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На первый взгляд кажется, что все ситуации, которые возникают в практике
сложившегося руководителя, он уже встречал в прошлом. Но накопленный опыт
играет с ним злую шутку. Он пытается применить на практике наработанные схемы,
полагая, что на самом-то деле принципиально в его жизни ничего не изменилось.
Однако это неверно в принципе. Мы начали понимать это совсем недавно. И с
пониманием того, что мир, в котором изменения происходят плавно, не затрагивая
основ жизни человека, предприятий и общества, исчез безвозвратно, появился и
серьезный интерес к стратегии управления.

У наших коллег на Западе такое понимание пришло уже более 20 лет назад.
Прошло всего несколько лет после нефтяных кризисов 70-х годов и условия гло-
бальной экономической игры полностью изменились. То, что давало баснословные
прибыли, стало приносить убытки. В лидеры выходили компании, таившиеся до
этого в густой тени задыхающихся в новых условиях компаний-монстров. Изме-
няющие картину мира бизнеса катаклизмы происходили регулярно, но столь же
серьезных потрясений для корпоративного сообщества уже не происходило. Ком-
пании рождались и умирали, одни из них быстро взлетали на деловой небосклон
и оставались там надолго (как, например, Microsoft), а другие лишь на исторически
короткий период становились звездами и... исчезали. Однако, вопреки всему,
массового вымирания компаний все же не произошло. И причина этого весьма
проста — все выжившие научились изменяться.

Перемены происходили всегда, но раньше множественные реорганизации для
сотрудников компаний означали лишь то, что работать придется больше, а получать
за свою работу меньше. И отношение к реорганизациям у персонала компаний
было вполне конфуцианским: «Не дай тебе бог жить во времена перемен».

Однако к середине 80-х годов изменения стали нормой жизни для любой ком-
пании, желающей сохранить и упрочить свое положение на рынке. Да, меняться не
очень приятно, а зачастую и больно, но каждый понял, что не меняться - гибельно.
Компания, которая хочет не выживать, а жить, компания которая хочет и умеет
работать на рынке, должна быть готовой отреагировать на любые внешние изменения.
И если она хочет работать успешнее, чем другие, то меняться нужно уже тогда, когда
изменения еще не требуются. Правильная реакция на изменения - это лишь залог
выживания, а вот умение их предвидеть - это уже возможность работать и получать
прибыль. И только умение и желание самостоятельно выстраивать и реализовывать
изменения является надежным и верным ключом к заветной двери успеха. Однако
как же это сделать? Каким образом должна быть построена деятельность компании?
Какой должна быть ее стратегия? Ответ на это должна была дать наука.

Первым на этот вопрос предложил ответ Майкл Портер. В 1980 г. издательство
Free Press опубликовало его книгу «Конкурентная стратегия - технология анализа
отраслей и конкурентов». В ней были отражены основные факторы, определяющие
конкуренцию в бизнесе и соответственно стратегию компании. Именно в этой
работе, предназначенной прежде всего для руководителей-практиков, были сфор-
мулированы основные положения современного стратегического управления,
именно в ней Портер просто и понятно определил основные шаги, необходимые
для грамотного формулирования стратегии компании, и достаточно ярко показал
последствия выбора каждой из трех предлагаемых базовых стратегий - широкой
дифференциации, концентрации на единственном сегменте рынка и стратегии
минимизации издержек. Книга, появившаяся именно тогда, когда ее ждали, стала
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бестселлером. Портер получил всемирную известность, а раздел по стратегии
управления стал обязательной частью программ обучения руководителей.

Уже с середины 80-х годов среди самых разнообразных курсов, предлагаемых
слушателям системы бизнес-образования — как слушателям разнообразных магис-
терских программ, зачастую пришедшим сразу со студенческой скамьи, так и вполне
сложившимся руководителям крупных предприятий и организаций, уже достигшим
профессионального успеха, практически всегда присутствует раздел, посвященный
стратегическому управлению. Есть он и в программах школ бизнеса США, и в
программах центров подготовки менеджеров в Европе, а начиная со второй трети
90-х годов без курса по стратегическому управлению невозможно представить себе
ни одну сколь-нибудь серьезную программу и в России. Иногда это курс продол-
жительностью 64 академических часа, как, например, в Государственном универси-
тете управления, иногда — лишь «Введение в стратегический менеджмент». Но в
большинстве своем разделы, посвященные стратегическому управлению, в россий-
ских школах бизнеса пока формируются за счет прямого переноса соответствующих
частей курсов из программ западных, большей частью американских, школ бизнеса.
При этом крайне редко учитываются специфика аудитории, технология обучения,
наличие продуманного набора конкретных ситуаций и, наконец, доступность доб-
ротных учебников по стратегическому менеджменту.

Однако потребность в серьезном современном учебнике по стратегии управ-
ления сейчас, когда более ста университетов, школ бизнеса и центров подготовки
кадров во всех без исключения регионах страны приступили к регулярной пере-
подготовке российских руководителей, инициированной указом «О подготовке
управленческих кадров для организаций народного хозяйства Российской Федера-
ции», особенно велика.

Спецификой российской аудитории, изучающей стратегическое управление,
был и в большинстве случаев остается недостаток опыта, а соответственно и
навыков управления в условиях реально действующих рыночных отношений.
Следствием этого является, с одной стороны, непонимание важности философии
бизнеса для успеха деятельности компании, а с другой — представление о том, что
условия, в которые поставлены российские фирмы, являются чем-то исключитель-
ным, не имеющим аналогов в мире.

И это совершенно естественно. Во-первых, слишком мало времени прошло с
тех пор, как в России начались рыночные преобразования. Во-вторых, среда, в
которой сейчас работают российские компании, несколько отличается от той, в
которой работают их западные коллеги. Подробное и убедительное доказательство
этому приведено в докладе компании McKinsey «Экономика России: рост возможен.
Исследование производительности ключевых отраслей». Ситуация, когда понятие
«конкурент» тождественно понятию «враг», когда наиболее эффективные в эконо-
мическом смысле компании работают себе в убыток, а менее производительные
процветают, объясняется порой только тем, что «среда обитания» каждой из них
сугубо индивидуальна и зависит прежде всего от умелого «позиционирования»
компании по отношению к властям, и только с очень большими допущениями
может быть названа рыночной. В этих условиях увидеть и понять необходимость
выработки собственной стратегии бизнеса могут весьма немногие руководители
российских компаний. О какой стратегии можно говорить, когда зачастую мы не
знаем не только того, что будет завтра, но и того, что было вчера, когда законы
и распоряжения имеют обратную силу, а условия, при которых принимаются
решения, окончательно формулируются уже после того, как эти решения приняты?
Однако опыт многих и многих компаний в России показывает, что и в этих ус-
ловиях можно и нужно правильно выстраивать свою стратегию, анализировать
рынок и прогнозировать шаги конкурентов. Но сделать это можно, только свободно
владея инструментами стратегического управления.
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Работая в современном мире бизнеса, часто приходится сталкиваться с непо-
ниманием практического значения ответа на вопрос: «Чем именно занимается
компания и в какой сфере бизнеса?». «Какая разница? Наша задача - эффективно
использовать имеющиеся ресурсы, повышать объемы продаж, снижать издержки,
а задумываться над тем, кто мы такие, пока не время» - вот привычный ответ
обычного российского менеджера на первый ключевой вопрос, с которого и на-
чинается выработка стратегии.

Результаты анкетирования участников программы ТАСИС «Повышение эффек-
тивности производства», обучение в рамках которой проходило с 1995 по 1999 г.,
говорят о том, что значение западного опыта для российской практики четкого
формулирования философии и миссии компании современными российскими ру-
ководителями оценивается весьма сдержанно, уступая значимости опыта в таких
более прагматичных областях, как маркетинг, финансы и т.д. А в результате возни-
кают неизбежная концентрация на повседневных деталях, которые просты и понят-
ны, и хронический уход от решения перспективных вопросов жизни компании.

Не менее серьезным недостатком многих отечественных менеджеров является
и отсутствие навыков системного анализа и многовариантной разработки путей раз-
вития предприятия. Как собственный опыт преподавания, так и анализ выпускных
работ программы «Повышение эффективности производства» свидетельствуют о том,
что многие руководители-практики испытывают серьезные затруднения с практи-
ческим применением даже такого относительно простого инструмента анализа, как
SWOT-amnm, не говоря уже о понимании и оперировании современными инстру-
ментами стратегического управления. На первый взгляд это странно. Подобные вещи
достаточно подробно описаны практически во всех учебниках по стратегическому
управлению. Это и переводные книги Портера, Томпсона и Стрикленда, изданные
в 1998 г., и отечественные - О. Виханского и Б. Гуркова, а также один из новых
и очень интересных материалов (учебный модуль под редакцией С.Попова), который
был выпущен в рамках модульной программы из 17 модулей для менеджеров «Уп-
равление развитием организации», созданной в рамках одного из проектов Наци-
онального фонда подготовки кадров. Действительно, в настоящее время литература
по стратегическому управлению перестала быть редкостью. Редкость, как и во многих
других областях, - хорошая книга, которая написана понятным языком; книга,
которую можно открыть тогда, когда думаешь над решением совершенно конкретной
задачи; книга, которую не стыдно порекомендовать своим студентам и слушателям.
Посмотрим на последнее, девятое издание книги ААТомпсона и А.Дж.Стрикленда
«Стратегический менеджмент» именно под этим углом зрения.

Как и любой учебник в этой области, книга, естественно, начинается с клас-
сического анализа отрасли и конкурентов по М. Портеру и определения базовых
понятий в области стратегического управления. Это и различные виды стратегий
для перевода компании «из точки А в точку Б», и типология факторов успеха, и
матрица для практического анализа — то есть все то, что обязательно должно
содержаться и содержится в хорошем учебнике по стратегическому управлению.
Хоть авторам и удалось даже этот достаточно известный материал подать живо и
ярко, с существенно большим интересом книгу начинаешь читать, когда дело
доходит до анализа пяти базовых стратегий поведения на рынках. Это происходит
из-за того, что прямые аналогии с ситуацией в России приходят в голову сразу
же, как только начинаешь читать пятую главу учебника.

Есть ли шансы на успех у малой компании, у которой нет ни денег, ни своей
устойчивой группы клиентов, но зато вдоволь сильных, крупных и богатых кон-
курентов, в том числе не только отечественных? Авторы дают вполне утвердитель-
ный ответ на этот вопрос. Они подробно разбирают, за счет чего малая компания
может существовать и успешно работать на рынке. В условиях, когда большинство
новых российских компаний не обладают и малой долей ресурсов, доступных их



XV

пришедшим из-за рубежа конкурентам, стратегия «партизанской войны», описанная
в учебнике и проиллюстрированная на нескольких примерах, наверняка привлечет
внимание руководителей российских компаний. «Определи, кто обделен вниманием
лидеров рынка, кого они считают не очень для себя важным, и начни с них. Проводи
яркие, не частые маркетинговые компании, сбивая конкурента с толку». Эти, как
и многие другие советы авторов, наверняка заинтересуют российского читателя.

Не меньший интерес представляет и то, как авторы подходят к рекомендациям
по выстраиванию стратегии в различных типах отраслей, — растущих, зрелых и
постепенно завершающих свое существование, т.е. стагнирующих. Можно ли, а
главное нужно ли, работать в стагнирующих отраслях? Имеет ли это смысл? Вопрос
вполне правомерный — в нашей экономике, как, впрочем, и в любой другой стране
мира, таких отраслей немало, и они будут существовать всегда, когда меняется
отраслевая структура экономики. Ответ на данный вопрос дается вполне опреде-
ленный: можно и нужно. Стагнирующая отрасль не безнадежна. Но успеха можно
достичь только тогда, когда удается сделать хотя бы одно: определить в отрасли
сегменты роста, играть на качестве традиционного продукта или стремиться сни-
жать издержки. Примеры каждого из этих подходов даны в книге.

Какова должна быть стратегия в отраслях вновь возникающих? Пожалуй,
выстраивать стратегию компании в отрасли, которой еще нет, которая только
зарождается, дело самое интересное и привлекательное, особенно для тех, кто
носит в своем менеджерском портфеле «маршальский жезл олигарха». На наших
глазах развивалась сотовая связь, создавался и делился ее рынок, появлялись
признанные лидеры отрасли и исчезали те, кто, казалось бы, был обречен на успех.
Какова же была стратегия тех, кто начинал? Почему у одних что-то получилось
лучше, чем у других? Как увидеть стратегические ошибки, допущенные различны-
ми компаниями в этой отрасли и не допустить их, когда придется работать в новой,
пока еще только зарождающейся отрасли? Инструмент для такого анализа доста-
точно полно дается в учебнике Томпсона и Стрикленда.

Но стратегию мало разработать, ее нужно еще и реализовать. Руководитель
должен быть в состоянии перевести свое понимание стратегии в конкретные прак-
тические шаги. И сделать эти шаги бывает гораздо труднее, чем провести всю
предварительную аналитическую работу: ведь реализация стратегии связана прежде
всего с перераспределением людей, их задач и полномочий, изменением организа-
ционной структуры и зачастую требует и новых людей, и новой организации работы.
А там, где дело касается людей, на первое место неизбежно выходят вопросы
мотивации, создания системы стимулов и поощрений, развития корпоративной
культуры и системы ценностей. Три заключительные главы учебника посвящены
этим и некоторым другим аспектам обеспечения правильного осуществления стра-
тегии. Естественно, все положения и выводы иллюстрируются примерами из прак-
тики, к сожалению, в основном практики американской, хотя названия большинства
упоминаемых компаний хорошо знакомы и российскому читателю.

Несомненно, учебник будет востребован. По нему будут учиться студенты, к нему
будут обращаться руководители предприятий. Надеюсь, он сможет помочь им в
решении вопроса, в каком направлении и как развиваться компании, и поможет им
успешно конкурировать не только на российском, но и на международном рынках.

С. СЕМЕНЦОВ
Генеральный директор

Национального фонда подготовки кадров
Председатель Экспертного совета

Комиссии по подготовке управленческих кадров



Содержание предлагаемого девятого издания почти совпадает с содержанием вось-
мого. Одиннадцать глав остались такими же, за исключением художественного
оформления и незначительной правки. u

Однако тексты глав отличаются от текстов шестого и седьмого издании. Новые
концепции, аналитические инструменты и методы менеджмента продолжают по-
являться в литературе по стратегическому управлению со скоростью, которая
требует внесения в каждое новое издание значительных изменений с тем, чтобы
содержание глав не отставало от передовых достижений в этой области. Если в
предыдущих изданиях изменения текста производились главным образом в главах,
где речь шла о стратегическом анализе и формировании стратегии (поскольку
прогресс в учебной литературе в течение многих лет шел быстрее в области фор-
мулирования стратегий, чем в их реализации), наиболее значительная правка в
восьмом и девятом изданиях отмечается в главах, где описывается процесс реали-
зации стратегии. С момента последнего редактирования нашего текста стало ясно,
что произошли революционные изменения в подходах к тому, как надо управлять.
Книги, журналы и деловая пресса переполнены научными сообщениями и докла-
дами, в которых описываются новые методы и управленческие подходы, направ-
ленные на восстановление конкурентоспособности, рационализацию операций, а
также на повышение тем или иным образом степени удовлетворения акционеров.
По всему миру компании организуют свою работу на основе объединения усилий,
полной реорганизации бизнеса, конкурирования на базе использования организа-
ционных возможностей, дифференцированных свойств продукции, а также путем
упрощения организационной структуры.

Эти новые веяния являются не только долговременными, имеющими фунда-
ментальное значение дополнениями к теории процесса управления, но и представ-
ляют собой ценные новые методологии, которые способны повысить степень
эффективности реализации стратегии. Включение их в данную книгу подтолкнуло
нас к проведению полномасштабного пересмотра своего собственного подхода к
оценке процесса реализации стратегии. Мы разделили рассматриваемый материал
на три полноценные главы, разработали новую концептуальную основу, а также
включили новый материал по стимулированию персонала, командной организа-
ции, упрощению организационной структуры и устранению в ней излишних зве-
ньев, способам достижения основных преимуществ и повышения организационных
возможностей, реорганизации, программам лучшего ведения дел, интегрированно-
му управлению производством, а также здоровой (в противоположность нездоро-
вой) корпоративной культуры. Результатом явился свежий, основанный на здравом
смысле подход к реализации стратегии, который в высшей степени совпадает как
с последними научными разработками, приводимыми в литературе, так и с совре-
менной практикой управления.

В тексте других глав можно найти приведенные в соответствие с современным
положением дел разделы, где речь идет о методах выбора критериев, анализе
цепочек создания ценностей, базирующемся на конкурентном преимуществе,
постатейной калькуляции издержек (что четко увязано с концепцией цепочек
создания ценностей и анализом стратегических затрат), устранении не имеющих
практического значения видов деятельности, вертикальной интеграции, а также о
том, почему стратегия частично планируется, а частично является результатом
реагирования на ситуацию. От начала и до конца книги рассматриваются глобаль-
ные вопросы стратегического менеджмента, а также глубоко прорабатываются
вопросы этических норм и социальной ответственности. Интенсивная переработка
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учебного материала в каждой главе позволила нам включить новый материал, но,
несмотря на это, сохранить почти тот же объем. Читатели и преподаватели, по-
видимому, должны это оценить, учитывая напряженный по времени характер
данного учебного курса.

Хотя в целом расположение глав и последовательность рубрик в данном издании
совпадает с последовательностью представления материала в предыдущих издани-
ях, сделано несколько заслуживающих внимания коррективов в том, как подан
материал и на чем сделан упор.

В главах 1 и 2 дается более ясное объяснение того, как и почему стратегия
фирмы появляется из умышленных и нацеленных действий менеджеров, а также
в качестве необходимой реакции на неожиданные события и проявившегося дав-
ления конкурентов. Мы предложили, кроме того, концепцию пирамиды при со-
здании стратегии, чтобы подчеркнуть: стратегический план любой компании яв-
ляется набором стратегий, разработанных разными менеджерами на разных
уровнях в ее организационной иерархии; наша цель при этом заключалась в том,
чтобы дать более убедительный ответ на вопрос, почему все менеджеры входят в
состав единой команды своей фирмы, задачей которой является разработка и
реализация стратегии, а следовательно, должны знать и быть обученными тому, как
пользоваться концепциями и методами стратегического менеджмента.

Достижению основных преимуществ и организационных возможностей в удов-
летворении запросов потребителей и в оказании содействия в повышении конку-
рентоспособности было уделено дополнительное внимание при обсуждении силь-
ных сторон компании, разработки стратегии на основе того, что компания умеет
делать лучше всего, а также создания эффективной организации (гл. 2, 4 и 9).

Рассмотрение анализа цепочек ценностей было изменено и расширено, в
результате чего была добавлена новая рубрика, а упор сделан на критериях затрат,
а также осуществлении основных видов деятельности в цепочке ценностей с целью
оказания содействия в определении конкурентоспособности компании не только
по затратам, но и по общему конкурентному преимуществу (гл. 4). Были включены
новые разделы, в которых описаны методы выбора критериев, постатейная каль-
куляция издержек, поднимающие анализ цепочек ценностей на новый уровень
понимания и применения.

Анализ конкурентоспособной стратегии основан теперь не на трех, а на пяти
общих подходах: лидерство на основе низких издержек; дифференциация или
индивидуализация; наилучшая стоимость; концентрация на узком сегменте рынка
на основе низких издержек; концентрация на узком сегменте рынка на основе
дифференциации (см. рис. 5-1).

Мы по-прежнему полагаем, что вопросы глобальных конкуренции и стратегии
лучше всего рассматривать в контексте каждой конкретной главы, чем выделять
их в специальную главу. Проблема глобализации, поднимаемая в каждой главе и
явившаяся важной особенностью предыдущего издания, сохранена и усилена в
данной книге, где также представлены дополнительные иллюстрации, отражающие
стратегии неамериканских фирм.

Новый, состоящий из трех глав (гл. 9-11) раздел по реализации стратегии
сформирован на основе восьми задач: 1) создание организации, способной успешно
реализовывать стратегию; 2) составление бюджета, который сконцентрировал бы
финансовые ресурсы на тех видах деятельности в цепочке создания ценностей,
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которые имеют наибольшее значение для достижения стратегического успеха; 3) оп-
ределение стратегически приемлемых политики и процедур; 4) внедрение наилучшей
практики ведения дел и механизмов для непрерывного ее улучшения; 5) задейство-
вание систем стимулирования, которые заставляли бы персонал фирмы изо дня в
день выполнять свою стратегическую роль; б) жесткая привязка вознаграждений и
льгот к достижению поставленных целей и должной реализации стратегии; 7) со-
здание рабочей обстановки и корпоративной культуры, которые содействовали бы
реализации стратегии; 8) проявление лидерства внутри коллектива для реализации
стратегии, а также непрерывного улучшения существующего положения дел.

На базе указанных выше восьми задач в первой части главы 9 дается описание
зависящих от менеджера основных этапов реализации стратегии. Оставшаяся часть
этой главы посвящена исключительно задачам менеджеров по построению эффек-
тивной организации, при этом дается описание того, как создаются главные до-
стоинства и уникальные организационные возможности, придается импульс дея-
тельности, тесно связанной с компетентностью исполнителей, что необходимо для
достижения конкурентного преимущества; из видов деятельности в цепочке созда-
ния ценностей, которые наиболее важны для реализации стратегии, формируются
основные «строительные элементы» в организационной структуре фирмы, рассма-
триваются вопросы исключения не имеющих практического значения видов дея-
тельности, уменьшения и устранения иерархических структур, вопросы морального
стимулирования персонала, пересмотра основных бизнес-процессов, наконец,
изучаются проблемы использования автономных и состоящих из специалистов
разного профиля рабочих групп. Результатом такого подхода является в значитель-
ной мере обоснованное построение организационной структуры, в которой учи-
тываются передовые организационные изменения, свойственные современным
корпорациям.

В главе 10 подчеркивается значение бюджета, политики, систем вознагражде-
ния и внутрифирменного поощрения для содействия проведению стратегии в
жизнь; кроме того, дается объяснение, почему выбор в качестве критерия наилуч-
шей практики ведения дел, интегрированное управление производством, реорга-
низация и программы непрерывного улучшения являются важными инструментами
для менеджера в деле повышения компетенции компании.

В главе 11 речь идет о создании поддерживающей стратегию корпоративной
культуры, а также об осуществлении внутрифирменного лидерства, что необходимо
для успешного проведения стратегии в жизнь. Приводится совершенно новый
сравнительный материал о сильных и слабых культурах, данные о малоэффектив-
ных и нездоровых культурах, адаптивных культурах, а также о необходимости
постоянного достижения лидерства в части улучшения фирмы с проблемами в
корпоративной культуре, кроме того, даются сведения по этическим нормам и
советы менеджерам по улучшению реализации стратегии.

Написано 18 новых иллюстративных вставок.
Использование заметок на полях текста для выделения и подчеркивания ба-

зовых принципов, основных выводов и сути стратегического поведения на кон-
курентных рынках было хорошо принято читателями предыдущих трех изданий,
поэтому остается характерной особенностью и данной книги. Большей частью эти
заметки представляют попытку сжато выразить предмет рассмотрения в виде ряда
кратких высказываний, выражающих то, что должен знать о стратегическом ме-
неджменте каждый студент. Заметки на полях текста позволяют читателю получить
более четкое представление об изучаемом материале, указав на то, что действи-
тельно важно, а также содействуя более четкому стратегическому мышлению

Большое внимание было уделено улучшению содержания излагаемого матери-
ала, ясности изложения, а также стиля текста. Мы постарались сделать все воз-
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можное, чтобы излагать материал в наиболее лаконичной, ясной и убедительной
форме, чтобы его было интересно читать, чтобы он в наиболее полной степени
соответствовал основной тенденции в научной мысли, а также, насколько это
возможно для базового учебника, был бы максимально приближен к теории и
практике. Наша цель по-прежнему заключается в удовлетворении законного ры-
ночного спроса на такую книгу, в которой без лишних слов излагается то, что
необходимо знать любому студенту о разработке и выполнении деловых стратегий.

При подготовке этой книги мы пользовались помощью многих людей. Студенты,
преподаватели и рецензенты щедро поделились с нами бесчисленным количеством
ценных замечаний и полезных предложений. Наш долг по отношению к тем
ученым, писателям и действующим менеджерам, которые проложили новые пути
в области стратегического менеджмента, будет очевиден для всех, кому доводилось
читать литературу по этому предмету.

Мы хотели бы выразить благодарность следующим рецензентам, которые
сделали ценные предложения и советы относительно того, как улучшить восьмое
издание: Джеймсу Булгаридесу из Калифорнийского университета в Лос-Андже-
лесе, Бетти Динер из Массачусетского университета, Даниэлю Ф. Дженнингсу из
Бэйлорского университета, Дэвиду Куну из Флоридского университета, Кэтрин
Мартелл из университета Южного Иллинойса, Уилбуру Мутону из Толедского
университета и Бобби Вогту из университета Юго-Восточного Миссури.

Мы, кроме того, хотели бы выразить признательность Таку Баундсу, Лии Барку,
Ральфу Каталанелло, Уильяму Критендену, Винсу Лучсингеру, Стену Менденхоллу,
Джону Муру, Уиллу Малвэни, Сандре Ричард, Ральфу Робертсу, Томасу Тарку,
Гордону ван Строу, Фреду Циммерману, С.А. Биллиону, Чарльзу Байлсу, Джерарду
Л. Гайслеру, Роуз Ноттс, Джозефу Розенстайну, Джеймсу Б. Турману, Айвену Эйблу,
У. Харви Хегарти, Роджеру Эвереду, Чарльзу Б. Саундерсу, Рэе М. Суишер, Клоду
А. Шеллу, Р. Томасу Ленцу, Майклу С. Уайту, Деннису Каллахану, Р. Дуэйну Айр-
лэнду, Уильяму Е. Барру II, С. У. Милларду, Ричарду Манну, Курту Кристенсену,
Нейу У. Джекобсу, Луису У. Фраю, Д. Робли Буду, Джорджу Дж. Гору и Уильяму
Р. Саукапу. Все эти рецензенты оказали нам значительную помощь на разных этапах
подготовки рукописи на протяжении всех девяти изданий этой книги.

Само собой разумеется, как и раньше, мы несем ответственность за любые
фактические ошибки, недостатки в изложении материала, а также возможные
недосмотры. Как и прежде, мы будем признательны за все замечания и предло-
жения по тексту этой книги. Ваши замечания относительно содержания, а также
по поводу конкретных ошибок также приветствуются. Пожалуйста, сообщайте нам
о них по факсу 205-348-6695 или пишите по адресу: а/я 870225, факультет менедж-
мента и маркетинга Алабамского университета, Таскалуса, Алабама 35487-0225.

Стратегический менеджмент является захватывающим, многосторонним, очень
важным предметом. В центре его внимания находится предприятие в целом, та
среда, в которой осуществляются действия, направление, в котором собирается
повести его руководство, стратегический план менеджеров, чтобы заставить пред-
приятие двигаться в этом направлении, а также задачи менеджеров по успешному
выполнению выбранной стратегии. Мы будем рассматривать имеющую наибольшее
значение при руководстве предприятием проблему: что должны сделать менеджеры,
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причем сделать хорошо, чтобы предприятие оказалось победителем, а не побеж-
денным при ведении деловых операций.

Ответ, который возникает вновь и вновь и который будет появляться в виде
сквозной темы этого учебного курса, заключается в том, что наиболее надежными
признаками хорошего управления являются хорошая разработка стратегии и эф-
фективная ее реализация. Задача этого учебного курса состоит в том, чтобы вы
осознали причины, по которым грамотное стратегическое управление практически
всегда приводит к хорошим результатам хозяйственной деятельности фирмы, а
также в том, чтобы научить методам разработки продуманной стратегии с после-
дующей успешной ее реализацией.

Изучив курс, вы поймете, каковы цель и задачи лица, вырабатывающего стра-
тегию, что означает понятие «стратегия», какие трудности возникают при опреде-
лении наилучшей стратегии в свете общего положения фирмы. Вы научитесь
пользоваться инструментами стратегического анализа, сопоставлять различные
стратегические альтернативы, а также составлять хороший стратегический план. Вы
узнаете об основных задачах менеджера, связанных с успешным выполнением
выбранной стратегии. Станете более искусны как стратегический мыслитель, а
также разовьете свои способности к деловому суждению. А удовлетворение придет,
когда вы приобретете дополнительные знания относительно ведения бизнеса, а
также разовьете свои конкурентные и предпринимательские инстинкты.

На протяжении этого курса будет достигнута и еще одна цель: вы сможете
использовать то, чему научились, изучая предыдущие учебные курсы. Стратегиче-
ский менеджмент - это широкомасштабный предмет. В нем идет речь о самых
разных аспектах того, как надо управлять. В отличие от других экономических
дисциплин, где предметом изучения является какой-то конкретный элемент биз-
неса - бухгалтерский учет, финансы, маркетинг, производство, управление персо-
налом или информационные системы, — при изучении стратегического менедж-
мента берется фирма в целом, а ситуация рассматривается как изнутри, так и
снаружи. Ничто не упускается и не отбрасывается. Задача заключается в том, чтобы
получить твердое убеждение относительно того, как все имеющие отношение к делу
факторы связаны между собой. Это делает стратегический менеджмент всеобъем-
лющим, ключевым курсом, где придется пользоваться умениями и навыками,
полученными при изучении других дисциплин. Вероятно, впервые вы увидите, как
разные частицы деловой мозаики соединяются вместе в единый рисунок, а также
поймете, почему разными частями предприятия необходимо управлять в страте-
гической гармонии, чтобы компания в целом добивалась успехов при ведении
деловых операций.

Независимо от того, каков ваш профильный предмет, содержание этого учеб-
ного курса включает в себя все элементы, необходимые для того, чтобы он стал
самым лучшим из изучаемых вами предметов, лучшим в смысле изучения множе-
ства вопросов о бизнесе, а также в привлечении вашего внимания к нему с начала
и до конца. Включайтесь в работу, «грызите гранит науки» и вы получите максимум
того, что может дать вам этот предмет. А по мере того как вы будете продвигаться
в изучении предмета, постоянно имейте в виду следующее изречение Ральфа Уолдо
Эмерсона: «Коммерция - это игра, в которую играют многие, но лишь немногие
играют хорошо». Тот текст, что помещен в этой книге, предназначен исключитель-
но для того, чтобы помочь вам стать более мудрым и ловким игроком. Удачи вам!

А.А.Т., А.Дж.С.



Общее представление
о процессе стратегического
управления

— Чеширский Кот, — начала она (Алиса), — не будете ли вы так
любезны сказать мне, каким путем я могла бы выйти отсюда?

— Это зависит от того, куда вы хотите попасть, — ответил Кот.

Льюис Кэрролл

— Я должен быть уверен в том, что у компании имеется стратегия
и каждый следует ей. В этом заключается сущность моей работы.

Кеннет Олсен,
бывший директор-распорядитель

Digital Equipment Corporation

— Стратегия — это обязательство осуществлять одну совокупность
действий, а не другую.

Шерон М. Остер,
профессор Йельского университета

Данная книга посвящена управленческим задачам разработки,
внедрения и реализации стратегий компаний. Стратегия осно-
вана на комплексе конкурентных действий, с помощью которых
руководство рассчитывает обеспечить успешную работу органи-
зации. Фактически стратегия — это управленческий план, на-
правленный на укрепление позиций организации, удовлетворе-
ние потребностей ее клиентов и достижение определенных
результатов деятельности. Руководители разрабатывают страте-
гии, чтобы знать, как следует управлять бизнесом компании, а
также потому, что стратегии помогают им сделать обоснованный
и учитывающий многочисленные факторы выбор среди альтер-
нативных направлений действий. Стратегия, которую решило
использовать руководство, указывает на то, что «из всех направ-
лений, имеющихся у нас в распоряжении, и возможных для нас
действий, мы решили следовать в выбранном направлении и
вести наш бизнес таким образом». Не обладая стратегией, руко-



водитель не имеет продуманного курса движения и программы действий для до-

стижения желаемых результатов.
Управленческий план охватывает все основные функции и подразделения

организации: производство, закупки, финансы, маркетинг, трудовые ресурсы,
научные исследования и разработки. Каждая из них играет свою роль в стратегии.
Задача разработки стратегии состоит в подготовке в согласованной форме всех
деловых решений и конкурентных действий на всех уровнях организации. Преоб-
ладающий образ действий и подходов указывает на то, что текущая стратегия
существует, а рассмотрение новых действий и подходов сигнализирует о том, как

текущая стратегия может быть изменена или усо-
вершенствована.

Если организация хочет, что- Разработка и внедрение стратегии - это ос-
быееуправлениеоценивалось новные управленческие функции. Среди множе-
как отличное, она должна про- ства выполняемых руководителями дел очень не-
демонстрировать отличную многие влияют на работу компании столь же зна-
реализацию отличной страте- чительно, как: выбор долгосрочных направлений
гии. развития компании; разработка эффективных

стратегических действий и деловых подходов; ре-
ализация стратегии, позволяющей получить желаемые результаты. И действитель-
но, хорошая стратегия и хорошая реализация стратегии - наиболее надежные
признаки хорошего управления.

Существуют убедительные доводы в пользу того, что «отличное управление»
должно строго увязываться с тем, насколько хорошо руководители разрабатывают
и используют стратегию. Некоторые руководители создают прекрасные стратегии,
но терпят неудачи при их реализации, другие успешно реализуют посредственные
стратегии. Обе ситуации чреваты провалами в работе. Для того чтобы работа
компании была максимально эффективной, руководители должны сочетать в себе
способности хорошего разработчика стратегий и умелого специалиста по их реа-
лизации. Чем более продумана стратегия компании и чем более умело она исполь-
зуется, тем выше вероятность того, что компания достигнет хороших результатов
в работе. Эффективное исполнение эффективной стратегии — это не только ис-
пытанный рецепт успеха в бизнесе, но и лучшее испытание качества управления.

Однако хорошая стратегия в сочетании с хорошей ее реализацией еще не
является гарантией того, что компания избежит периодов слабости или вялой
работы. При определенных обстоятельствах требуется время, чтобы усилия руко-
водителя дали положительные результаты. Даже очень хорошо управляемая орга-
низация может столкнуться с неблагоприятными и непредсказуемыми обстоятель-
ствами. Однако ни заявления типа «нам требуется больше времени», ни ссылки
на неудачное стечение обстоятельств не могут оправдать неудовлетворительную
работу, продолжающуюся из года в год. Обязанностью руководства является при-
нятие мер, направленных на компенсацию отрицательного воздействия неожидан-
но возникших неблагоприятных условий путем осуществления стратегической
обороны и использования таких деловых подходов, которые помогли бы преодолеть
последствия неудачного стечения обстоятельств. Действительно, сущностью хоро-
шей стратегии является создание такой рыночной позиции, которая была бы
достаточно прочной, и такой организации работы, которая способна обеспечить
успешную работу, несмотря на неожиданные события, сильную конкуренцию и
внутренние проблемы.



Процесс формирования и реализации стратегии включает в себя решение пяти
взаимосвязанных задач:

1. Решение о том, в каком бизнесе компания будет работать, и формирование
стратегического видения, т. е. фактически определение цели, долгосрочного
направления движения и конкретной миссии, которую она должна выпол-
нить.

2. Преобразование стратегического видения и миссии в конкретные задачи и
цели работы.

3. Разработка стратегии достижения поставленных целей.

4. Квалифицированное и эффективное внедрение и использование избранной
стратегии.

5. Оценка результатов работы, изучение новых тенденций и осуществление
корректирующих действий в отношении долгосрочных направлений разви-
тия, целей стратегии или методов ее реализации в свете фактического
опыта, изменяющихся условий, новых идей и возможностей.

На рисунке 1-1 показан этот процесс, а также пять составляющих, определя-
ющих то, что мы понимаем под термином «стратегическое управление». Более
детальное изучение этой схемы станет основой всего того, что мы будем рассма-
тривать далее в этой книге.

Задача 1 Задача 2 Задача 3 Задача 4

Формирование
стратегического

видения и
миссии

организации

Определение
целей

Разработка
стратегии

достижения
целей

Внедрение

и реализация
стратегии

Задача 5

Оценка работы,
изучение новых

тенденций и
осуществление

корректирующих
действий

Пересмотреть,
если это

необходимо

Пересмотреть,
если это

необходимо

Усовершенствовать
или изменить, если

это необходимо

Усовершенствовать
или изменить, если

это необходимо

Вернуться
к задачам 1 , 2 , 3

и 4, если это
необходимо

Пять задач стратегического управления



Основной, определяющий направление развития организации вопрос, на который
должны дать ответ главные руководители, состоит в следующем: «Каково наше

видение компании, что мы намерены сделать и
чего добиться?» Поиск обоснованного ответа на

: этот вопрос заставит руководителей выяснить,
Хорошо осмысленное страте- j к а к о в х а р а к т е р бизнеса компании и каким он
гическое видение готовит ком- ; т а к ж е сработать направления
; Г н Г т ь б Г г ^ о " н Г Г „ : ' Развития компании в следующие 5-10 лет. Ответ
правления развития и указы- руководителей на вопрос: «Кто мы есть, что мы
вает на намерение компании i делаем и куда направляемся?», проложит курс ор-
занять определенные позиции . ганизации и поможет сформировать ее уникаль-
в бизнесе. . ный характер и неповторимое организационное

лицо. «Что компания намерена делать и чем
стать?» - в этом и состоит миссия компании. Заявление о миссии определяет ха-
рактер бизнеса компании и создает ясное видение того, что компания намеревается
сделать для своих клиентов. При этом руководители должны четко понимать, каких
результатов они стремятся достичь. Управленческая концепция бизнеса должна
быть дополнена концепциями будущей структуры компании и долгосрочного
направления ее развития. Управленческое видение того, какой вид компания
должна иметь и к какой конкретной позиции она должна стремиться, представляет
собой стратегическое видение компании. Разработав и доведя до всех миссию и
стратегическое видение организации, руководители создают у своих работников
«чувство цели» и убедительно обосновывают направления ее развития в будущем.
Некоторые примеры заявлений о миссии и видении представлены в иллюстратив-
ной вставке 1.

Задача установления целей заключается в преобразовании заявления руковод-
ства о миссии и направлениях развития в конкретные цели работы, достижение
которых покажет прогресс организации. Установление целей означает постановку
таких задач, которые потребовали бы напряженных и квалифицированных усилий.

Стремление ликвидировать разрыв между факти-
ческими и желаемыми результатами работы делает

Цели - это ориентиры, по ко- организацию более изобретательной, стремящейся
торым прослеживаются каче- : быстрее улучшить свои финансовые и рыночные
ство работы и прогресс орга- , позиции, а также более энергичной и сконцентри-
низации. •• рованной на, осуществлении необходимых дейст-

вий. Таким образом, чтобы защититься от само-
удовлетворенности, пассивности и внутренней

несогласованности действий в каждом конкретном случае, руководство должно
выбирать напряженные, но достижимые цели. Как сказал Митчелл Лейбовиц,
директор-распорядитель компании Pep Boys-Manny, Мое and Jack «Если вы хотите
получить посредственные результаты, то установите посредственные цели».



Примеры заявлений компаний о миссии и видении

Otis Elevator

Наша миссия состоит в предоставлении
каждому потребителю средств перемеще-
ния людей и грузов вверх, вниз и в сто-
роны на короткие расстояния. Эти сред-
ства обладают такой высокой надежнос-
тью, которая недоступна никакому дру-
гому предприятию в мире.

Avis Rent-a-Car

Наш бизнес заключается в предоставле-
нии автомобилей в аренду. Наша миссия
состоит в полном удовлетворении запро-
сов клиентов.

McCormick & Company

Основная миссия компании McCormick
& Company состоит в расширении наших
лидирующих мировых позиций на рын-
ках пряностей, специй, приправ и пище-
вых добавок.

77/е Saturn Division of General Motors

Продавать такие разработанные и изго-
товленные в США автомобили, которые
были бы мировыми лидерами по качест-
ву, низким затратам и удовлетворению
запросов потребителей, с помощью объ-
единения людей, технологии и систем
бизнеса, а также распространения зна-
ний, технологий и опыта по всей корпо-
рации General Motors.

Public Service Company of New Mexico

Наша миссия состоит в работе на благо
обслуживаемых нами людей, которым
мы предоставляем надежное электро-
снабжение, энергетическую информа-

цию и энергетические возможности,
наилучшим образом удовлетворяющие
их потребности.

American Red Cross
(Американский Красный Крест)

Миссия Американского Красного Крес-
та состоит в том, чтобы улучшить каче-
ство жизни людей, повысить чувство
уверенности в себе и ответственность за
ближнего, а также в подготовке людей к
чрезвычайным ситуациям и помощи им
при их возникновении.

Eastman Kodak

Стать лучшей в мире компанией по со-
зданию изображений химическими и
электронными методами.

McCavi Cellular Communications

Создать надежные системы беспроводной
связи, которые позволили бы человеку
без всяких усилий поддерживать связь с
кем угодно, где бы он ни находился.

Compaq Computer

Быть лидирующим поставщиком персо-
нальных компьютеров и серверов для по-
требителей во всех сегментах рынка.

Long John Silver's

Быть самой лучшей американской сетью
ресторанов быстрого питания. При каж-
дом посещении мы предоставим нашему
гостю быстро, вежливо и в дружелюбной
манере очень вкусную, здоровую и до-
ступную по цене пищу из рыбы, море-
продуктов и цыплят.

Идеальным является тот случай, когда установленные руководством задачи
включают как кратко-, так и долгосрочные цели. Краткосрочные цели определяют
те непосредственные усовершенствования и результаты, которые руководство
намерено получить в ближайшее время. Долгосрочные цели показывают руковод-
ству, что необходимо делать сейчас, чтобы компания заняла такое положение,
которое позволило бы ей хорошо работать в течение длительного времени. Как
правило, в тех случаях, когда необходимо найти компромисс между кратко- и



долгосрочными целями, предпочтение следует отдавать долгосрочным. Компании
редко добиваются успеха, систематически жертвуя долгосрочными перспективами
ради улучшения краткосрочной работы.

В установлении целей должны участвовать все руководители. Перед каждым
подразделением компании должны быть поставлены конкретные измеримые зада-
чи, решение которых внесет существенный вклад в достижение общих целей
компании. Если общие цели компании разбиты на более мелкие специфические
задачи для каждого подразделения и каждый руководитель более низкого уровня
несет ответственность за их разрешение, то во всей организации устанавливается
сориентированный на результаты деловой климат. Идеальная ситуация складыва-
ется при такой командной работе, когда каждое подразделение изо всех сил ста-
рается получить положительные результаты в своей зоне ответственности, что
помогает всей организации достичь производственных целей и реализовать стра-
тегическое видение.

С точки зрения всей компании, существуют два основных критерия работы:
финансовые и стратегические цели. Финансовые цели важны потому, что при
отсутствии приемлемой финансовой деятельности риски будут поглощать ресур-
сы, необходимые для роста и преуспевания.организации. Стратегические цели

важны потому, что они указывают руководству,
какие усилия должны быть направлены на укреп-

Компании должны устанавли- ление всего бизнеса и его конкурентных позиций,
вать для себя как финансовые, Финансовые цели обычно выражаются в росте
так и стратегические цели. прибылей, дохода на инвестиции, кредитоспособ-

ности, потоке денежных средств и доходах акци-
онеров. Стратегические же цели относятся к кон-

курентоспособности компании, ее долговременной рыночной позиции, росту,
превышающему средний по отрасли, превосходству над основными конкурентами
по качеству продукции, обслуживанию потребителей или рыночной доле, дости-
жению меньших, чем у конкурентов, затрат, завоеванию более прочного поло-
жения на международных рынках, использованию технологического лидерства и
благоприятных возможностей для роста, получению устойчивого конкурентного
преимущества. Стратегические цели указывают на то, что руководители должны
не только обеспечить хорошее финансовое функционирование организации, но
также увеличить ее конкурентную силу и улучшить долгосрочные перспективы.

Примеры различных финансовых и стратегических целей, которые ставят
перед собой компании, показаны в иллюстративной вставке 2.

Разработка стратегии поднимает главную управленческую проблему: как достигнуть
необходимых результатов с учетом положения организации и ее перспектив. Цели -

это «результаты», а стратегия - «средство» их до-
стижения. Фактически, стратегия - это образ дей-

Стратегия организации состо- ствий, которому должны следовать руководители
ит из действий, предпринима- д л я достижения стратегических и финансовых

: Г р = Г ° ^ £ : и й-Решение задачи разработки с ™ н а ч и -:Гия=Гнн^£:и г
деловых подходов, используе- Н а е т с я с п о с т а н о в к и Диагноза внутреннего и внеш-
мых при этом. н е г о положения компании. Только после того, как



руководители получат анализ полной картины среды существования компании, они
будут готовы к разработке обоснованной стратегии достижения финансовых и
стратегических результатов. Почему? Потому что неправильный диагноз или его
отсутствие значительно повышают риск того, что будут предприняты непродуман-
ные стратегические действия.

Стратегия компании обычно представляет собой сочетание: 1) обдуманных
и целенаправленных действий; 2) предпринимаемых по необходимости ответных
действий при неожиданном развитии событий или возникновении нового кон-
курентного давления. Как показано на рис. 1-2, стратегия выходит за рамки того,
что руководители тщательно рассчитали заранее и предполагали сделать в качестве
части общего стратегического плана. Часто возникают новые обстоятельства, к
которым можно, например, отнести крупные тех-
нологические достижения, успешное введение на
рынок новой продукции конкурентов, появление „

Стратегия является одновре-
новых законов или изменение политики прави- : JHm и а к т и в щ ) й ^ ^JHm и активщ)й (^ш^>
тельства, усиление интереса потребителей к дру- в а Нной), и реактивной (при-
гим свойствам продукции и т.д. Будущему всегда ; спосабливающейся).
свойственна значительная неопределенность, и
руководители не в состоянии спланировать зара-
нее все возможные стратегические действия и использовать предполагаемую
стратегию без всяких изменений. Таким образом, стратегия компании — это
сочетание запланированных действий (предполагаемая стратегия) и вынужденных
реакций на неожиданные условия («незапланированные» стратегические ответ-
ные действия). Следовательно, стратегию лучше всего рассматривать как соче-
тание плановых и ответных действий, являющихся реакцией на изменения в отрасли
и конкурентные события. Задача формирования стратегии включает разработку
плана или предполагаемой стратегии, а затем приспособление ее к реально раз-
ворачивающимся событиям. Фактическая стратегия компании - это то, что ру-
ководство должно формировать по мере проявления событий внутри и вне ком-
пании.

Стратегия и предпринимательство. Формирование стратегии - это упражнение в
предпринимательстве и стратегическом мышлении. Задача для руководителей
компании состоит в том, чтобы стратегия четко соответствовала таким внешним
факторам, как изменения предпочтений потребителей, последние действия кон-
курентов, рыночные возможности и угрозы, а
также вновь возникшие предпринимательские

условия. Стратегия компании будет чувствительна формирование стратегии - это
к изменениям окружающей деловой среды, если о д н а и з сторон управляемой
руководители продемонстрируют предприимчи- рынком предпринимательской
вость при изучении рыночных тенденций, внима- деятельности. Создание плана
тельно прислушаются к своим потребителям, стратегических действий пред-
повысят конкурентоспособность компании и сво- полагает наличие риска и бес-
евременно изменят направление ее деятельности. страшил, делового творчества
Поэтому правильное формирование стратегии не- и ЧУЛЯ« позволяющих четко

„ п улавливать появление шлноч-
отделимо от деловой предприимчивости. Одно ^ в о з м о ж н о с г е й >

 р

невозможно без другого.
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Стратегии и финансовые цели известных корпораций

NationsBank

Создать лучшую в США компанию фи-
нансовых услуг.

Ford Motor Company

Удовлетворять своих потребителей путем
предложения высококачественных лег-
ковых и грузовых автомобилей, разра-
ботки новой продукции, сокращения
времени выведения новых автомобилей
на рынок, повышения эффективности
всех предприятий и технологических
процессов, а также формирования своей
системы, состоящей из работников,
профсоюзов, дилеров и поставщиков,

Exxon

Создать для акционеров надежную об-
ласть инвестирования с очень высокими
доходами,

Alain Aluminum

Стать производителем алюминия с са-
мыми низкими затратами и превзойти
средний доход на акцию по индексу
S&P 500.

General Electric

Стать самой конкурентоспособной кор-
порацией в мире, получив крупнейшую
или вторую по величине долю рынка во
всех отраслях, в которых работает ком-
пания,

Apple Computer

Предложить наилучшую возможную тех-
нологию персональных компьютеров и
передать ее в руки максимально возмож-
ного числа людей.

Atlas Corporation

Стать средним по размерам производи-
телем золота с минимальными затрата-
ми, выпустив более 125 тыс. унций золо-
та в год и создав резервы золота величи-
ной 1,5 млн унций.

Quaker Oats Company

Достигнуть доходности по акциям 20%
или выше, обеспечить рост «реальных»
прибылей в среднем на 5% или более,
быть лидирующим продавцом полезных
потребительских товаров, повысить рен-
табельность низкоприбыльных филиалов
или ликвидировать их.

Компании угрожают две опасности, если ее руководители не используют пред-
принимательские подходы при формировании стратегии. Одной из них является
выбор устаревшей стратегии. Чем быстрее изменяется окружающая среда бизнеса,
тем более важным для руководителей становится проявление предпринимательских
качеств при диагностике изменяющихся условий и проведении стратегических кор-
ректировок. Попытки во что бы то ни стало удержать существующее положение
опаснее внесения изменений. Стратегии, существующие независимо от рыночных
реалий, делают компанию первым кандидатом на функциональный кризис.

Вторая опасность заключена в «повернутом внутрь компании» стратегическом
мышлении. Руководители со слабыми предпринимательскими способностями
обычно избегают риска и сопротивляются изменению стратегического курса до тех
пор, пока существующая стратегия дает приемлемые результаты. Они уделяют
поверхностное внимание рыночным тенденциям и редко выслушивают своих
потребителей. Часто они либо отвергают новые внешние явления («мы не думаем,
что это как-то повлияет на нас»), либо до бесконечности изучают их, прежде чем
предпринять какие-либо действия. Чувствуя себя вполне комфортно со старой
стратегией, они концентрируют свое внимание и энергию на решении внутренних



Плановая
(или предполагаемая)

стратегия

Фактическая
стратегия

Адаптивная реакция
на изменение

условий

Реальная стратегия компании как сочетание плановых
и ответных действий на изменение условий

проблем, на организационных процессах и процедурах, отчетности и выполнении
сроков, политике компании и административных потребностях. В результате их
стратегические действия оказываются «вывернутыми наизнанку», соответствующи-
ми традиционным подходам компании, что пред-
почтительно для различных внутренних политиче- ; •

ских группировок и из общих соображений удоб- : П р и правильном формирова-
нее и безопаснее как с организационной точки н и и стратегии в большей
зрения, так и с точки зрения карьеры. Такие стра- степени ориентируются на
тегии, хотя их и нельзя отнести к игнорирующим внешние, а не на внутренние
условия отрасли и конкуренции, не могут оцени- условия.
ваться как управляемые рынком и конкуренцией.
Чем слабее предпринимательские инстинкты и способности руководителя, тем
сильнее его склонность к «направленным внутрь» стратегиям, результатами реа-
лизации которых обычно бывают рост вероятности падения конкурентоспособно-
сти и ослабление способности организации к полному удовлетворению потребно-
стей клиентов.

Хорошими показателями предпринимательских способностей руководителя
являются следующие: насколько смело он использует новые стратегические возмож-
ности; делает ли он упор на то, чтобы превзойти конкурентов в области инноваций;
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насколько часто предпринимает действия, направленные на совершенствование
работы организации. Формирующие стратегию предприимчивые руководители
склонны к тому, чтобы делать первые ходы, быстро и энергично реагировать на
изменения ситуации. Они готовы принимать на себя разумный риск и реализовывать
новаторские стратегии. В отличие от них руководители, не обладающие предпри-
нимательскими способностями, стремятся избежать риска, склонны к тому, чтобы
с запозданием делать ответные ходы, полны уверенности в том, что скоро наверстают
упущенное, и обеспокоены тем, как избежать «ошибок», которые, по их мнению,
совершают те, кто делает первый ход. Смелым и решительным стратегическим
маневрам они предпочитают поэтапные стратегические изменения.

Не только высшие управляющие, но и руководители всех уровней должны при
формировании стратегии принимать на себя разумный риск и демонстрировать
предпринимательские способности. Предпринимательский подход имеет место,
когда руководитель сервисной службы какого-то района, беря на себя обязательство
по улучшению обслуживания потребителей как часть общих обязательств компа-
нии, включает в стратегию пункт о сокращении на 25% времени реакции на заявки
потребителей и выделяет 15 тыс. долл. на оборудование автомобилей сервисной
службы мобильными телефонами. Предпринимательство имеет место, когда руко-
водитель складского хозяйства в рамках общей стратегии компании по повышению
качества предлагает способ снижения частоты ошибок при выполнении заказов с
одной на 100 заказов до одной на 10 тыс. заказов. Руководитель службы сбыта
проявляет стратегический предпринимательский подход, приняв решение о начале
реализации специальной программы стимулирования сбыта и снижения продаж-
ных цен на 5% для завоевания у конкурентов дополнительной доли рынка. Руко-
водитель производства действует в таком же стиле, когда в рамках общей стратегии
компании, направленной на повышение конкурентоспособности за счет снижения
издержек, принимает решение о приобретении дешевых важных деталей у южно-
корейского производителя вместо того, чтобы наладить их собственное производ-
ство. Стратегия компании не может быть по-настоящему рыночной и направлен-
ной на удовлетворение запросов потребителей до тех пор, пока деятельность всех
связанных с формированием и реализацией стратегии руководителей во всей
компании не будет проникнута предпринимательским духом, и каждый из них не
будет вносить свой вклад в повышение уровня удовлетворения запросов потреби-
телей и достижение устойчивой конкурентоспособности.

Почему изменяется стратегия компании. Частые «тонкие подстройки» и регулиро-
вание стратегии компании сначала в одном подразделении или функциональной

области, а затем в другой представляют собой
вполне нормальные явления. В некоторых случа-

Стратегия компании динамич- ях значительные изменения стратегии могут вы-
но формируется из разрознен- зываться решительными действиями конкурен-
тах элементов в процессе раз- T 0 B i технологическими прорывами или кризиса-

*
если руководители видег пути вынуждены очень быстро вносить радикальные
совершенствования работы или изменения в действующую стратегию. Поскольку
считают необходимым приспо- стратегические действия и новые подходы в биз-
собление деловых подходов к н е с е возникают постоянно, стратегия организа-
изменяющимся условиям. ции формируется в течение некоторого периода
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времени, а затем перестраивается по мере накопления значительного числа внеш-
них и внутренних изменений. Текущая стратегия обычно представляет собой
сочетание старых подходов, новых и ответных действий, а также запланированных
потенциальных действий. За исключением кризисных ситуаций (когда многие
стратегические действия часто осуществляются очень быстро, в результате чего
за ночь может появиться совершенно новая стратегия) и случаев создания новых
компаний (когда стратегия существует в основном в виде плана и предполагаемых
действий), основные элементы стратегии компании обычно появляются разроз-
ненными частями по мере развития бизнеса.

Очень редко стратегия компании оказывается столь продуманной и долговеч-
ной, что ей удается выдержать испытание временем. Даже самые лучшие планы
должны пересматриваться с учетом изменений рыночных условий, потребностей
и предпочтений потребителей, стратегических маневров основных конкурентов,
накопления опыта в отношении того, какие подходы работают, а какие нет, воз-
никновения новых благоприятных возможностей и угроз, а также появления новых
идей по совершенствованию действующей стратегии. Поэтому формирование стра-
тегии является динамичным процессом и руководители должны регулярно пере-
оценивать стратегию, улучшая и изменяя ее, когда это необходимо.

Однако если стратегические изменения происходят так быстро и имеют столь
радикальный характер, что стратегический план приходится подвергать пересмотру
каждые несколько месяцев, то можно почти с полной уверенностью обвинить
руководителей в плохом выполнении стратегического анализа, принятии бессис-
темных и несогласованных решений или слабом стратегическом мышлении. Ра-
дикальные изменения стратегии требуются редко, как правило, в кризисных си-
туациях, да они и не могут происходить часто, так как создают организационную
неразбериху и срывы в работе. Хорошо разработанные стратегии обычно действуют
в течение нескольких лет, требуя только незначительных корректировок для обес-
печения их соответствия изменившимся обстоятельствам.

Из каких элементов состоит стратегия компании? Стратегия компании отвечает на
следующие вопросы: как расширить бизнес, как удовлетворить потребителей, как
превзойти конкурентов, как ответить на изменение рыночных условий, как уп-
равлять каждым функциональным подразделением бизнеса, как достигнуть стра-
тегических и финансовых целей. Все эти заложенные в стратегию вопросы спе-
цифичны для каждой компании, и они должны
соответствовать ситуации, в которой она находит-
ся, а также ее целям деятельности. Компании в Стратегия компании частично
деловом мире обладают большой степенью стра- видна, а частично скрыта для
тегической свободы. Они могут внедряться в род- постороннего взгляда,
ственные и неродственные отрасли путем приоб-
ретения компаний, создания совместных предприятий, стратегических альянсов
или новых предприятий. Даже если компания предпочитает сконцентрировать
свои усилия в одном бизнесе, преобладающие рыночные условия обычно пред-
лагают достаточно широкий диапазон стратегических действий, при котором
ближайшие конкуренты могут легко избежать копирования стратегий - одни
компании стремятся к лидерству в издержках, другие делают упор на определен-
ные свойства своей продукции или услуг, а третьи предпочитают обслуживать
особые потребности и предпочтения узкого потребительского сегмента. Таким
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образом, описание содержания стратегии компании должно быть скорее рекомен-

дательным, чем обязательным.
На рисунке 1-3 показаны виды действий и подходов, отражающих общую

стратегию компании. Поскольку многие из них очевидны для стороннего наблю-
дателя, стратегии большинства компаний можно вывести из их действий и пуб-
личных заявлений. Однако имеется и скрытая часть стратегии, о которой сторон-
ний наблюдатель может только догадываться. Часто, по понятным соображениям,
руководители не обнародуют определенные элементы своей стратегии до наступ-
ления удобного для этого времени.

Для получения более глубокого представления о стратегии компании озна-
комьтесь с обзором стратегии компании McDonald's, помещенным в иллюстратив-
ной вставке 3.

Стратегия и стратегические планы. Разработка стратегического видения и миссии,
установление целей и принятие стратегии — основные задачи процесса выработки
направлений развития. Они указывают, куда должна двигаться организация, уста-

Действия, направленные
на увеличение краткосрочной
прибыли

Действия и подходы,
определяющие способы
управления ключевыми
функциональными
подразделениями
и производством

Оборонительные действия,
направленные против
атак конкурентов или
защищающие
от внешних угроз

Действия, направленные
на использование новых
возможностей (новых
технологий, видов продукции,
возможностей приобретения
конкурирующих компаний или
заключения соглашений,
открывающих выход на
зарубежные рынки)

Действия, направленные
на диверсификацию
базы прибыли
компании и вход
в новые отрасли
или бизнесы

Схема действий
и подходов,

определяющих
стратегию
компании

Усилия
по интеграции

Ответные действия на изменение
условий в отрасли (изменения
спроса, новая политика
правительства, глобализация
конкуренции, нестабильность
курсов валют, появление новых
конкурентов или уход старых)

Наступательные действия,
направленные на укрепление
долгосрочной конкурентной
позиции компании и сохранение
конкурентоспособности

Усилия по расширению
' или сужению ассортимента

продукции, изменению
ее качества или формы
обслуживания потребителей

Усилия по изменению
географической территории
предложения продукции
или услуг

Стратегия компании
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навливают краткосрочные и долгосрочные цели деятельности, определяют внешние
и внутренние действия, которые будут предприняты для достижения поставленных
целей. Все это вместе образует стратегический план. В некоторых компаниях,
особенно в крупных корпорациях, регулярно пересматривающих стратегии и
официальное стратегическое планирование, подготавливается документ, содержа-
щий стратегический план на следующий год. Он распространяется среди руково-
дителей и сотрудников (хотя части этого плана могут быть опущены или выражены
общими словами, если их нежелательно обнародовать до фактического осуществ-
ления). В других компаниях стратегический план не распространяется в письмен-
ном виде и существует в форме единогласного соглашения между руководителями
относительно того, в каком направлении развиваться, что и как делать. Цели
организации, как часть стратегического плана, часто высказываются открыто и
распространяются среди руководителей и сотрудников.

Однако в годовых стратегических планах редко прогнозируются все стратеги-
чески важные события, которые произойдут в ближайшие 12 месяцев. Непредска-
зуемые события, неожиданные возможности или угрозы, постоянно появляющиеся
новые предложения заставляют руководителей изменять запланированные меро-
приятия и предпринимать незапланированные ответные действия. Откладывание
пересмотра стратегии до того момента, когда настанет время разрабатывать стра-
тегический план на следующий год, является никому не нужным и неразумным.
Руководители, ограничивающие свою стратегическую деятельность регулярными
циклами планирования (когда они не могут избежать каких-либо изменений),
имеют неправильное представление о том, каковы их обязанности в области
формирования стратегии. Пересмотр стратегии один раз в год в ситуации, когда
этого уже невозможно избежать, еще не является условием управленческого успеха.

Функция внедрения стратегии состоит в том, чтобы определить, как запустить
стратегию в работу и получить необходимые результаты в планируемое время.
Чтобы правильно установить, что должно быть сделано для внедрения и умелой
реализации стратегии, а также получения хороших результатов, требуется высокая
квалификация. Внедрение стратегии — это в основном практическая, близкая к
жизни административная задача, включающая в себя следующие главные аспекты:

• Создание организации, способной успешно использовать стратегию.

• Разработка финансового плана, направляющего ресурсы в важнейшие для
стратегического успеха области.

• Проведение поддерживающей стратегию политики.

• Создание мотивации для людей, которая стимулировала бы энергичное
достижение поставленных целей; при необходимости изменение их обязан-
ностей и производственного поведения таким образом, чтобы они больше
соответствовали требованиям успешной реализации стратегии.

• Увязывание системы вознаграждения с результатами достижения поставлен-
ных целей.

• Создание такой культуры компании и делового климата в ней, которые
способствовали бы успешной реализации стратегии.

2-71
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Пример стратегии компании McDonalds

В 1993 г. компания McDonald's была лиде-
ром на мировом рынке общественного
питания, обладала торговой маркой с наи-
лучшей репутацией и имела общий объем
продаж в своих ресторанах, превосходя-
щий 22 млрд долл. Две трети из ее 13 тыс.
ресторанов были переданы по франчай-
зинговым соглашениям 3750 владельцам
по всему миру. В течение последних десяти
лет продажи возрастали в среднем на 8%
в США и на 20% за границей.
Впервые внедренные компанией требо-
вания к качеству продуктов питания,
технологии, программы маркетинга и
подготовки специалистов, системы рабо-
ты и снабжения рассматривались во всем
мире как образцы для этой отрасли сфе-
ры обслуживания. Стратегическими при-
оритетами компании были непрерывный
рост и проявление исключительной за-
боты о клиенте. При этом компания
оставалась эффективным и высококаче-
ственным производителем, предлагаю-
щим ценную продукцию и эффективный
маркетинг торговой марки McDonald's
в мировом масштабе. Стратегия компа-
нии McDonald's состояла из следующих
основных элементов:

Стратегия роста

• Увеличение числа ресторанов на 700—
900 ежегодно; одни из них остаются в
собственности компании, другие переда-
ются по франчайзинговым соглашениям,
причем две трети находятся за пределами
США.

• Стимулирование более частого по-
сещения ресторанов клиентами путем
включения в меню завтраков и обедов,
дешевых блюд по специальной цене и
особо ценных блюд.

Стратегия заключения франчайзинговых
соглашений

• Тщательный отбор при предоставле-
нии франчайзинговых прав. (Подход
компании McDonald's заключается в пре-
доставлении таких прав только добросо-
вестным, талантливым и имеющим хоро-
шую мотивацию предпринимателям, с
определенным опытом в бизнесе, а также

в их подготовке, чтобы они стали актив-
ными и полноправными хозяевами пред-
приятия McDonald's. Франчайзинговые
права не предоставляются корпорациям,
партнерам или пассивным инвесторам.)

Стратегия в области
размещения и строительства
• Размещать рестораны только в местах,
удобных для клиентов и обладающих дол-
госрочным потенциалом роста объема
продаж. (Компания использует сложный
метод, обеспечивающий выбор наи-
лучшего местоположения. В США компа-
ния дополняет свои традиционно находя-
щиеся в пригородах и городах рестораны
торговыми точками в крупных торговых
зонах, главных аэропортах, больницах,
университетах. Стратегия размещения за
границей предусматривает сначала от-
крытие ресторанов в центре городов, а
уже затем создание вокруг них отдельно
стоящих комплексов для обслуживания
проезжающих, не выходящих из автомо-
биля. Когда землю приобрести невозмож-
но, компания McDonald's заключает дого-
вор о долгосрочной аренде.)

• Снижать затраты на землю и строи-
тельство путем использования стандарт-
ных, экономически эффективных конст-
рукций зданий и комплексной закупки
оборудования и материалов через гло-
бальную систему снабжения. (Одна из
четырех, одобренных компанией конст-
рукций здания, имеет в два раза меньшие
размеры, чем традиционный ресторан,
требует меньшего участка земли и стоит
приблизительно на 25%, дешевле, хотя
может вместить примерно столько же
посетителей.)

• Использовать удобные и привлека-
тельные снаружи и внутри помещения и,
кроме того, когда это возможно, обслу-
живать водителей в автомобилях, а де-
тей - в местах их игр и прогулок.

Стратегия в области ассортимента
• Предлагать ограниченное меню.

• Расширять предложение за счет новых
блюд быстрого питания (цыплят, блюд
мексиканской кухни, пиццы и т.д.) и
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включать в меню больше блюд для людей,
озабоченных состоянием своего здоровья.

• Проводить всесторонние проверки
новых блюд для обеспечения постоянно-
го высокого качества и достаточной при-
влекательности для потребителя до вне-
дрения этих блюд по всей системе.

Работа предприятий

• Установление жестких стандартов ка-
чества продукции, строгое соблюдение
технологических процессов (особенно в
отношении приготовления пищи, соблю-
дения чистоты в помещениях и друже-
любного, вежливого отношения к посети-
телям) и установление тесных рабочих
связей с поставщиками для обеспечения
безопасности и высочайшего качества
пищи. (Обычно компания McDonald's
сама не поставляет в рестораны продук-
ты, бумажные изделия и оборудование, а
находит таких поставщиков, у которых их
можно купить.)

• Разработка нового оборудования и
производственных процессов, позволяю-
щих быстрее и тщательнее производить
горячую пищу с улучшенными вкусовы-
ми качествами.

Стимулирование сбыта, маркетинг и
планирование производства

• Создание во всемирном масштабе с
помощью очень широкой рекламы в сред-
ствах массовой информации и стимули-
рования сбыта в самих ресторанах, фи-
нансируемых за счет отчислений с выруч-
ки от продаж в каждом ресторане, такого
образа компании McDonald's, который
ассоциировался бы с качеством, доброже-
лательным обслуживанием и чистотой.

• Продолжать предлагать дешевые и
особо ценные блюда для увеличения
потока посетителей.

• Использовать образ Рональда Макдо-
нальда с целью увеличения популярнос-
ти торговой марки среди детей и при-
ставки «мак» для усиления связи между
блюдами и компанией McDonald's.

Человеческие ресурсы
и подготовка кадров

• Предлагать справедливые ставки за-
работной платы, исключающие дискри-

минацию каких-либо предприятий, по-
вышать квалификацию работников, воз-
награждать их как за индивидуальные,
так и за коллективные достижения, пре-
доставлять возможности для продвиже-
ния по службе.

• Набирать в рестораны вежливый пер-
сонал с хорошими трудовыми навыками
и обучать его работать таким образом,
чтобы производить хорошее впечатление
на посетителей.

• Предоставлять возможность получе-
ния достаточной подготовки, чтобы
удовлетворять требования посетителей
и успешно вести бизнес в области бы-
строго питания, хозяевам тех предпри-
ятий, которым предоставлены франчаи-
зинговые права, управляющим рестора-
нов и их помощникам. (Инструкторы в
четырех учебных центрах компании в
шт. Иллинойс (США), Германии, Анг-
лии и Японии в 1992 г. осуществляли
подготовку более 3 тыс. работников на
20 языках.)

Социальная ответственность

• Работать в духе социальной ответст-
венности, финансировать образователь-
ные программы для обучающихся со-
трудников, открывать новые Дома Ро-
нальда Макдональда (к концу 1992 г.
существовало 150 таких домов в девяти
странах; в них обслуживали на дому
семьи, в которых серьезно больной ребе-
нок лечился в ближайшей больнице),
поддерживать разнообразную доброволь-
ную социальную деятельность работни-
ков, а также предпринимателей, не вла-
деющих контрольным пакетом акций
предприятия, на которое у него есть
франчаизинговые права (предприятия,
получившие франчаизинговые права от
компании McDonald's, составляют в
США большую и наиболее успешно дей-
ствующую группу предпринимателей, не
владеющих контрольным пакетом ак-
ций), финансировать программы перера-
ботки отходов (в США программа пере-
работки отходов компании McDonald's
получила национальную премию) и пре-
доставлять потребителям информацию о
питательной ценности предлагаемых ком-
панией McDonald's продуктов.

Источник: Годовые отчеты компании.
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• Создание такой внутренней системы поддержки, которая позволяла бы пер-
соналу компании изо дня в день эффективно играть свою стратегическую
роль.

• Введение практики и программ постоянного совершенствования.

• Введение системы внутреннего лидерства, необходимой для управления
продвижением стратегии вперед и постоянного улучшения ее реализации.

Административная задача состоит в достижении соответствия между тем, что
делается, и тем, что необходимо выполнить для эффективной реализации страте-
гии. Чем выше степень соответствия, тем успешнее реализуется стратегия. Глав-
н о е - это соответствие между стратегией и организационными возможностями,
стратегией и системой вознаграждения, стратегией и внутренней системой под-
держки, а также между стратегией и культурой организации (которая выражается
в форме ценностей и убеждений, разделяемых членами организации, подходами
компании к управлению людьми, а также сложившимся поведением, рабочей
практикой и образом мышления). Соответствие работы организации такому стилю,
который необходим для эффективной реализации стратегии, помогает сплочению
организации для достижения поставленных целей.

Задача реализации стратегии, вероятно, самая сложная и требующая наиболь-
ших затрат времени часть стратегического управления. Она связана практически
со всеми сторонами управления и может решаться из многих точек внутри орга-

низации. Действия, необходимые для реализации
стратегии, вытекают из скрупулезной оценки того,

_, что организация должна делать по-другому и луч-
Реализация стратегии - это , , , „
сориентированная на действия ш е д л я обеспечения эффективной реализации
практическая административ- стратегического плана. Каждый руководитель дол-
ная работа, включающая орга- ж е н найти ответ на вопрос: «Что и как я должен
низацию, финансовое плани- сделать в своей области для выполнения моей
рование, проведение полити- части стратегического плана, чтобы все получилось
ки, создание мотивации, куль- наилучшим образом?» То, насколько крупными
турных условий и методов должны быть внутренние изменения для запуска
управления, т.е. все то, что спо- стратегии в действие, зависит от степени страте-

7TS™° П О т В" ГИЧ6СКИХ и з м е н е н и й ' и о т то™> т о л ь к о внушен-
няя практика расходится с требованиями страте-
гии, а также насколько соответствуют друг другу

стратегия и культура организации. По мере необходимости, когда эти изменения
выявляются, руководство должно изучить все детали осуществления изменений и
приложить достаточные усилия, чтобы преобразовать цели в результаты. В зави-
симости от объема необходимых внутренних изменений полное внедрение стра-
тегии может продолжаться от нескольких месяцев до нескольких лет.

Ни одна из перечисленных выше четырех задач не решается раз и навсегда.
Появление новых обстоятельств вызывает необходимость проведения корректиру-
ющих действий. Могут потребоваться изменения долгосрочных направлений раз-
вития, пересмотр характера бизнеса, сужение или расширение управленческого
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видения будущего курса организации. Цели деятельности могут быть завышены или
занижены в зависимости от накопленного опыта и будущих перспектив. Стратегия
может привести к изменениям вследствие корректировки долгосрочных направле-
ний развития, установления новых целей или варьирования условий внешней
среды.

Поиск путей более успешной реализации стратегии также является непрерыв-
ным процессом. Иногда какая-то часть общего процесса реализации стратегии идет
не так, как планировалось, и приходится произво-
дить изменения. Почти всегда процесс протекает
неравномерно — быстрее в одних местах и медлен- •
нее в других. Одни задачи решаются легко, другие |

никак не поддаются решению. Реализацию страте- реализации стратегии никогда
гии следует рассматривать как процесс, а не как : н е бывают окончательными.
явление. Он протекает при совместном воздейст- Оценка деятельности, изуче-
вии всей совокупности управленческих решений и : ние изменений в окружающей
множества поэтапных действий, выполняемых среде и осуществление коррек-
различными целевыми группами и отдельными тирующих действий являются
лицами по всей организации. Пересмотр финансо- | нормальными и необходимы-
вых планов, изменение политики, реорганизации, м и цементами процесса стра-

тегического управления.
кадровые изменения, совершенствование произ-
водства и технологических процессов, культурные
мероприятия — все эти и другие действия являются типичными управленческими
инструментами, используемыми для реализации стратегии.

Поскольку каждая из пяти задач стратегического управления требует постоянных
оценок и решений для того, чтобы определить, продолжать ли работу в принятом
направлении или вносить изменения, руководитель не имеет возможности отвле-
каться от этой работы. В процессе стратегического управления нет ничего окон-
чательного - все ранее предпринятые действия являются объектами внесения
исправлений в тех случаях, когда изменяются условия окружающей среды или
возникают новые идеи. Стратегическое управление — это процесс, наполненный
движением. Внутренние, внешние или и те, и другие изменения положения ор-
ганизации создают необходимость стратегических корректировок. Поэтому на
рис. 1-1 мы показали замкнутый характер процесса стратегического управления.

Задача оценки деятельности и инициирования корректирующих действий
является одновременно началом и концом цикла стратегического управления.
Развитие внешних и внутренних событий гарантирует, что рано или поздно потре-
буется пересмотр миссии, целей, стратегии и подходов к ее реализации. Для ру-
ководства всегда является обязательным стремление к улучшению работы, т.е. к
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поиску путей совершенствования существующей стратегии или улучшения ее
использования. Изменения внутренних условий создают дополнительный импульс
к периодическому пересмотру миссии, целей и стратегии компании, а также
подходов к ее реализации. Обычно корректировки предполагают «тонкую подст-
ройку», однако иногда возникают потребности в значительной стратегической
переориентации в результате крупных изменений во внешней окружающей среде
или из-за острых финансовых проблем. Стратегические руководители должны
чутко следить за ситуацией, чтобы фиксировать, когда изменения внешних условий
требуют стратегического ответа, а когда нет. Это их работа: чувствовать изменение
направления ветра, как можно раньше определять значительные изменения и
инициировать ответные действия.

Во-первых, хотя разработка миссии, определение задач, формулирование страте-
гии, внедрение и осуществление стратегического плана, а также оценка деятель-
ности представляют собой то, из чего состоит стратегическое управление, факти-

чески решение этих пяти задач не является столь
четко разделенным на последовательные составля-

Стратегическое управление - ющие. Существует множество взаимосвязей между
это процесс. Границы между этими пятью задачами. Например, рассмотрение
пятью задачами являются не вопроса о том, какое стратегическое действие
реальными, а умозрительны- предпринять, создает проблему, может ли страте-
ми- гия быть удовлетворительно реализована, а если

может, то как. Решение относительно миссии
компании незаметно переходит в постановку целей (обе задачи включают приори-
тетность направлений). Устанавливая напряженные, но достижимые цели, руково-
дители должны рассмотреть как текущую деятельность, так и стратегические воз-
можности, позволяющие ее усовершенствовать. Принятие стратегии связано с
решениями относительно долгосрочных направлений развития и уровнем установ-
ленных целей. Очевидно, что задачи по разработке и формированию стратегии, а
также по определению целей должны решаться не индивидуально, а в рамках
одного объединенного пакета задач.

Во-вторых, пять стратегических управленческих задач не существуют в изоля-
ции от остальных служебных обязанностей руководителей: контроля за повседнев-
ной работой, разрешения кризисных ситуаций, проведения совещаний, составле-
ния отчетов, решения человеческих проблем, выполнения специальных заданий и
общественных обязанностей. Таким образом, хотя стратегическое управление яв-
ляется важнейшей управленческой функцией, поскольку оно определяет органи-
зационный успех или неудачу, им не ограничивается все, что должен делать или
о чем должен заботиться руководитель.

В-третьих, разработка и реализация стратегии создают нерегулярную потреб-
ность в управленческом времени. Изменения не возникают периодически или
закономерно. События могут происходить и быстро, и постепенно. Они могут
возникать поодиночке или распространяться со скоростью пожара, и их влияние
на стратегические изменения можно определить или очень легко, или очень трудно.
Поэтому задача изучения и внесения исправлений в стратегический план может
в определенные периоды занимать либо очень много, либо очень мало управлен-
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ческого времени. В практическом плане можно сказать, что когда имеется квали-
фикация, которой вполне достаточно, чтобы установить необходимые действия, ее
хватает и на то, чтобы знать, когда следует произвести стратегические изменения.

И последнее, к той стороне стратегического управления, которая связана со
значительными повседневными затратами времени, относится стремление полу-
чить максимальную поддержку стратегии от каждого человека и попытки совер-
шенствования текущей стратегии путем пересмотра ее содержания и использова-
ния. Руководители обычно тратят большую часть своих усилий на то, чтобы
подправить какие-то мелочи в текущей стратегии, а не на то, чтобы разработать
и провести радикальные изменения. Излишнее число изменений и корректировок,
которые, как правило, бывают необязательными, может вводить в заблуждение или
запутывать работников и клиентов. При этом большая часть времени отбирается
у более полезной работы по совершенствованию реализации существующей стра-
тегии. Настойчивое стремление как можно лучше использовать разумную и надеж-
ную стратегию часто является ключом к успешной ее реализации.

Директор-распорядитель организации, как капитан корабля, является наиболее
заметным и важным стратегическим руководителем. Должность директора-распо-
рядителя предусматривает выполнение функций главного руководителя, определя-
ющего направления развития, устанавливающего цели, формирующего и реализу-
ющего стратегию на всем предприятии. Хотя обычно многие руководители
участвуют в процессе, окончательная ответственность за составление и выполнение
стратегического плана всей организации всегда лежит на директоре-распорядителе.
То, что директор-распорядитель считает стратегически важным, всегда находит
отражение в стратегии компании, и для крупных стратегических решений и дей-
ствий обычно требуется персональное одобрение директора-распорядителя.

Вице-президенты по производству, маркетингу, финансам, кадрам и другим
функциональным областям также несут ответственность за формирование и реа-
лизацию стратегии. Обычно вице-президент по производству играет главную роль
в разработке производственной стратегии компании, вице-президент по маркетин-
гу контролирует усилия по реализации маркетинговой стратегии, вице-президент
по финансам отвечает за разработку финансовой стратегии и т.д. Обычно вице-
президент по финансам также привлекается к работе по формированию основных
элементов общей стратегии компании и разработке главных новых стратегических
инициатив и работает в тесном контакте с директором-распорядителем для обес-
печения консенсуса и более эффективной координации различных аспектов стра-
тегии. Только на небольших, управляемых хозяином предприятиях формирование
и реализация стратегии - это настолько простые задачи, что их решение под силу
одному руководителю.

Однако ответственность за формирование и реализацию стратегии ни в коем
случае не ограничивается директором-распорядителем, вице-президентами и хо-
зяином-предпринимателем. Каждая крупная организационная единица компа-
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нии - филиал, подразделение, рабочая группа, предприятие или территориальное
отделение - выполняет основную или вспомогательную роль в стратегическом
плане компании. И руководители этих организационных единиц под контролем

вышестоящих начальников выполняют некото-
рую или большую часть работы по формированию

Все руководители вовлечены в стратегии своего подразделения и принятию ре-
процесс формирования и pea- ; шений относительно того, как ее реализовать,
лизации стратегии. : Хотя очевидно, что участие руководителей, нахо-

дящихся на нижней ступени управленческой ие-
рархии, в формировании и реализации стратегии более узко и специфично, чем
руководителей, расположенных ближе к ее вершине, каждый из этих руководи-
телей формирует и реализует стратегию в той области, за которую несет ответ-
ственность.

Одной из главных причин, почему руководители среднего и низшего уровней
должны быть частью общей команды, работающей над формированием и реали-
зацией стратегии, является следующее: чем больше диверсифицирована или тер-
риториально разбросана организация, тем сложнее высшим руководителям разра-
батывать и осуществлять все необходимые действия и программы. Работники
штаб-квартиры корпорации редко обладают достаточной информацией о ситуации
в каждом географическом регионе или подразделении, чтобы направлять все осу-
ществляемые там действия. Становится общепринятой практикой передача выс-
шими руководителями определенной ответственности за формирование стратегии
тем своим руководящим организационными единицами подчиненным, в подраз-
делениях которых должны быть получены стратегические результаты. Такое деле-
гирование функции формирования стратегии непосредственным руководителям,
несущим ответственность за осуществление стратегических действий, создает об-
ласть постоянной ответственности за стратегический успех и будущее. Если реа-
лизующие стратегию руководители являются и ее авторами, то в случае неудачи
мала вероятность, что они попытаются свалить вину на другого или станут искать
иные отговорки. Поскольку они участвовали в разработке стратегии, то будут
стремиться внедрить и реализовать ее, сохранят приверженность этой стратегии,
и им придется поддерживать ее, что является важнейшим условием эффективности
их действий.

В диверсифицированных компаниях, в которых необходимо управлять не-
сколькими стратегиями различных бизнесов, обычно существуют четыре отдельных
уровня стратегических руководителей:

• Директор-распорядитель и другие высшие руководители на уровне корпо-
рации, несущие основную ответственность и обладающие персональными
полномочиями на принятие крупных стратегических решений, влияющих
на все предприятие и совокупность отдельных бизнесов, в которые это
предприятие диверсифицировалось.

• Руководители, несущие ответственность за прибыли и убытки конкретного
бизнеса, которым высшее руководство делегировало право формулирования
и реализации стратегии в этом бизнесе.

• Функциональные руководители внутри данного бизнеса, обладающие не-
посредственными полномочиями в отношении важной части этого бизнеса
(производства, маркетинга и сбыта, финансов, научных исследований и
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разработок, кадров и т.д.), роль которых состоит в поддержке общей стра-
тегии и стратегических действий в этой области.

• Руководители основных оперативных подразделений (производств, торго-
вых участков, местных отделений), несущие непосредственную ответствен-
ность за разработку деталей стратегических действий в их области и за
внедрение и реализацию общего стратегического плана на низшем уровне
управления.

Недиверсифицированному предприятию с одним бизнесом не требуется боль-
ше трех уровней (стратегический руководитель на уровне бизнеса, стратегический
руководитель на уровне функциональной области и стратегический руководитель
на оперативном уровне). В крупных компаниях с одним бизнесом команда стра-
тегических руководителей состоит из директора-распорядителя, действующего в
качестве главного стратега и имеющего полномочия на принятие окончательного
решения как по вопросам формирования, так и по вопросам реализации стратегии;
вице-президентов по основным функциям (научные исследования и разработки,
производство, маркетинг, финансы, кадры и т.д.) и стольких оперативных руково-
дителей различных производств, отделов сбыта, распределительных центров и
вспомогательных подразделений, сколько необходимо для охвата всей деятельности
компании. Однако на предприятиях, принадлежащих одному или нескольким
лицам, имеются обычно один или два стратегических руководителя, поскольку на
небольшом предприятии функции формирования и реализации стратегии могут
выполняться несколькими ключевыми работниками.

Управленческие функции формирования и реализации стратегии имеются
также и в некоммерческих организациях. Федеральное правительство и правитель-
ства штатов, главы местных, окружных и региональных административных органов
действуют как стратегические руководители, когда стремятся удовлетворить нужды
тех территорий, которые они обслуживают (так, главе окружной администрации
в г. Портленде может потребоваться несколько иная стратегия, чем главе админи-
страции г. Орландо). Начальники различных отделов (пожарной охраны, полиции,
водоснабжения и канализации, парков и зон отдыха, здравоохранения и т.д.) в
местных муниципальных органах также являются стратегическими руководителя-
ми, поскольку несут ответственность за работу подведомственных им служб и могут
оказывать влияние на цели деятельности этих служб, формирование их стратегии
в достижении целей и методы реализации стратегии.

Таким образом, можно сказать, что управленческая задача по формированию и
реализации стратегии является нормой, а не исключением. Работа по формированию
и реализации стратегии так или иначе в то или иное время связана практически со
всеми управленческими задачами. Стратегическое управление - это основа всей
управленческой деятельности, а не только задача для высшего руководства.

Если руководителям высшего и среднего уровня отводится главная роль в форми-
ровании и реализации стратегии в своих областях ответственности, то что должны
делать специалисты по стратегическому планированию? Имеется ли в крупных
компаниях законное место для отдела стратегического планирования, укомплек-
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тованного специалистами по планированию и стратегическому анализу? Ответы на
эти вопросы должны быть положительными. Но при этом роль и задачи отдела
планирования должны заключаться в основном в помощи при сборе и система-
тизации информации, необходимой людям, формирующим стратегию, в органи-
зации ежегодного цикла изучения стратегии, в рамках которого руководители
пересматривают и корректируют стратегические планы, и управлении этим циклом,
а также в координации процесса изучения и одобрения стратегических планов,
разработанных в различных службах и подразделениях компании. Специалист по
стратегическому планированию может помочь руководителям всех уровней сфор-
мулировать те проблемы, которые необходимо решить; он может предоставить
данные и помощь при анализе положения в отрасли и конкурентных условий, а
также обеспечить руководителей информацией о стратегической деятельности ком-
пании. Однако специалисты по стратегическому планированию не должны при-
нимать стратегические решения, составлять стратегические планы (для реализации
кем-то другим) или выступать с рекомендациями относительно стратегических
действий, узурпируя таким образом права и обязанности руководителей основных
оперативных подразделений.

Если к специалистам по стратегическому планированию обращаются с прось-
бой выйти за рамки их вспомогательных функций и подготовить стратегический
план для рассмотрения руководством, то такой подход может иметь одно из двух
отрицательных последствий. Во-первых, некоторые руководители будут рады пе-
реложить свои стратегические проблемы на плечи специалистов по стратегичес-
кому планированию и предоставить им возможность принимать решения. Специ-
алисты по планированию не владеют всей информацией о ситуации, которой
должны обладать руководители, и поэтому обладают меньшими возможностями для
формирования работоспособного плана действий. Они не несут ответственности
за реализацию рекомендуемого ими плана. При возложении ответственности за
формирование стратегии на отдел планирования, а ответственности за реализацию

стратегии — на руководителей, будет очень трудно
найти ответственных за плохие результаты. Это
также может создать впечатление у линейных ру-
ководителей, что они не должны отвечать за раз-
работку стратегии руководимых ими подразделе-

Формирование стратегии не ний или за поиск решений стратегических проблем
является задачей специалис- ,- * „ р

тов по стратегическому плани- в и х о б л а с т и ответственности. Горькая правда со-
рованию. стоит в том, что формирование стратегии - это не

функция персонала и не то дело, от которого
можно отказаться, передав консультативному ко-

митету, состоящему из руководителей более низкого уровня управления. Во-вторых,
если в стратегическом плане нет собственной доли участия руководителя или он
не предусматривает его личной ответственности, то и руководитель будет уделять
ему соответствующее внимание: возможно, продемонстрирует несколько символи-
ческих усилий по реализации стратегии и быстро вернется к своей обычной работе,
зная, что формально составленный план не оказывает влияния на формирование
его собственных действий и решений. Если разработанный отделом планирования
стратегический план не получит ясной и энергичной поддержки высшего руковод-
ства, то он не будет реализован. При дефиците доверия к действиям, рекомендо-
ванным специалистами по планированию, и отсутствии ответственности за их
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реализацию не многие руководители сочтут работу отдела планирования настолько
серьезной, чтобы ее можно было реализовывать на практике, и тогда стратегическое
планирование превратится в еще один бюрократический ритуал.

Любое из описанных выше последствий делает стратегическое планирование
неэффективным и создает вакуум в области формирования стратегии, ведущий к
беспорядочному дрейфу организации или принятию нескоординированных и про-
тиворечащих друг другу стратегических решений. Ситуация может ухудшиться из-
за отсутствия четко выраженного направления развития и ослабления влияния сверху
вниз. Следовательно, формирование работниками аппарата или членами консуль-
тативного комитета стратегий для тех областей, которыми они непосредственно не
управляют, нежелательно по двум причинам: 1) они не могут нести ответственности
в том случае, когда их рекомендации не приведут к желаемым результатам, потому
что не обладают полномочиями на управление реализацией их рекомендаций на
практике; 2) существует высокая вероятность того, что их рекомендации не будут
одобрены или энергично реализовываться теми, кто «должен петь песню, написан-
ную другими». Прохладный прием обычно гарантирует провал плана.

Если же линейные руководители рассматриваются как главные лица в процессе
формирования и реализации стратегии в областях, которыми они руководят, их
собственные стратегии и методы реализации начинают подвергаться контролю. В
результате их заинтересованность становится очевидной, и они обычно запраши-
вают время и ресурсы для создания работоспособного плана (результаты работы
линейных руководителей ежегодно изучаются и, возможно, даже их карьера в этой
организации ставится в зависимость от реализации стратегии и достижения постав-
ленных целей!). Когда тот, кто разрабатывает стратегию, сам же и обязан ее вне-
дрять, не возникает проблемы ответственности за результаты действия стратегии.
Более того, если полномочия на формирование и реализацию стратегии структур-
ного подразделения возлагаются на плечи его руководителя, то обязанность при-
нятия решения спускается до самого близкого к практической работе руководителя,
который должен знать, что необходимо делать. Руководителей подразделений,
систематически демонстрирующих неспособность к разработке и использованию
хороших стратегий, а также к достижению поставленных целей, следует переводить
на менее ответственную работу.

Поскольку ведущая роль в формировании и реализации стратегии отводится ос-
новным руководителям, главная стратегическая роль совета директоров организа-
ции сводится к контролю за правильным решени-
ем общей задачи управленческой стратегии. Совет
директоров обычно рассматривает важнейшие • .
стратегические действия и официально одобряет
стратегические планы, предоставляемые ему на Роль совета директоров в процес-
рассмотрение высшим руководством. Эта процеду- се стратегического управления
ра делает совет директоров в конечном счете от- состоит в критической оценке и
ветственным за предпринимаемые стратегические последующем одобрении плана
действи,Однакодиректораредкомо^илидолж- ™Г^Г™
ны играть руководящую роль в процессе форми- требуется, осуществляется дора-
рования стратегии. Их непосредственная задача д о т к а деталей.
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заключается в проведении контроля за тем, чтобы все предложения были в доста-
точной степени проанализированы и рассмотрены, а также были выбраны наилуч-
шие из возможных альтернативных действий (сомнительные предложения обычно
возвращаются на дополнительное рассмотрение руководству).

Долгосрочная задача совета директоров заключается в оценке квалификации
высших руководителей в области формирования и реализации стратегий. Совет
директоров может установить, хорошо ли справляется действующий директор-рас-
порядитель с задачами стратегического управления (для вознаграждения его повы-
шением оклада, премией либо для принятия решения о его сохранении на зани-
маемой должности или отставке), и оценить стратегические способности других
высших руководителей. В последние годы советы директоров компаний General
Motors, IBM, American Express, Goodyear и Compaq Computer пришли к заключению,
что их высшие руководители недостаточно быстро и полно приспосабливают
стратегии компаний к изменениям на их рынках. Они настояли на уходе в отставку
директоров-распорядителей и назначили новых лидеров для придания дополни-
тельного импульса стратегическому обновлению. Советы директоров, не изучаю-
щие стратегические способности своих высших руководителей, приходят к тому,
что устаревшая стратегия ухудшает показатели работы компании, а руководители
не в состоянии предложить пути исправления ситуации.

Идея этой книги заключается в том, что для успешного выполнения работы по
управлению требуются правильное стратегическое мышление и превосходное стра-
тегическое управление. Современный руководитель должен уметь мыслить стра-
тегически о том, каково положение его компании и какое влияние на это поло-
жение оказывают изменения условий. Он должен понимать свой бизнес настолько
хорошо, чтобы всегда знать, какого типа стратегические изменения следует ини-
циировать. Проще говоря, фундаментальные понятия стратегического управления
должны образовывать общий подход к управлению организацией. Директор-рас-
порядитель одной успешно работающей компании правильно сформулировал это,
однажды сказав:

«В основном наши конкуренты знакомы со всеми основными концепци-
ями, методами и подходами, которые мы используем, и они обладают такими
же возможностями, чтобы следовать им. Чаще всего различия между их уров-
нями успеха и нашим лежат в относительной тщательности и самодисциплине,
с которыми и мы, и они разрабатывали и реализовывали свои стратегии».

Преимущества первоклассного стратегического мышления и осознанного
стратегического управления (в отличие от свободной импровизации, инстинктив-
ных действий и «движения по воле волн») включают в себя: 1) лучшее руководство
всей организацией с исходной точки: «что мы хотим сделать и чего достичь»;
2) повышение чувствительности руководителей к «ветрам перемен», новым воз-
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можностям и опасному развитию событий; 3) предоставление руководителям ра-
циональной основы для оценки конкурирующих потребностей в инвестировании
капитала и использования новых трудовых ресурсов (инвестирование должно
осуществляться только в поддерживающие стратегию и дающие результаты об-
ласти); 4) координация многочисленных стратегических решений различных
руководителей по всей организации; 5) повышение активности управления и
противодействие тенденциям к принятию оборонительных решений или к ответ-
ным действиям.

Преимущество активного управления состоит в том, что новаторские стратегии
могут стать ключом к долгосрочному улучшению работы. История бизнеса пока-
зывает, что хорошо работающие предприятия чаще выступали с инициативами и
выполняли роль лидера, а не просто защищались или предпринимали ответные
действия. Они осуществляли стратегические действия, направленные на то, чтобы
предложить более совершенную, чем у конкурентов, продукцию, они стремились
обыграть конкурентов и завоевать устойчивое конкурентное преимущество, а затем
использовать его для достижения выдающихся финансовых результатов. Агрессив-
ная реализация творческой, учитывающей все возможности стратегии может вы-
двинуть компанию на лидирующие позиции, создать условия для того, чтобы ее
продукция или услуги стали стандартом качества в отрасли.

В последующих главах мы будем раз за разом использовать некоторые основные тер-
мины и выражения. Мы полагаем, что вы сочтете полезным приведенный ниже список
определений.
Стратегическое видение — видение будущего направления развития организации и ее дело-

вого курса; важное понятие, определяющее, что организация стремится сделать и какой
стать.

Миссия организации - управленческий ответ на вопрос: «Каким является наш бизнес и что
мы хотим сделать для наших потребителей?» В заявлении о миссии подробно описы-
вается деятельность организации и ее состав.

Финансовые цели — цели, которые руководство устанавливает для финансовой деятельности
организации.

Стратегические цели — цели, которые руководство устанавливает для укрепления деловых
позиций организации и ее конкурентоспособности.

Долгосрочные цели - результаты, которые будут достигнуты либо в ближайшие три - пять
лет, либо постоянно из года в год.

Краткосрочные цели - ближайшие цели организации. Величина краткосрочных улучшений
сигнализирует о том, насколько быстро руководство стремится достичь долгосрочных
целей.

Стратегия - образ действий руководителей, стремящихся достичь целей организации.
Фактическая стратегия компании - это сочетание запланированных действий и тех
действий, которые она предпринимает в ответ на изменение условий.

Стратегический план - заявление, отражающее миссию организации и направление ее
развития, краткосрочные и долгосрочные цели, а также стратегию.

Формирование стратегии - общая функция руководства, направленная на концептуализацию
миссии организации, определение целей деятельности и создание стратегии. Конечный
продукт формирования стратегии - стратегический план.
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Реализация стратегии — полный комплекс управленческих действий, связанных с внедре-
нием выбранной стратегии, поддержкой ее выполнения и достижением установленных
результатов.
В последующих главах мы значительно подробнее рассмотрим стратегические задачи

управления и методы стратегического анализа. Мы думаем, что когда вы подойдете к концу
этой книги, то будете знать, что два фактора отличают наилучшим образом управляемую
организацию от всех остальных: 1) превосходная разработка стратегии и предприниматель-
ский дух; 2) грамотное внедрение и реализация выбранной стратегии. Невозможно избежать
того факта, что высококачественные формирование и реализация стратегии оказывают
решающее влияние на показатели работы организации. Компания, не имеющая ясно
выраженных направлений развития, имеющая неопределенные или заниженные цели,
путаную или неполноценную стратегию либо не может полностью выполнить ни одного
плана, представляет собой организацию, показатели деятельности которой, по всей веро-
ятности, ухудшаются, бизнес подвержен долгосрочному риску и руководство не обладает
необходимыми для этой работы способностями.
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Три задачи разработки
стратегического плана:
формирование
стратегического видения,
определение целей,
разработка стратегии

Как вы можете вести за собой, если сами не знаете, куда намерены
идти?

Джордж Ньюмен,
Совет конференции

. Дело руководителя — видеть компанию не такой, какая она есть, а
такой, какой она может быть.

Докон У. Тите,
директор-распорядитель корпорации

Greyhound

Если направление движения становится очевидным для вас и совер-
шенно ясным для других, это означает, что все элементы успеха —
отношение, эффективность, коллективная работа и конкуренция — на-
чинают проявляться в совокупности.

Деннис Коннер

Без стратегии организация похожа на корабль без руля, плывущий по
кругу. Он как бродяга, которому некуда идти.

Джоэл Росс и Майкл Коми

В этой главе мы более основательно рассмотрим каждую из трех
задач разработки стратегического плана: формирование страте-
гического видения и миссии бизнеса, определение целей бизнеса
и разработку стратегии достижения желаемых результатов. Мы
также рассмотрим виды стратегических решений, принимаемых
на каждом уровне управления, основные факторы, влияющие на
выбор стратегии компании, и четыре типичных управленческих
подхода к разработке стратегического плана.
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Представление руководства о том, к чему должна стремиться организация и каким
должен быть ее долгосрочный курс, формирует его стратегическое видение буду-

щего. Стратегическое видение, по сути, является
большой картиной, отражающей представление о

Эффективное стратегическое ; т о м > « к е м м ы являемся в настоящее время, что
планирование начинается с Делаем и куда направляемся». Оно не оставляет
определения того, что компа- [ сомнений относительно долгосрочного направле-
ния должна и чего она не • ния деятельности и того положения, к которому,
должна делать, и видения того, ; по мнению руководства, должна стремиться ком-
в каком направлении она ' пания. Хорошее стратегическое видение — обяза-
должна двигаться. ; тельное условие эффективного стратегического

лидерства. Менеджер не может действовать эффек-
тивно в качестве лидера или определяющего стратегию руководителя без твердого
понимания своего бизнеса, того, к чему следует стремиться, а к чему не следует,
и того, какого типа долгосрочное конкурентное положение следует создать в от-
ношении как потребителей, так и конкурентов.

Хотя мы попеременно используем оба термина, следует различать понятия
стратегическое видение и миссия бизнеса, или формулировка миссии. Понятие миссии
больше связано с настоящим временем («чем мы занимаемся?»), чем со значитель-
но более сложной проблемой долгосрочного направления деятельности («куда мы
направляемся, каких новых целей намерены достичь, каким хотели бы видеть свой
бизнес через 5 и 10 лет, компанией какого типа хотели бы стать и какой рыночной
позиции хотели бы достичь?»).

Стратегическое видение и формулировка миссии всегда значительно персони-
фицированы. Общие формулировки, применимые к любой компании или отрасли
экономики, не имеют управленческой ценности. Стратегическое видение или

формулировка миссии выделяет компанию среди
других в данной отрасли экономики, становится ее

Не обладающие стратегичес- отличительными признаками, характером и инди-
ким видением компании не ' видуальным путем развития. Например, работаю-
знают, какую рыночную пози- щий в глобальном масштабе нью-йоркский банк
цию они должны стремиться ', Citicorp имеет мало общего с принадлежащим ме-
для себя отвоевать. . стным жителям банком, расположенным в малень-

ком провинциальном городке, хотя оба они отно-
сятся к банковскому сектору экономики. Компания Compaq Computer использует
иной путь развития, чем компания IBM, хотя обе они продают персональные
компьютеры. Корпорация General Electric выбрала для себя иную долгосрочную
стратегию, чем корпорация Whirlpool, хотя обе они являются лидерами в области
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производства основной бытовой техники. В то время как корпорация Whirlpool
концентрирует свои усилия в области производства бытовой техники, General
Electric занимает твердые позиции в области авиационных двигателей, электроники
военного назначения, пластмасс промышленного назначения, электрических гене-
раторов, промышленной автоматики, локомотивов, осветительного и медицинско-
го оборудования, а также в области телевидения (ей принадлежит телевизионная
компания NBQ. Аналогично, имеются существенные различия между долгосроч-
ными стратегиями таких жестко конкурирующих друг с другом компаний, как Intel
и Motorola, Philips и Matsushita, Eastman Kodak и Fuji Photo Film Co., Michelin и
Bridgestone/Firestone, Procter & Gamble и Unilever, British Telecom и AT&T. Иллюстра-
тивная вставка 4 демонстрирует стратегическое видение компании Delta Airlines.

Иногда компании ошибочно формулируют свою миссию в единицах прибыли.
Однако правильнее было бы определить прибыль как цель или результат того, что
компания делает. Желание получить прибыль не говорит ничего о том поле, на
котором эта прибыль должна быть найдена. Миссия, базирующаяся на получении
прибыли, не способна отделить стремящуюся получить прибыль компанию одного
типа от также стремящейся получить прибыль компании другого типа. Долгосроч-
ное направление деятельности компании Sears не имеет ничего общего с направ-
лением деятельности компании Toyota, хотя обе они работают с целью получения
прибыли. Компания, считающая своей миссией получение прибыли, должна от-
ветить на вопрос: «Что мы должны делать для получения прибыли?» Для того чтобы
узнать что-то полезное о деловой миссии компании, мы должны получить ответ
от ее руководства на вопрос: «Какую прибыль и для кого?»

Существуют три основных аспекта, которые следует учитывать при формиро-
вании глубокого стратегического видения и выражения его в виде формулировки
миссии:

• Четкое понимание того, в какой сфере бизнеса работает компания.

• Выражение своего видения и миссии ясным, вдохновляющим и стимули-
рующим образом.

• Знание того момента, когда необходимо изменить стратегический курс и
миссию компании.

Не всегда ясно и просто можно сформулировать, к какой области бизнеса отно-
сится организация. Относится ли компания IBM к компьютерному бизнесу (оп-
ределение, сориентированное на продукцию), бизнесу, занятому обработкой ин-
формации и данных (определение, сориентированное на оказание услуг и
удовлетворение потребностей потребителей), или к передовой электронной про-
мышленности (определение, сориентированное на технологию)? Работает ли ком-
пания Coca-Cola в промышленности безалкогольных напитков (в этом случае стра-
тегическое видение должно глубоко проникать в действия таких компаний, как
Pepsi, 7UP, Dr Pepper, Canada Dry и Schweppes) или же она относится ко всей сфере
производства напитков (тогда руководство должно глубоко изучить стратегическое
положение продукции компании Coca-Cola на рынке, который включает фруктовые
соки, алкогольные напитки, молоко, разлитую по бутылкам воду, кофе и чай)? Для
компании Coca-Cola это нетривиальный вопрос. Многие молодые люди получают
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Стратегическое видение компании Delta Airlines

В конце 1993 г. Рональд У. Аллен, дирек-
тор-распорядитель компании Delta, сле-
дующим образом объяснил видение ком-
пании и ее миссию:

«...Мы хотели бы, чтобы Delta стала
лучшей мировой авиакомпанией.

Мировой, потому что мы являемся и
намерены впредь оставаться творчес-
ким, агрессивным, добросовестным и
успешным конкурентом, предостав-
ляющим пассажирам доступ ко всему
миру при самом высоком стандарте
обслуживания. Мы продолжим поиск
возможностей расширения числа до-
ступных нам регионов мира путем
введения новых маршрутов и повы-
шения эффективности международ-
ного сотрудничества.

Авиакомпанией, потому что мы наме-
рены остаться в том бизнесе, который
мы лучше всего знаем: воздушные
перевозки и связанное с ними обслу-
живание. Мы не намерены сбиваться

Источник: Sky Magazine, December 1993, p. 10.

с давно проложенного пути. Мы ве-
рим в долгосрочные перспективы
прибыльности авиационных перево-
зок и продолжим концентрировать
наше внимание и наши капиталовло-
жения в направлении увеличения
нашей доли в этой области бизнеса.

Лучшей, потому что мы верим в пре-
данность наших клиентов, работни-
ков и инвесторов. Пассажирам и гру-
зоотправителям мы будем продол-
жать предлагать наилучшее обслужи-
вание по низкой цене. К нашему
персоналу мы будем продолжать
предъявлять все более высокие требо-
вания и предлагать ему все более
высокое вознаграждение и сориенти-
рованные на достижение результата
рабочие места, которые будут соот-
ветствовать справедливой оценке их
вклада в общее дело. Для наших ак-
ционеров мы получим устойчивый и
высокий доход».

свою утреннюю дозу кофеина не из чашки кофе, а из стакана колы. В отличие
от перспектив на рынке безалкогольных напитков, на рынке всех видов напитков
руководители компании Coca-Cola скорее всего почувствуют долгосрочную пер-
спективу роста в возможности привлечения к коле молодых любителей кофе.

Чтобы правильно сформулировать сферу биз-
неса, в которой работает компания, необходимо
учитывать три фактора1:

1. Запросы потребителей, или что удовлетворя-
ется.

2. Группы потребителей, или кто удовлетворя-
ется.

3. Используемые технологии и выполняемые
функции, или как удовлетворяются запросы
потребителей.

Оценка бизнеса с точки зрения того, что удовлетворять, кого удовлетворять
и как организация достигает этого, позволяет сформулировать наиболее точное

1 Derek F. Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning (Englewood
Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1980), p. 169.

Бизнес компании определяется
тем, какие запросы она стре-
мится удовлетворить, на какие
потребительские группы она
направлена, с помощью каких
технологий и выполнения ка-
ких функций она обслуживает
свой целевой рынок.
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определение. Очевидно, что учитывать необходимо все три фактора. Недостаточно
просто знать, какие продукты создает компания и какие услуги ею предлагаются.
Продукция и услуги сами по себе не имеют значения для потребителей. Товары
или услуги становятся бизнесом только тогда, когда они удовлетворяют желание
или потребность. Без желания или потребности они не являются бизнесом. Группы
населения имеют здесь большое значение, поскольку указывают на определяемый
географической территорией и типами покупателей рынок, который может быть
охвачен.

Технология и выполняемые функции важны потому, что они указывают на то,
как компания будет удовлетворять запросы потребителей и сколько последователь-
ных цепей распределения продукции необходимо будет создать. Например, бизнес
компании может быть специализированным, сосредоточенным только на одной
стадии цепи производства и распределения промышленной продукции, или пол-
ностью интегрированным, охватывающим все стадии производства и распределения
продукции. Компании Wal-Mart, Home Depot, Toys-R-Us и The Limited в основном
представляют собой фирмы, работающие на одной стадии. Их деятельность скон-
центрирована на одном конце цепочки бизнеса потребительских товаров - роз-
ничной торговле. Они не производят тех изделий, которые продают. Компания
Delta Airlines также является специализированной, поскольку она не производит
самолеты, на которых летает, и не управляет аэропортами, в которых эти самолеты
садятся. Компания Delta приняла осознанное решение ограничить миссию своего
бизнеса переносом пассажиров из одного места в другое с помощью коммерческих
реактивных самолетов. Однако такие главные международные нефтяные компании,
как Exxon, Mobil и Chevron, являются интегрированными. Они берут в аренду
месторождения, бурят скважины, выкачивают нефть, транспортируют сырую нефть
на своих собственных танкерах или по своим трубопроводам на свои нефтепере-
гонные заводы и продают бензин и другие очищенные продукты через свои тор-
говые сети, дистрибьюторов, сервисные и заправочные станции. Из-за несоизме-
римости объема выполняемых функций и используемых технологий бизнес такого
розничного продавца, как Lands' End или Wal-Mart, значительно уже, и он суще-
ственно отличается от работы таких полностью интегрированных предприятий, как
Exxon.

Между этими двумя крайними случаями расположены частично интегрирован-
ные предприятия, охватывающие только некоторые стадии процесса производства
и распределения. Например, компания Goodyear производит шины и управляет
сетью принадлежащих ей розничных магазинов по продаже шин. Однако она не
интегрируется в обратную сторону, т.е. в сторону плантаций каучука и получения
Других материалов, используемых в шинах. Компания General Motors, крупнейший
в мире интегрированный производитель легковых и грузовых автомобилей, изго-
тавливает от 60 до 70% деталей и узлов, которые использует при сборке своих
автомобилей. Однако компания General Motors продает на сторону огромное ко-
личество деталей и узлов через свою сеть независимых, пользующихся франчай-
зинговыми правами дилеров, осуществляющих торговые и сервисные функции.

Таким образом, одним из путей определения отличительных черт компании,
особенно среди фирм, работающих в одной отрасли, является анализ выполняемых
ею функций в цепи производства и распределения и выявление того, насколько
широк диапазон охвата ею предприятий, участвующих в продвижении продукции
До конечного пользователя.
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Хорошим примером определения сферы бизнеса с учетом всех трех составля-
ющих - потребностей, целевого рынка и функций - была формулировка, установ-
ленная руководством компании Polaroid в начале 70-х годов: «Совершенствование
и продвижение на рынок мгновенной фотографии для удовлетворения потребно-
стей состоятельных семей США и Западной Европы в любви, привязанности,
дружбе, памяти о любимых и юморе». Миссия компании McDonald's сосредоточи-
валась на «предложении ограниченного меню горячей и вкусной пищи при быстром
обслуживании в доброжелательной атмосфере чистого ресторана и по низким
ценам» для широкого круга посетителей ресторанов быстрого питания во всем
мире. (Компания McDonald's обслуживает около 25 млн посетителей ежедневно в
13 тыс. ресторанов более чем в 65 странах мира.) Концепциями, которые компания
McDonald's использует для определения места своего бизнеса, являются ограничен-
ное меню, быстро приготовленные вкусные блюда постоянного качества, низкие
цены, исключительная забота о посетителе, удобные места расположения ресто-
ранов и глобальный маркетинг.

Непросто включить потребности, целевой рынок и функции в одно короткое
и яркое предложение, и поэтому в формулировках миссии многих компаний
отсутствует точное указание на все три базовых аспекта. Формулировки миссий у
одних компаний лучше, чем у других, с точки зрения того, насколько им удается
определить, чем является их предприятие на самом деле.

Широкая или узкая формулировка цели бизнеса? Такая принятая небольшой гон-
конгской издательской фирмой формулировка цели своего бизнеса, как «распро-
странение информации на азиатских языках», ничего не дает для принятия ре-
шения относительно направления деятельности компании. При подобной фор-
мулировке компания может выбрать любой из бесчисленного количества курсов
и легко выйти за пределы как сферы своей деятельности, так и своих возмож-
ностей. Чтобы иметь управленческую ценность и стратегическое видение, миссия
бизнеса, или формулировка миссии, должна быть достаточно узкой и указывать
на реальную область деловых интересов компании. Рассмотрим широкие и узкие
формулировки.

Широкая формулировка Узкая формулировка
• Напитки • Безалкогольные напитки
" Обувь • Спортивная обувь
• Мебель • Металлическая садовая мебель
• Всемирная почтовая служба • Доставка за ночь
• Путешествия и туризм • Круизы по Карибскому морю

Конечно, понятие широкой или узкой формулировки является относительным.
Определение себя фирмой, работающей в «мебельном бизнесе», наверное, слишком
широко для компании, намеревающейся стать крупнейшим производителем метал-
лической садовой мебели в Северной Америке. Однако «производство безалкоголь-
ных напитков» будет слишком узким определением миссии для такой ориентиро-
ванной на расширение рынка компании, как Coca-Cola, которая с перспективой
внедрения на рынки напитков других видов приобрела компании Minute-Maid и
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Hi- С (для извлечения выгоды из растущего потребительского интереса к фруктовым
сокам) и Taylor Wine (для использования фирменной марки California Cellars с целью
создания плацдарма на рынке вин)2. Почтовая служба США использует широкую
формулировку, поскольку предоставляет во всемирном масштабе услуги по доставке
почтовой корреспонденции для всех категорий отправителей. А компания Federal
Express предпочитает узкую формулировку, так как она осуществляет доставку за
одну ночь для тех клиентов, которым требуется срочная доставка в точно установ-
ленное время.

Диверсифицированным компаниям требуется более широкая формулировка,
чем компаниям, занятым одним бизнесом. Их определения миссии обычно бывают
достаточно узкими и направленными на то, чтобы
очертить текущую область «потребитель — рынок -
технология», однако они формулируются открыты- Диверсифицированные ком-
ми и удобными для включения новых областей \ пании имеют более широкие
бизнеса компании. Фирма Акап, ведущая канад- миссии и их формулировки,
екая алюминиевая компания, использует широкую чем компании, занятые одним
формулировку, выражающую ее стратегическое бизнесом.
видение и миссию:

«Компания Акап призвана стать наиболее передовой диверсифицирован-
ной алюминиевой компанией в мире. Для достижения этого компания Акап
станет всемирным, ориентированным на потребителя предприятием, ставя-
щим своей целью достижение наивысшего качества при минимальных из-
держках производства в избранной ею алюминиевой промышленности и
направление крупных ресурсов на развитие новых многочисленных сфер
бизнеса, характеризующихся стремительным ростом и значительным потен-
циалом прибыли».

Корпорация Thermo Electron — значительно более диверсифицированное пред-
приятие - использует одновременно и широкие, и узкие формулировки для оп-
ределения областей своих деловых интересов:

«Корпорация Thermo Electron разрабатывает, производит и продает анали-
тические и испытательные приборы, приборы для контроля окружающей
среды, электростанции, работающие на альтернативных источниках энергии,
системы сгорания с низким выделением вредных веществ, оборудование для
переработки бумаги и других отходов, а также биомедицинскую продукцию.
Кроме того, компания эксплуатирует электростанции и оказывает услуги в
области охраны окружающей среды, тепловой переработки отходов и специ-
альных методов получения и обработки металлов, а также осуществляет на-
учные исследования и совершенствование продукции в области нетрадицион-
ных методов формирования изображений, лазерной технологии и прямого
преобразования энергии».

2 Набег компании Coca-Cola на рынок вин оказался не настолько успешным, чтобы
можно было гарантировать продолжение работы в этом направлении. Отделение было
закрыто через пять лет после приобретения.
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Корпорация Times Mirror - также диверсифицированное предприятие - опи-
сывает область деятельности своего бизнеса широкой, но вполне точной форму-
лировкой:

«Корпорация Times Mirror действует в области средств массовой инфор-
мации, она издает газеты, книги, журналы и другую печатную продукцию, а
также работает в области кабельного и вещательного телевидения».

Формулировка миссии компании John Hancock указывает на произошедший в
стратегическом видении руководства компании сдвиг от долгосрочной опоры на
страхование в сторону более широкого круга разнообразных: услуг в области стра-
хования, банковской деятельности и финансов:

«Компания John Hancock намерена не просто конкурировать, но и про-
двигаться вперед в расширении своей доли рынка путем предложения част-
ным лицам и организациям самого широкого ассортимента товаров и услуг.
Помимо страхования, компания John Hancock будет предлагать банковскую
продукцию, полный набор брокерских услуг и институциональное инвести-
рование, что будет только небольшой частью нашей диверсифицированной
деятельности. Мы верим в то, что выбрали правильные новые направления
движения... и делаем шаги, которые обеспечат рост до конца текущего сто-
летия».

Формулирование миссии для функциональных служб. Необходимо также формули-
ровать миссию для основных (научные исследования и разработки, маркетинг,
финансы) и вспомогательных (кадры, подготовка, информация) служб. Каждому
отделу может принести пользу общепризнанное заявление, четко указывающее на
его вклад в миссию всей компании, ее роль и деятельность, а также направление,
в котором она должна двигаться. Руководители служб и отделов, которые обдумы-
вают и обсуждают со своими подчиненными и высшими руководителями то, на
чем должны сконцентрировать свое внимание их подразделения, лучше понимают,
как ими руководить. Три примера, взятых в реально существующих компаниях,
показывают, как формулировки функциональных миссий помогают высветить
организационную роль и рамки деятельности подразделений:

• Миссия отдела кадров заключается во внесении своего вклада в успех ком-
пании путем подготовки эффективных лидеров, создания высокопроизво-
дительных рабочих групп и максимизации потенциала каждого отдельного
работника.

• Миссия отдела рекламаций компании заключается в минимизации общих
издержек на исполнение обязательств, выплат компенсаций работникам и
удовлетворении претензий на компенсацию за повреждение имущества с
помощью методов конкурентного сдерживания затрат и программ контроля
и предупреждения убытков.

• Миссия службы безопасности компании заключается в предоставлении
услуг по защите персонала компании и ее активов с помощью предупре-
дительных мер и расследований.



35

Умение объяснить стратегическое видение, выразить его словами в виде форму-
лировки миссии и распространить его среди руководителей более низкого уровня
и рядовых работников почти так же важно, как стратегическая прочность органи-
зационной концепции бизнеса и долгосрочного направления развития. Видение и
миссия должны быть сформулированы такими словами, которые вдохновляли бы
работников на оказание помощи в их реализации и служили бы мощным инст-
рументом мотивации. Должны быть полностью
исключены льстивый тон, банальность и словоблу-
дие, поскольку они могут привести к прямо про-
тивоположному эффекту. Руководители должны : Хорошо сформулированная
выражать свое видение такими словами, которые i миссия рождает энтузиазм по
раскрывали бы смысл целей организации, вызыва- ' ^ н а м Г ч ^ Г г о Т ^ о в о д ^
ли бы чувство гордости за нее и делали их едино- ; в о м М о т и в а ц и о н н о й ц е л ь ю

мышленниками. У людей вызывает чувство гордо- распространения содержания

сти причастность к компании, которая выполняет ( миссии является привлечение
полезную миссию и стремится быть лучшей в мире ; к ее реализации всех работни-
в какой-то важной области. Обладание яркой : ков организации.
миссией или выполнение общего дела объединяет
людей, подталкивает к действию, стимулирует приложение дополнительных усилий
и является причиной того, что люди живут бизнесом вместо того, чтобы просто
приходить на работу3. В той организации, в которой недавно изменили миссию,
руководители должны сформулировать новое направление деятельности и объяс-
нить, почему работу необходимо выполнять по-другому. До тех пор пока люди не
поймут, как изменилась окружающая среда компании и почему необходимо избрать
другое направление работы, новая формулировка миссии даст очень мало для
привлечения на свою сторону работников или изменения практики работы. В такой
ситуации, характеризующейся дефицитом доверия, труднее направить организацию
по выбранному пути.

Хорошая формулировка миссии проста и коротка. Она выражает содержание ясно
и четко, способствует появлению энтузиазма в отношении будущего курса компании,
стимулирует приложение персональных усилий и вызывает чувство причастности у
каждого члена организации. Формулировка миссии должна быть представлена, а затем
должна повторяться вновь и вновь как предложение организации, позволяющее
принести выгоду потребителям, используя ценный и полезный метод. Очень важно,
чтобы в формулировке делался акцент на выгодах для потребителя и не затрагивались
выгоды для акционеров. В ней не должно говориться о том, что компания намерена
принести прибыли акционерам в результате своих усилий, чтобы предложить реальные
ценности своим потребителям. Решительная и ясная, часто повторяемая вдохновля-
ющая формулировка обладает силой, необходимой для того, чтобы направить деятель-
ность организации в нужное русло. Когда это происходит, можно считать, что первый
этап в деле по установлению направления развития организации успешно завершен.
Иллюстративная вставка 5 представляет собой хороший пример видения и миссии
компании, сориентированных на стимулирование.

3 Tom Peters, Thriving on Chaos (New York: Harper & Row, Perennial Library Edition, 1988),
pp. 486-487; Andrall E. Pearson, «Corporate Redemption and The Seven Deadly Sins», Harvard
Business Review 70, no. 3 (May-June 1992), pp. 66-68.
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Член совета директоров компании Maytag интересно подытожил свой комментарий
по поводу приобретения компанией европейского производителя бытовой техники
и расширения таким образом области действия компании на международные
рынки: «Времена меняются, и меняются условия». Непрерывная цепь событий и
изменяющиеся условия делают обязательным для руководителей проведение по-
стоянной переоценки позиций компании и ее перспектив с целью выявления того
момента времени, когда необходимо перейти на новый курс и изменить миссию.
Ключевым в этой ситуации является стратегический вопрос: «В каком новом
направлении мы должны начать двигаться сегодня, чтобы быть готовыми к изме-
нениям, которые, по нашему мнению, наступят в нашем бизнесе завтра?»

Изменение позиции предприятия в результате принятия срочных мер или из-
за изменений, которые ожидаются в ближайшем будущем, снижает опасность
попадания в ловушку стагнации, прихода в упадок основного бизнеса или упуще-
ния в результате пассивности новой привлекательной возможности для роста
бизнеса. Хорошие предприниматели имеют острый глаз, фиксирующий малейшие
изменения в желаниях и запросах потребителей, появление новых технологических
возможностей, изменение условий на мировых рынках и другие важные знаки роста
или сокращения деловых возможностей. Они быстро реагируют на проблемы своих

потребителей, а также на жалобы в адрес продук-
ции и услуг, предлагаемых отраслью в данное вре-

Вызовом для предпринимать м я - О н и внимательно слушают, когда клиент гово-
ля в процессе выработки мис- Рит: «Если бы только...» Такая информация
сии является необходимость стимулирует хорошего предпринимателя к творче-
прогнозирования того, когда в скому и стратегическому мышлению при выборе
окружающей бизнес среде воз- путей освоения других областей бизнеса. Оценка
никнут такие возможности и новых возможностей в цепочке «потребитель -
угрозы, которые сделают же- рынок — технология» в конце концов приводит к
лательным пересмотр долго- предпринимательскому решению относительно
срочного направления движе- г

ния организации. т о г о > к а к У ю «Дорогу выбрать после перекрестка».
Оценка рисков и перспектив альтернативных путей
является задачей определяющего стратегию руко-

водителя, который должен принять решение о направлении дальнейшего успеш-
ного развития предприятия на годы вперед. Правильно выбранная миссия готовит
компанию к будущему.

Многие компании, работающие на рынке бытовой электроники и телекомму-
никаций, считают, что их будущая продукция будет включать микропроцессоры и
другие элементы компьютерной технологии. Таким образом, они расширяют свое
видение границ отрасли и стремятся к созданию новой позиции для своего бизнеса
путем слияний, приобретений, создания альянсов и совместных предприятий для
получения большего доступа к передовой технологии. Компании кабельного теле-
видения и телефонные компании участвуют в стратегической гонке по внедрению
волоконно-оптических технологий и предложению на рынке целой гаммы новых
услуг: телевидения с оплатой за каждую просмотренную программу, покупок товаров,
не выходя из дома, электронной почты, электронных банковских операций, домаш-
них систем безопасности, систем управления расходованием энергии, информаци-
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Предпринимательская миссия и стратегическое видение
компании NovaCare

Фирма NovaCare — быстрорастущая ком-
пания, работающая в области здраво-
охранения и специализирующаяся на
предоставлении пациентам реабилита-
ционных услуг по уходу на дому на кон-
трактной основе. Реабилитационная те-
рапия представляет собой отрасль эконо-
мики с оборотом в 10 млрд долл., 35% из
которых зарабатываются на контрактной
основе. Контрактный сегмент рынка
имеет слабую концентрацию и состоит
более чем из 1000 конкурентов. В 1990 г.
NovaCare являлась компанией стоимос-
тью 100 млн долл. и определила для себя
цель - стать в 1994 г. компанией стои-
мостью 300 млн долл. Руководство ком-
пании выразило свою предприниматель-
скую миссию и стратегическое видение
следующим образом:

Компания NovaCare стремится улуч-
шать перспективы всех пациентов...
разрабатывать новые области исполь-
зования специалистов... достичь вы-
сочайшего качества... расширять воз-
можности людей... изменить мир, в
котором мы живем.

Мы идем по своему пути с энтузиаз-
мом, оптимизмом, терпением, энер-
гией и ответственностью.

Мы работаем вместе для повышения
качества жизни наших пациентов пу-
тем восстановления потерянных спо-
собностей и достижения новых. Мы
оправдываем благоприятные ожи-
дания наших пациентов и их семей.
Мы возвращаем надежду, веру, чувст-
во собственного достоинства и жела-
ние жить.

Мы используем свой клинический
опыт на благо наших пациентов,

применяем творческие и прогрессивные
методы лечения. Наши этические и про-
фессиональные стандарты требуют, что-
бы мы предпринимали все усилия, необ-
ходимые для достижения наилучших
результатов. Нашими клиентами являют-
ся общенациональные и местные агенты
по здравоохранению, разделяющие наши
цели в отношении повышения качества
жизни пациентов. В каждом районе кли-
енты рассматривают нашу компанию в
качестве партнера по предоставлению
наилучшего возможного ухода за боль-
ными. Наша репутация базируется на
готовности прийти на помощь, высоких
стандартах и эффективных системах, га-
рантирующих высокое качество. Наши
связи открыты и активны.
Мы отстаиваем интересы наших специа-
листов и пациентов активным участием в
профессиональных, юридических, обра-
зовательных и научно-исследовательских
обществах на национальном, региональ-
ном и местном уровнях. Наш подход к
здравоохранению и ответственность при-
влекают инвесторов и обеспечивают вы-
сокую норму прибыли при устойчивом
росте объемов и доходности.
Наши сотрудники - наш самый ценный
актив. Мы несем ответственность за пер-
сонал, профессиональный и служебный
рост каждого отдельного работника. Мы
гордимся тем, что мы делаем, и преданы
нашей компании. Мы содействуем раз-
витию нашего трудового коллектива и
создаем атмосферу, способствующую
продуктивным взаимосвязям всех дис-
циплин.

NovaCare — это компания, сотрудники
которой разделяют такое стратегическое
видение.

Источник: Годовой отчет компании.

онных услуг и высокоскоростной передачи данных как для домашних хозяйств, так
и для бизнеса. Многочисленные производственные компании, наблюдая за круше-
нием торговых барьеров и поворотом к всемирной экономике, расширяют свое
стратегическое видение от обслуживания местных рынков в сторону мировых рын-
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ков. Компании Coca-Cola, Kentucky Fried Chicken и McDonaId's используют рыночные
возможности в Китае, Европе, Японии и России. Японские производители легковых
автомобилей прилагают усилия к расширению своего присутствия на европейском
автомобильном рынке. Телевизионная студия CNN компании Turner Broadcasting -
один из самых успешно действующих каналов новостей. Она быстро прокладывает
путь во все большее число домов во всем мире, укрепляя свои позиции в качестве
первого мирового канала новостей, что является значительным шагом вперед, по-
скольку еще 10 лет назад миссия компании заключалась только в создании привер-
женной каналу американской аудитории. Миссия компании не живет вечно. Она
подвергается изменению тогда, когда высшее руководство решает, что существующая
миссия уже не является адекватной реальной действительности.

Хорошо продуманная и грамотно сформулированная миссия обладает реальной
управленческой ценностью: 1) в ней выкристаллизовывается общее мнение стар-
шего руководства относительно долгосрочного направления деятельности компа-
нии и ее характера; 2) она снижает риск «слепого» управления и бесконтрольного
принятия решений; 3) она выражает цели организации и определяет, что мотиви-
рованные работники должны стараться изо всех сил и делать свою работу наилуч-
шим образом; 4). она указывает ориентиры для руководителей более низкого звена,
которые могут быть использованы для формирования миссий подразделений,
определения их целей, профессиональных функций и стратегий подразделений,
соответствующих направлению деятельности и стратегии компании; 5) она помо-
гает организации подготовиться к будущему.

Процесс установления целей преобразует стратегическое видение и курс развития
в результаты, к которым необходимо стремиться, и ориентиры на пути развития.

Цели выражают собой управленческое обязатель-
ство добиться конкретных результатов в опреде-

Цели выражают собой управ- ленных временных рамках. Они указывают сколь-
ленческое обязательство ре- ко, какого вида действий должно быть совершено
шить конкретные задачи к оп- и в какое время. Они направляют внимание и
ределенному времени. энергию на то, что должно быть выполнено.

До тех пор пока долгосрочные цели и миссия организации не будут преобразованы
в конкретные измеримые цели деятельности, а руководители не будут вынуждены
продемонстрировать прогресс в их достижении, все заявления о направлениях и
миссии останутся красивыми словами, украшательством действительности и не-
сбыточными мечтами. Опыт бесчисленных фирм и руководителей учит нас тому,
что компании, руководители которых устанавливают цели по каждой группе ключевых
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показателей, а затем предпринимают агрессивные действия, направленные на дости-
жение этих целей, обычно обгоняют те компании, руководители которых имеют
благие намерения, много работают и надеются на успех.

Для того чтобы цели деятельности имели значение как управленческий инст-
румент, они должны быть установлены в количественной форме или могли бы быть
измерены и должны иметь срок достижения. Это означает, что должны быть ис-
ключены такие общие фразы, как «максимизировать прибыль», «снизить затраты»,
«увеличить эффективность» или «увеличить объем продаж», которые не указывают
ни сколько, ни когда. Постановка целей - это призыв к действию, определение
результатов, сроков и ответственных. Билл Хьюлетт, один из основателей компании
Hewlett-Packard, однажды заметил: «Вы не можете управлять тем, что не можете
измерить... А то, что можно измерить, уже сделано»4. Выражение организационных
целей в измеримых показателях и возложение на руководителей обязанностей по
достижению определенных для них целей в установленный срок: 1) освобождает
от необходимости принятия важных стратегических решений, влекущих за собой
бесцельные действия, и от сомнений относительно того, к чему эти действия
приведут; 2) устанавливает критерии оценки деятельности организации.

Цели необходимо устанавливать для каждого ключевого результата, который, по
мнению руководителей, важен для достижения конечного успеха5. Существуют два
типа ключевых результатов: имеющие отношение
к финансовой деятельности и имеющие отношение
к стратегической деятельности. Достижение при-
емлемых финансовых результатов - это насущная

необходимость, в противном случае организация Каждая компания должна ус-
не выживет в условиях риска. Достижение прием- танавливать стратегические и
лемых стратегических результатов важно для под- финансовые цели.

4 См. Charles H. House and Raymond L. Price, «The Return Map: Tracking Product Teams»,
Haiyard Business Review 60, no. 1 (January-February 1991), p. 93.

5 Литература по управлению насыщена терминами «цели» и «задачи». В эти термины
вкладывается различный смысл, часто приводящий к противоречиям. Некоторые авторы
понимают под словом «цели» долгосрочные результаты, к которым стремится организация,
а под словом «задачи» — промежуточные, краткосрочные результаты. Некоторые авторы
используют эти слова в прямо противоположном значении, относя к задачам желаемые
долгосрочные результаты, а к целям - краткосрочные. А другие авторы попеременно
используют и то, и другое слово в обоих значениях. Есть еще авторы, которые используют
слово «цели» для указания на широкий диапазон целей деятельности всей организации,
тогда как слово «задачи» относят к узким специфическим результатам деятельности руко-
водителей филиалов и подразделений, соответствующим более общим и важным целям всей
организации. По нашему мнению, мы извлечем мало пользы из разделения семантических
значений слов «цели» и «задачи». Важно понимать, что результаты деятельности, к которым
стремится предприятие, варьируют в широких пределах как по масштабу, так и по времени.
Почти всегда организация нуждается в определении широких и узких целей как на короткий
промежуток времени, так и на дальнюю перспективу. Нам представляется нелогичным
называть одни результаты целями, а другие задачами. Для того чтобы выбраться из этих
семантических джунглей, мы называем целями все результаты, к которым организация
стремится. Мы употребляем прилагательные долгосрочные и краткосрочные для указания на
время, определенное для их достижения, и мы стремимся объяснить их в таких словах,
которые указывали бы на их масштаб и отношение к уровню управления в организации.
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держания и улучшения долгосрочной рыночной позиции и конкурентоспособности
компании. Конкретные виды целей в области финансовой и стратегической дея-
тельности представлены ниже в таблице.

Финансовые цели Стратегические цели
Увеличение темпов роста оборота
Увеличение темпов роста прибылей
Повышение дивидендов
Повышение рентабельности
Повышение дохода на инвестированный капитал
Повышение рейтинга облигаций
и кредитоспособности
Увеличение потоков денежных средств
Повышение цены акций
Признание первоклассной промышленной
компанией
Расширение диверсифицированной базы
прибыли
Стабильные доходы в условиях спада

Увеличение доли рынка
Переход в более высокую и безопасную
промышленную категорию
Повышение качества продукции
Уменьшение затрат по сравнению с главными
конкурентами
Переход на более широкую или более
привлекательную номенклатуру продукции
Улучшение репутации среди потребителей
Улучшение обслуживания потребителей
Признание в качестве лидера в области
технологии и предложения новой продукции
Повышение конкурентоспособности
на международных рынках
Расширение возможностей роста
Полное удовлетворение потребителей

В иллюстративной вставке 6 приведены примеры стратегических и финансовых
целей трех хорошо известных компаний.

Стратегические цели против финансовых целей. Что превалирует? И финансовые, и
стратегические цели обладают наивысшим приоритетом. Однако иногда под дав-
лением необходимости краткосрочного улучшения финансовых показателей ком-
пании предпочитают снять стратегические цели или отложить реализацию таких
стратегических действий, которые обещают долгосрочное укрепление бизнеса и его
конкурентоспособности. Оказываемое на руководителей давление, направленное
на выбор краткосрочных финансовых целей за счет отказа, по крайней мере, от
некоторых стратегических действий, целью которых является создание более проч-
ной конкурентоспособности, особенно сильно тогда, когда: 1) компания находится
в сложном финансовом положении; 2) изъятие ресурсов, необходимых для осуще-
ствления стратегически выгодных действий, будет ухудшать показатели компании
в течение нескольких лет; 3) предлагаемые стратегические действия являются
рискованными и могут оказать непредсказуемое воздействие на рыночную позицию
компании и ее конкурентоспособность.

Стратегические цели должны быть сконцентрированы на конкурентах. Обычно
они направлены на свержение того конкурента, который считается лучшим в
отрасли по какой-то конкретной категории.

И все же существует опасность, связанная с соблазном получения немедленных
выгод от прибылей и доходов на инвестированный капитал за счет сокращения или
отказа от таких стратегических действий, которые могли бы укрепить позиции
бизнеса. Компания, упорно проходящая мимо возможностей укрепления своих
долгосрочных конкурентных позиций из-за стремления к получению краткосроч-
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Компания McDonald's

• Добиться 100%-ного удовлетворения
запросов потребителей... каждый день... в
каждом ресторане... каждого потребителя.

Компания Rubbermaid
• Увеличить ежегодные продажи с 1 до
2 млрд долл. в течение пяти лет.
• Проникать на новый рынок каждые
18-24 месяца.

• Получать каждый год 30% объема
продаж от реализации продукции, кото-
рая не производилась компанией еще
пять лет назад.

• Стать производителем продукции
наивысшего качества с наименьшими за-
тратами на рынке предметов домашнего
обихода.

• Достигнуть 15%-ного среднегодового
роста объема продаж, прибыли и дохода
на акцию.

Компания McCormick & Company

• Достигнуть 20%-ного дохода на ак-
цию.

• Достигнуть роста чистого объема
сбыта на 10% в год.

• Поддерживать рост среднего дохода
на акцию в размере 15% в год.

• Поддерживать отношение долга к об-
щему объему капитала в размере не более

• Выплачивать от 25 до 35% чистой
прибыли в виде дивидендов.
• Делать такие выборочные приобрете-
ния, которые дополнят наш текущий
бизнес и позволят увеличить общий до-
ход.

• Продавать те части нашего бизнеса,
которые либо не дают или не могут да-
вать адекватный доход, либо не соответ-
ствуют нашей стратегии бизнеса.

Источник: Годовые отчеты компаний.

ных финансовых выгод, подвергается опасности уменьшения своей конкурентоспо-
собности, потери инерции на рынках и ослабления способности противостоять
рыночным вызовам агрессивных конкурентов. В сфере бизнеса существует мно-
жество бывших лидеров, которые прилагали большие усилий не для того, чтобы
укрепить долгосрочные рыночные позиции, а для
того, чтобы увеличить прибыль в следующем квар-
тале. Опасность обмена долгосрочных выгод от
рыночной позиции на краткосрочные результаты в
итоговой строке особенно велика, когда озабочен-
ный получением прибыли рыночный лидер имеет
конкурентов, упорно инвестирующих в доходные
рыночные сегменты и готовящихся к тому време-
ни, когда они станут достаточно крупными и силь-
ными для того, чтобы открыто бороться с лидером
в рыночной схватке. Достаточно взглянуть на
японские компании и их упорные стратегические усилия в стремлении отвоевать
рыночное пространство у более сориентированных на прибыль американских и
европейских конкурентов, чтобы понять опасность ловушки, в которую заводит
Доминирование краткосрочных финансовых целей. Самым правильным путем
защиты и поддержания прибыльности компании квартал за кварталом и год за

Построение прочной долго-
срочной конкурентной пози-
ции приносит акционерам
более устойчивые выгоды, чем
повышение краткосрочной
прибыльности.



42

годом является осуществление таких стратегических действий, которые укрепляют
ее конкурентоспособность и рыночную позицию.

Концепция стратегического намерения. Стратегические цели компании важны еще по
одной причине - они указывают на стратегическое намерение выделить определен-

ную деловую позицию6. Стратегическим намерени-
ем крупной компании может быть лидерство в
национальном или глобальном масштабе. Стратеги-
ческое намерение небольшой компании может за-

ГГГоеХ7ед: мчаться в доминировании в рыночной нише,
когда упорно стремится к опре- Стратегическим намерением молодого и подающего
деленной долгосрочной страте- надежды предприятия может быть достижение
гической цели и концентрирует уровня рыночных лидеров. Стратегическим намере-
свои действия на достижении нием компании, использующей передовые техноло-
этой цели. Г И И ) может быть внедрение перспективного изобре-

тения, создание нового вида продукции и обеспе-
чение рыночных возможностей, как это сделали компании Xerox, Apple Computer,
Microsoft, Merck и Sony.

Временным горизонтом, лежащим в основе стратегического намерения, явля-
ется длительный срок. Компании, достигшие выдающегося положения на своих
рынках, почти всегда начинали со стратегического намерения, которое не соот-
ветствовало их возможностям и рыночной позиции в то время. Они устанавливали
себе амбициозные долговременные стратегические цели и упорно, а порою одер-
жимо, стремились к их достижению в течение 10 или 20 лет. В 60-е годы компания
Komatsu, самый крупный в то время японский производитель землеройной техники,
была более чем в три раза меньше американской компании Caterpillar, имела очень
небольшой рынок за пределами Японии, и основная часть ее выручки зависела от
продажи маленьких бульдозеров. Стратегическим намерением компании Komatsu
было «окружить Caterpillai-» широкой номенклатурой изделий и конкурировать с
американской компанией в глобальном масштабе. К концу 80-х годов Komatsu стала
второй компанией в отрасли со значительным присутствием на рынках Северной
Америки, Европы и Азии, а производимая ею продукция включала промышленные
роботы и полупроводники наряду с широкой гаммой землеройной техники.

Часто стратегическое намерение компании становится лозунгом для руково-
дителей и работников, подобно требованиям «стараться изо всех сил» и «делать свою
работу наилучшим образом». Стратегическое намерение компании Canon в области
множительной техники выразилось словами «Победить Xerox». Лозунгом компании
Komatsu был «Победить Caterpillar». Стратегическим намерением американской
правительственной космической программы АроИа была доставка человека на Луну
раньше Советского Союза. В течение 80-х годов стратегическим намерением ком-
пании Wal-Mart было «догнать Sears» как крупнейшего розничного продавца в
США (эта цель была достигнута в 1991 г.). В таких случаях стратегическое наме-
рение сигнализирует о наличии глубокого желания победить - свергнуть лидера
отрасли, остаться лидером отрасли (и еще больше доминировать в ней) или лик-
видировать значительное отставание и занять более прочную позицию. Умело

^Концепция стратегического намерения более подробно описана в статье Gary Hamel
« ' пе.' P r a l a h a d > <<Strategic Intent», Harvard Business Review 89, no. 3 (May-June 1989),

pp. 63-76. В данном разделе мы привлекаем внимание к этому новому подходу.



43

руководимое предприятие, стратегические задачи которого превосходят его теку-
щие достижения и ресурсы, может оказаться более грозным конкурентом, чем
компания со скромными стратегическими намерениями.

Взаимосвязь долгосрочных и краткосрочных целей. Организации необходимы и
долгосрочные, и краткосрочные цели. Долгосрочные цели решают две задачи. Во-
первых, постановка задач на пять и более лет заставляет руководителей предпри-
нимать действия сейчас для того, чтобы достичь позднее долгосрочных целей (ком-
пания, которая планирует удвоить свои продажи в течение пяти лет, не может
ожидать, что на третьем или четвертом году выполнения ее пятилетнего страте-
гического плана начнется рост продаж и потребительской базы!). Во-вторых, на-
личие точных долгосрочных целей требует от руководителей оценки влияния их
сегодняшних решений на долгосрочные результаты работы. Без постоянного дав-
ления, требующего движения вперед для достижения долгосрочных целей, в со-
ответствии с человеческой природой всегда будут приниматься решения, исходя
из того, что является наиболее целесообразным в данный момент времени, а заботы
о будущем будут откладываться «на потом». Проблема близоруких решений заклю-
чается в том, что они серьезно угрожают долгосрочной позиции компании.

Краткосрочные цели включают достижение немедленных или близких резуль-
татов. Они указывают скорость, с которой, по мнению руководства, должна раз-
виваться организация, а также уровень производительности, который должен быть
достигнут в течение следующих двух или трех периодов. Краткосрочные цели могут
быть аналогичны долгосрочным, если организация уже работает на запланирован-
ном долгосрочном уровне. Например, если компания, имеющая своей постоянной
целью 15%-ный ежегодный рост прибыли, уже решила эту задачу, то долгосрочная
и краткосрочная цели этой компании в отношении прибыли совпадут. Наиболее
сложные ситуации, связанные с несовпадением краткосрочных и долгосрочных
целей, возникают, когда руководители стремятся увеличить эффективность орга-
низации и не могут достичь долгосрочной цели в течение одного года. Краткосроч-
ные цели в такой ситуации должны служить ступеньками, или ориентирами.

Цели не должны отражать тот уровень достижимости, который, по мнению руко-
водства, является «прекрасным». Принятию желаемого за действительное не долж-
но быть места при определении целей. Чтобы цели
служили инструментом, мобилизующим организа-
цию к реализации ее полного потенциала, они Задачи компании должны
должны быть напряженными, но достижимыми. Для быть напряженными, но вы-
удовлетворения этого условия необходимо уста- полнимыми.
навливать цели с учетом нескольких важных вну-
тренних и внешних соображений.

• Какие уровни производительности допускают отрасль и конкурентные ус-
ловия?

• Какие результаты принесет организации успешное достижение целей?

• Какого уровня производительности способна достичь организация в своем
развитии?
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Для установления напряженных, но достижимых целей руководители должны
оценить, какого уровня достигнет производительность с учетом внешних условий
по сравнению с той производительностью, которой организация способна достиг-
нуть. Задачи установления целей и формирования стратегии часто соприкасаются
в этой точке. Например, стратегический выбор не может делаться в финансовом
вакууме, деньги всегда присутствуют при реализации стратегических решений.
Следовательно, решения относительно стратегии зависят от финансовых целей
организации, которые должны быть достаточно высокими, чтобы: 1) обеспечить
реализацию выбранной стратегии; 2) финансировать другие необходимые действия;
3) удовлетворять инвесторов и финансовую общественность. Цели и стратегия
также соприкасаются, когда встает задача согласования средств (стратегии) и
результатов (целей). Если компания не может достигнуть установленных целей (из-
за того, что эти цели нереальны, или из-за того, что стратегия не может обеспечить
требуемой производительности), то цели или стратегия должны быть пересмотрены
для обеспечения большего соответствия.

Для того чтобы стратегическое мышление и принятие стратегических решений
стали неотъемлемой частью организационного поведения, цели по производи-
тельности должны устанавливаться не только для организации в целом, но и для
каждого отдельного филиала, частей ассортимента, функциональных служб и
подразделений7. Только тогда, когда каждый руководитель — от директора-рас-
порядителя до руководителя нижнего уровня — будет ответствен за получение
каких-либо конкретных результатов и когда цели каждого подразделения будут

поддерживать достижение целей всей компании,
процесс постановки целей будет завершен на-
столько, чтобы вся организация двигалась по вы-
бранному пути и каждая ее часть знала, чего не-

„ ,. обходимо добиться.
Определение целей в большей г-г
степени происходит сверху Процесс постановки целей происходит ско-
вниз, чем снизу вверх, чтобы р е е с в е р х У в н и з ' ч е м СНИЗУ в в е Р х - Ч т о б ы Увидеть,
существовала возможность почему цели одного управленческого уровня
направлять руководителей ор- имеют тенденцию к управлению целями и стра-
ганизационных подразделе- тегиями следующего уровня, рассмотрим при-
ний и руководителей нижнего мер. Предположим, что высший руководитель
уровня на достижение таких диверсифицированной корпорации установил на
результатов, которые поддер- следующий год цель: получить общую прибыль

~ Г Г Г Г »>7Г5 ш н m п>™™ ~». ™
после обсуждения между руководителями корпо-
рации и общими руководителями каждого из

пяти ведущих отдельный бизнес филиалов были установлены напряженные, но
выполнимые цели, состоящие в том, что каждый из филиалов принесет к концу

7 Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper & Row,
1974), p. 100. См. также: Charles H. Granger, «The Hierarchy of Objectives», Harvard Business
Review 42, no. 3 (May-June 1963), pp. 63-74.
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года 1 млн долл. (т. е. если пять филиалов принесут по 1 млн долл. прибыли,
то корпорация достигнет своей общей цели — получение 5 млн долл. прибыли).
Таким образом, конкретный результат был согласован и преобразован в изме-
римые обязательства на двух уровнях управленческой иерархии. Затем предпо-
ложим, что руководитель филиала X после анализа и обсуждения с функцио-
нальными руководителями установил, что для получения прибыли в 1 млн долл.
требуется продать 100 тыс. единиц продукции по средней цене 50 долл. за
единицу, а произвести их со средними затратами 40 долл. за единицу (прибыль
в 10 долл., умноженная на 100 тыс. единиц, даст 1 млн долл.). Следовательно,
руководитель филиала и руководитель производства установили цель для про-
изводства: произвести 100 тыс. изделий с себестоимостью одного изделия 40
долл., затем руководитель филиала и руководитель службы сбыта согласовали
цель этой службы: продать 100 тыс. изделий по целевой продажной цене 50 долл.
В свою очередь, руководитель службы сбыта разбил продажи 100 тыс. изделий
на цели для каждой территории, для каждого вида продукции из ассортимента
и для каждого работника.

Направленный сверху вниз процесс установления целей для стратегически
важных составляющих бизнеса, производственных процессов и структурных под-
разделений является вполне логичным путем разделения общекорпоративных
целей на их составляющие, которых подразделения и руководители нижнего уровня
должны будут достичь. Такой подход создает необходимые единство и сплоченность
в процессе постановки целей и формирования стратегии в различных частях ор-
ганизации. Вообще говоря, общеорганизационные цели и стратегия должны оп-
ределяться первыми, чтобы они могли направлять процессы постановки целей и
формирования стратегии на более низких уровнях. Нацеленные сверху вниз про-
цессы установления целей и формирования стратегии направляют руководителей
низовых звеньев в сторону тех целей и стратегий, которые соответствуют общим
задачам организации. Если процессы постановки целей и формирования стратегии
будут начинаться с нижних уровней организации и общекорпоративные цели и
стратегия будут представлять собой сумму того, что «пришло снизу», то результи-
рующий план стратегических действий скорее всего будет противоречивым, фраг-
ментарным и нескоординированным. Постановка целей снизу вверх без руковод-
ства сверху почти всегда сигнализирует об отсутствии стратегического лидерства
со стороны высшего руководства.

Организации нужны стратегии, чтобы знать, как достичь поставленных целей и как
выполнить миссию организации. Вырабатывая стратегию, необходимо ответить на
все вопросы, начинающиеся со слова «как»: как достичь поставленных целей по
производительности, как победить конкурентов, как обеспечить устойчивую кон-
курентоспособность, как укрепить долгосрочную деловую позицию организации,
как сделать реальным стратегическое видение компании. Стратегия нужна компа-
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нии в целом, каждому направлению деятельности внутри нее и каждому функци-
ональному подразделению каждого направления - отделам научных исследований

и разработок, снабжения, производственному от-
делу, отделам сбыта и маркетинга, финансовому
отделу, отделу кадров и т.д. Стратегия организации
в целом и ее управленческий план возникают из

Стратегия организации состоит QQ д е й с т в и й ) К О Т Орые уже инициированы, и из
в ответе на вопрос о том, каким руководства, направленных на обновление
образом переместить организа- 7, .
цию из того места, в котором деятельности. Стратегия формируется из множест-
она находится, в то место, в ва возможных альтернатив, в этом процессе руко-
котором она хотела бы нахо- водитель планирует ответы на возможные измене-
диться, т.е. стратегия включает в ния рынка, ищет новые возможности и синтези-
себя средства достижения ко- рует различные действия и подходы, которые
нечных результатов. должны будут использовать в различное время

различные части организации8.
Процесс разработки стратегии показывает, что для управления предприя-

тием необходимо обладать опытом и знанием различных сторон управленчес-
кого плана или, иными словами, тех действий, которые позволяют определить,
какую рыночную позицию компании следует постараться занять и чем ее под-
крепить, когда она будет достигнута. Обладающие низким приоритетом факторы
(увеличить ли финансирование рекламы, повысить ли дивиденды, в какой
стране разместить новое предприятие - X или Y) и обычные управленческие
проблемы (приобрести или взять в аренду автомобили, пути снижения текучести
рабочей силы в отделе сбыта) не оказывают влияния на стратегию, несмотря
на то, что с ними приходится иметь дело. Стратегия по своей природе сори-
ентирована на действия, она отвечает на вопросы, что делать, когда делать и
кто должен участвовать в этих действиях. Если не осуществляется никаких
действий, если ничего не происходит, если никто ничего не делает, то страте-
гическое мышление и планирование просто используются впустую и в конце
концов приводят к нулевому результату.

Стратегия организации изменяется с течением времени. Очень редко удается
заранее спланировать все детали и элементы стратегии организации и затем ре-
ализовывать ее без изменений в течение длительного времени. Ответные действия
на события, происходящие как внутри компании, так и в ее окружающей среде,
являются нормальной составляющей процесса разработки стратегии. Динамич-
ность и отчасти непредсказуемый характер конкуренции, тенденции к расшире-
нию запросов и ожиданий потребителей, незапланированный рост или падение
издержек производства, слияния и поглощения крупных промышленных пред-
приятий, новые законы, рост или снижение торговых барьеров и бесчисленное
количество других факторов могут сделать какие-то элементы стратегии устарев-
шими. Всегда имеется что-то новое, требующее адекватного ответа. Поэтому
задача создания стратегии никогда не имеет конца. И, следовательно, фактиче-
ская стратегия компании обычно превращается в смесь заранее разработанной
или плановой стратегии и незапланированных ответных реакций на события и
изменения.

8 Henry Mintzberg, «The Strategy Concept II: Another Look at Why Organizations Need
Strategies», California Management Review 30, no. 1 (Fall 1987), pp. 25-32.
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Как мы уже подчеркивали в первой главе, формирование стратегии - задача не
только для старших руководителей. На больших предприятиях в принятие решений
относительно того, какие подходы использовать и какие новые действия иници-
ировать, вовлечены старшие руководители офиса корпорации, руководители ком-
мерческих и производственных подразделений, руководители главных функцио-
нальных направлений внутри компании и внутри подразделений (производство,
маркетинг и сбыт, финансы, кадры и т.д.), руководители производственных пред-
приятий, руководители, ответственные за разработку и изготовление изделий,
местные и региональные заведующие отделами сбыта и руководители низшего
уровня. На диверсифицированных предприятиях стратегии формируются на четы-
рех отдельных организационных уровнях. На первом уровне разрабатывается стра-
тегия для компании и для всех входящих в нее бизнесов в целом (корпоративная
стратегия). На втором — стратегия для каждого отдельного бизнеса, сделавшего
компанию диверсифицированной (стратегия бизнеса); на третьем - стратегия для
каждой функциональной службы внутри бизнеса (функциональная стратегия), к
ним относятся производственная стратегия, стратегия маркетинга, финансовая
стратегия и т.д. На четвертом уровне формируются более узкие стратегии для
основных рабочих подразделений: производств, торговых участков и регионов,
отделов в функциональных службах (оперативная стратегия). На рис. 2-1 показана
иерархия формирования стратегии для диверсифицированной компании. На пред-
приятиях с одной сферой деятельности (одним бизнесом) иерархия имеет только
три уровня (стратегия бизнеса, функциональная стратегия и оперативная стратегия)
до тех пор, пока диверсификация за счет другого бизнеса не станет активным
фактором. В табл. 2-1 представлены основные концепции формирования стратегии
на каждом организационном уровне.

Корпоративная стратегия - это общий управленческий план диверсифицированной
компании. Эта стратегия распространяется на всю компанию, она как бы становится
зонтиком для всех диверсифицированных видов
бизнеса. Она состоит из действий, направленных
на утверждение позиций в различных отраслях, и
подходов, используемых для управления группой Корпоративная стратегия от-
видов бизнеса компании. На рис. 2-2 показаны вечает на вопрос, как диверси-
основные элементы, определяющие корпоратив- фицированная компания наме-
ную стратегию диверсифицированной компании. рена утвердить позиции видов
Корпоративная стратегия диверсифицированной , бизнеса в различных отраслях,
компании включают четыре типа инициатив: • и определяет действия и подхо-

1. Действия, направленные на осуществление , Ды, используемые для повыше-

- диверсификации. Первый вопрос диверси- ^ГвТ^паГ
фикации состоит в том, каково должно осуществила диверсификацию.
быть содержание портфеля видов бизнеса
компании, а именно: в какие отрасли ди-
версифицироваться и входить ли в другие отрасли путем создания нового
бизнеса или приобрести другую компанию (признанного лидера, подающую

3*
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надежды компанию или находящуюся в тяжелом положении, но обладаю-
щую положительным потенциалом компанию). Эта часть корпоративной
стратегии устанавливает, будет ли осуществляться узкая диверсификация в
небольшое число отраслей или широкая диверсификация во множество
отраслей, и обозначает позиции компании в каждой из целевых отраслей.

2. Инициирование действий, направленных на усиление суммарной производитель-
ности тех бизнесов, в которые компания диверсифицировалась. После откры-
тия позиций в выбранных отраслях процесс формирования корпоративной
стратегии концентрируется на путях достижения более высокой произво-
дительности портфеля вида бизнеса. Должны быть достигнуты решения
относительно того, как укрепить долгосрочные конкурентные позиции и
прибыльность тех видов бизнеса, в которые компания осуществила инве-
стиции. Материнские виды бизнеса компании могут помочь новым видам
улучшить результаты деятельности путем финансирования дополнительных
производственных мощностей или мероприятий по повышению эффектив-
ности, путем предоставления квалифицированного производственного пер-
сонала или управленческого ноу-хау, путем приобретения другой компании
в этой же отрасли и слияния двух предприятий в более мощный бизнес и
(или) путем приобретения новых видов бизнеса, которые могут эффективно
дополнить существующие. Общий план управления группой диверсифици-
рованных видов обычно включает в себя реализацию стратегии быстрого
роста большинства подающих надежды видов бизнеса, поддержание в ус-
тойчивом состоянии остальных основных видов бизнеса, инициирование
усилий по улучшению положения в слабоработающих, но обладающих
потенциалом видах бизнеса и отказ от тех видов, которые перестали быть
привлекательными или не вписываются в долгосрочные планы руководства.

3. Поиск путей достижения взаимосвязи родственных видов бизнеса для повы-
шения конкурентоспособности. Если компания диверсифицируется в бизнес
с родственными технологиями, аналогичными производственными харак-
теристиками, теми же каналами распределения, общими потребителями или
иными взаимоотношениями, она получает потенциал конкурентного пре-
имущества, недоступный для компании, диверсифицирующийся в совер-
шенно неродственный ей бизнес. Родственная диверсификация предостав-
ляет возможности переноса квалификации, совместного использования
опыта или производственных мощностей, что спбсобствует снижению
общих затрат, укреплению конкурентоспособности некоторых видов про-
дукции компании или повышению возможностей некоторых структурных
подразделений. Все это может стать важным источником получения кон-
курентного преимущества. Чем более родственными являются виды бизне-
са, входящие в диверсифицированную компанию, тем больше возможностей
для переноса квалификации и (или) ее совместного использования и тем
более значителен потенциал для создания конкурентного преимущества.
Действительно, привлекательность родственной диверсификации вытекает
из синергетического стратегического соответствия между родственными
подразделениями, которое позволяет компании использовать совместные
ресурсы таким образом, чтобы получить более высокую производитель-
ность, чем это могут сделать бизнесы, работающие независимо. Этот
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Ответственность
руководителей
на уровне корпорации

. . Корпоративная
стратегия

Двустороннее влияние

Ответственность
главных управляющих
на уровне бизнеса

Стратегия бизнеса

Ответственность
руководителей главных
функциональных
направлений внутри
бизнеса или его
подразделений

Ответственность
руководителей
производств,
руководителей
территориальных
подразделений
и руководителей
низшего уровня

Двустороннее влияние

Функциональная стратегия
(научные исследования и разработки,

производство, маркетинг, финансы, кадры и т.д.)

Двустороннее влияние

Оперативная стратегия (районы и регионы, производства,
подразделения внутри функциональных направлений)

Предприятие с одним видом бизнеса

Ответственность
на уровне

управляющих

Стратегия
бизнеса

Ответственность
руководителей главных
функциональных направлений
внутри бизнеса

Двустороннее влияние

/ функциональная стратегия
' (научные исследования

и разработки, производство,
маркетинг, финансы, кадры и т.д.]

Ответственность
руководителей производств,
руководителей территориальных
подразделений и руководителей
низшего уровня

Двустороннее влияние

Оперативная стратегия (районы и регионы,
производства, подразделения внутри

функциональных направлений)

•' Иерархия формирования стратегии
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Основные концепции формирования стратегии
на каждом организационном уровне

Организационный
уровень стратегии

• Корпоративная страте-
гия

Ответственные
• Директор-распорядитель, дру-

гие высшие руководители (ре-
шения обычно рассматривают-
ся и одобряются на совете
директоров)

Стратегия бизнеса

Функциональная страте-
гия

Оперативная стратегия

Главный управляющий или ру-
ководитель бизнеса (решения
обычно рассматриваются и
одобряются главным управля-
ющим или на совете директо-
ров)

Функциональные руководители
(решения обычно рассматри-
ваются' и одобряются руково-
дителем бизнеса)

Руководители обслуживающих
подразделений, руководители
низшего звена функциональ-
ных направлений (решения
обычно рассматриваются и
одобряются руководителем
функционального направления
или подразделения)

Основные концепции формирова-
ния стратегии на каждом
организационном уровне

• Создание высокопроизводительного
комплекса деловых структур и уп-
равление им (приобретение, укреп-
ление существующих деловых пози-
ций, продажа структур, больше не
соответствующих управленческим
планам).

• Достижение синергетического эф-
фекта у связанных деловых структур
и превращение его в конкурентоспо-
собность.

• Установление инвестиционных при-
оритетов и перемещение корпора-
тивных ресурсов в бизнес с наиболее
привлекательными возможностями.

• Рассмотрение, критический анализ и
объединение главных стратегических
подходов и действий, предложенных
руководителями деловых структур

• Разработка действий и подходов,
обеспечивающих конкурентоспособ-
ность и предоставляющих конку-
рентные преимущества.

• Определение ответных действий в
случае изменения условий окружаю-
щей среды.

• Объединение стратегических иници-
атив основных функциональных под-
разделений.

• Принятие мер в отношении специ-
фических для компании трудностей
и рабочих проблем

• Разработка действий и подходов для
обеспечения поддержки стратегии и
достижения высокой производи-
тельности функциональной службы
или подразделения.

• Рассмотрение, критический анализ и
объединение связанных со стратеги-
ей действий и подходов, предложен-
ных руководителями низшего звена

• Разработка еще более узких и спе-
цифических подходов или действий,
направленных на поддержку функци-
ональной стратегии и стратегии
бизнеса, а также на достижение
целей рабочего подразделения
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Широта диверсификации
(узкая, в небольшое число
отраслей, или широкая,
во много отраслей)

Вид диверсификации
(родственная или
неродственная)

Усилия, направленные
на создание такого направления
диверсификации, которое
повысило бы престиж
корпорации

Подход к распределению
инвестированного капитала
среди видов бизнеса
(как компания использует
свои капитальные
ресурсы)

Корпоративная
стратегия

(план действий '
по управлению

диверсифицированной
компанией)

Усилия, направленные
на создание конкурентного
преимущества на уровне
корпорации путем
родственной
диверсификации

Действия, направленные
на отказ от слабых бизнесов
или бизнесов, работающих
в непривлекательных отраслях

Последние шаги, направленные
на укрепление конкурентных
позиций и прибыльности
существующих бизнесов

Усилия, направленные
на увеличение числа видов бизнеса
в портфеле и на занятие новых позиций
в привлекательных отраслях

Элементы корпоративной стратегии
диверсифицированной компании

аспект стратегического соответствия (2 + 2 = 5) делает родственную ди-
версификацию очень привлекательной стратегией, позволяющей улучшить
показатели деятельности компании и повысить биржевую стоимость акций.

4. Установление инвестиционных приоритетов и направление корпоративных
ресурсов в наиболее привлекательные виды бизнеса. Различные виды бизнеса,
входящие в состав диверсифицированной компании, обычно не обладают
одинаковой привлекательностью с точки зрения инвестирования дополни-
тельных фондов. Эта часть процесса формирования стратегии включает
принятие решения о приоритетах, т.е. об инвестировании большего капи-
тала в некоторые виды бизнеса и о направлении ресурсов в те области, в
которых потенциал получения прибылей выше, и об изъятии ресурсов из
тех областей, где он ниже. Корпоративная стратегия может включать отказ
от тех структурных подразделений, которые хронически имеют слабые
показатели или работают во все более и более непривлекательных отраслях.
Такое отторжение высвобождает непроизводительно используемые инвес-
тиции для их вложения в более перспективные виды бизнеса или для фи-
нансирования новых привлекательных приобретений.
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Корпоративная стратегия создается на высших уровнях руководства. Старшие
руководители корпорации обычно несут ответственность за разработку корпора-
тивной стратегии и за оценку тех рекомендаций, которые поступают с нижних
уровней управления. Руководители ключевых бизнесов также могут оказывать
влияние на этот процесс, а особенно на те стратегические решения, которые
относятся к руководимым ими видам бизнеса. Важнейшие стратегические решения
обычно изучаются и одобряются советом директоров компании.

Под термином стратегия бизнеса (или стратегия на уровне бизнеса) понимается
управленческий план одного вида бизнеса. Стратегия бизнеса отражает разрабо-

танные руководством подходы и действия, направ-
ленные на обеспечение успешного функциониро-
вания одного конкретного рода деятельности.
Основные элементы стратегии бизнеса проиллюс-

Стратегия бизнеса охватывает трированы на рис. 2-3. Для отдельной компании,
разработанные руководством работающей в одном виде бизнеса, корпоративная
действия и подходы, направ- с т р а т е г и я и с т р а Т е г и я бизнеса одинаковы, по-
ленные на обеспечение успеш- v v =•
ной работы в пределах одного С К О Л Ь КУ стратегия формируется потребностями
конкретного рода деятельное- одного вида бизнеса. Разделение корпоративной
ти. Центральным элементом стратегии и стратегии бизнеса существует только у
стратегии бизнеса является диверсифицированных компаний,
ответ на вопрос, как создать Центральным моментом в стратегии бизнеса
более прочную и долгосроч- является ответ на вопрос, как создать и укрепить
ную конкурентную позицию. долгосрочную конкурентную позицию компании на

рынке. Для этого стратегия бизнеса должна рассма-
тривать в основном: 1) определение ответных действий, предпринимаемых по ходу
изменений в отрасли, экономике в целом, законодательстве, на политической арене
и в других, влияющих на бизнес областях; 2) разработку рыночных подходов и
действий, которые могли бы привести к устойчивой конкурентоспособности;
3) объединение стратегических инициатив функциональных подразделений; 4) ре-
шение конкретных стратегических проблем, стоящих перед бизнесом.

Очевидно, что стратегия бизнеса охватывает все действия и новые подходы,
которые руководители считают полезными с точки зрения рыночных сил, эконо-
мических тенденций и развития, нужд потребителей и демографической ситуации,
новых законодательных и административных требований, а также всех остальных
внешних факторов. Хорошая стратегия должна максимально соответствовать внеш-
ней ситуации, а если во внешней окружающей среде происходят значительные
изменения, то корректировка стратегии осуществляется исходя из реальной потреб-
ности. Скорость, с которой компания должна реагировать на внешние изменения,
определяется тем, насколько продолжительным будет развитие событий до того,
как руководители смогут оценить их последствия, и сколько времени потребуется
для того, чтобы сформировать стратегический ответ. Конечно, некоторые внешние
изменения могут потребовать незначительной реакции или не потребовать вообще
никакого ответа, тогда как другие предполагают существенный пересмотр страте-
гии. Иногда изменения внешних условий могут создать непреодолимые стратеги-
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Основные подходы
к конкуренции

• Низкие затраты
или низкие цены?

• Дифференциация
(какого типа?)

• Концентрация
внимания к конкретной
рыночной нише?

Действия, которые следует
предпринять в случае
изменения условий в отрасли
или любых других изменений
во внешней окружающей среде

Производство
и ведение
хозяйственной
деятельности

Маркетинг,
стимулирование
спроса и распределение

Научные исследования,
опытно-конструкторские
разработки и технология

Трудовые ресурсы
и трудовые
отношения Финансовые

подходы

Подход к вертикальной интеграции
(полная,частичная
или ее отсутствие) и другие
действия, направленные
на создание сферы
конкурентоспособности
компании внутри отрасли

Действия, направленные
на обеспечение стабильной
конкурентоспособности

Последние шаги, направленные
на укрепление конкурентных
позиций и совершенствование
работы

Рис. 2-3. Основные элементы стратегии бизнеса

ческие барьеры, например, производители сигарет столкнулись с жестким вызовом
в связи с развертыванием кампании против курения.

Сильную стратегию бизнеса отличает от слабой способность его разработчика
установить серию действий и подходов, обеспечивающих создание устойчивого кон-
курентного преимущества. При наличии конкурентного преимущества компания
имеет перспективы добиться успеха в отрасли и получить прибыльность выше
средней по отрасли. Без такого преимущества
компания рискует оказаться побежденной сильны-
ми конкурентами и запертой в области посредст-
венных показателей хозяйственной деятельности.
Формирование стратегии бизнеса, создающей ус-
тойчивое конкурентное преимущество, имеет три
грани: 1) принятие решения о том, где компания
имеет наибольшие шансы получения конкурент-
ного преимущества; 2) разработку таких свойств
продукции или услуг, которые обладают значитель-

i

Стратегия бизнеса становится
мощной, когда она создает
значительное и устойчивое
конкурентное преимущество.
Она является слабой, когда
результатом ее реализации
становится отсутствие конку-
рентного преимущества.
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ной привлекательностью для потребителей и могут выделить компанию среди кон-
курентов; 3) нейтрализацию конкурентных действий компаний-соперников.

Стратегия компании в области конкуренции может быть наступательной и
оборонительной. Некоторые действия могут быть агрессивными, бросающими
прямой вызов рыночным позициям конкурентов, другие представляют собой ре-
акцию на предпринимаемые конкурентами действия. К трем наиболее часто ис-
пользуемым конкурентным подходам относятся: 1) стремление стать производите-
лем с самыми низкими затратами в отрасли (т.е. стремление получить конкурентное
преимущество перед соперниками на основе низких издержек); 2) индивидуали-
зация или дифференциация продукции на основе более высокого качества или
лучшего ее функционирования, лучшего обслуживания потребителей или лучшего
оформления продукции, за счет технологических преимуществ или необычной
ценности продукции; 3) внедрение в узкую рыночную нишу и завоевание конку-
рентного преимущества за счет лучшего, чем у конкурентов, удовлетворения спе-
циальных потребностей и особых вкусов своих покупателей.

В отношении внутренней ситуации стратегия бизнеса должна предусматривать
действия по повышению квалификации и возможностей, необходимых для дости-
жения конкурентного преимущества. Успешная стратегия бизнеса обычно направ-
лена на обеспечение исключительной компетентности компании в одной или
нескольких сферах деятельности, важнейших для стратегического успеха, а затем
на использование этой компетентности как основы для завоевания конкурентного
преимущества перед соперниками. Исключительная или основная компетентность —
это то, что компания делает особенно хорошо по сравнению с конкурентами. Таким
образом, она представляет собой источник конкурентной устойчивости. Основная
компетентность может относиться к научным исследованиям и разработкам, тех-
нологическому мастерству, производственным возможностям, системе продаж и
распределения, обслуживанию потребителей или к чему-то еще, что является
важным, с точки зрения конкуренции, аспектом создания, производства и сбыта
продукции или услуг компании. Основная компетентность — это базис конкурент-
ного преимущества, поскольку она представляет собой специализированный опыт,
которого конкуренты не имеют и не могут легко получить.

На широком внутреннем фронте стратегия бизнеса должна быть направлена
на объединение стратегических инициатив различных функциональных областей
компании (закупки, производство, научные исследования и разработки, финансы,
трудовые ресурсы, продажи, маркетинг и распределение).

Стратегия бизнеса включает также план действий по решению особых стра-
тегических проблем, характерных для конкурентной позиции только этой компа-
нии и ее внутренней ситуации (например, целесообразно ли создавать новые
мощности, заменять устаревшее оборудование, увеличивать расходы на научные
исследования и разработки перспективной технологии или снизить бремя расходов
на выплату процентов). Составление такой стратегии, которая отражала бы спе-
цифическую ситуацию данной компании, является одной из причин того, почему
каждая из компаний в отрасли имеет свою стратегию бизнеса.

Бремя ответственности за стратегию бизнеса ложится на плечи его руководи-
теля. Даже если руководитель бизнеса непосредственно не участвует в работе по
формированию стратегии, предпочитая делегировать решение большей части задач
другим, он все равно несет полную ответственность за стратегию и результаты ее
реализации. Руководитель бизнеса, как главный стратег этого бизнеса, несет от-
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ветственность еще, по крайней мере, за две области. Во-первых, он должен следить
за тем, чтобы поддерживающие стратегии каждой из основных функциональных
служб бизнеса были хорошо продуманы и не противоречили друг другу. Во-вторых,
он должен, если это требуется, получить одобрение со стороны высшего руковод-
ства (совета директоров или руководителей корпоративного уровня) основных
стратегических действий и информировать о важнейших достижениях, отклонениях
от планов и потенциальном пересмотре стратегии. В диверсифицированных ком-
паниях руководители бизнесов могут иметь и дополнительную обязанность, заклю-
чающуюся в контроле за тем, чтобы цели и стратегия бизнеса соответствовали
целям и стратегии корпорации.

Термин функциональная стратегия относится к управленческому плану конкретного
подразделения или ключевой функциональной области бизнеса. Например, марке-
тинговая стратегия компании представляет собой
управленческий план работы маркетингового отде-
ла. Компании необходимо иметь функциональные
стратегии для каждого основного подразделения и
важной части бизнеса: научных исследований и : Функциональная стратегия
разработок, производства, отдела маркетинга, сер- представляет собой управлен-
висной службы, распределения, финансов, отдела ческий план работы основных

. г функциональных подразделе-
кадров и т.д. Функциональные стратегии, хотя они ^ J ^ ДР ^
и имеют более узкую сферу деятельности, чем стра- Д 0 Ваний и разработок, произ-
тегия бизнеса, добавляют важные детали к общему водства, отдела маркетинга,
плану бизнеса установлением тех действий, подхо- сервисной службы, распреде-
дов и практических методов, которые будут исполь- ления, финансов, отдела кад-
зоваться при управлении конкретным подразделе- ров и т.д. Бизнес должен иметь
нием или функциональной службой. Главная задача столько же функциональных
функциональной стратегии заключается в поддерж- стратегий, сколько и основных
ке общей стратегии бизнеса компании и ее конку- функциональных служб,
рентных подходов. Связанная с этим задача состоит
в создании управленческой «дорожной карты», на которой был бы проложен путь
достижения целей и выполнения миссии функциональной области. Таким образом,
функциональная стратегия производства представляет собой план того, как произ-
водство будет управляться для поддержания стратегии бизнеса, достижения произ-
водством своих целей и выполнения своей миссии. Функциональная стратегия в
финансовой области представляет собой план того, как будут управляться финансы
для поДдержки стратегии бизнеса, достижения финансовым управлением своих
целей и выполнения им своей миссии.

Ответственность за формирование стратегии на функциональном уровне обыч-
но делегируется руководителю соответствующего функционального подразделения,
если руководитель всего бизнеса не решит оказать на эту работу большее влияние.
При формировании стратегии руководитель функционального подразделения часто
работает в тесном контакте со своими подчиненными, руководителями других
функциональных подразделений и руководителем бизнеса. Если функциональные
руководители будут разрабатывать свои стратегии независимо друг от друга и от
руководителя бизнеса, то возникнет высокая вероятность создания нескоордини-
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рованных и противоречащих друг другу стратегий. Создание совместимых, взаимно
укрепляющих друг друга функциональных стратегий - важнейшее условие макси-
мальной поддержки общей стратегии бизнеса. Проще говоря, стратегии маркетин-
га, производства, финансов и трудовых ресурсов должны быть согласованы, а не
служить только своим узким функциональным целям. Координация стратегий
функциональных служб может быть достигнута в стадии обсуждения. Если несо-
гласованные стратегии направляются на окончательное утверждение, то руководи-
тель бизнеса должен выявить возможные конфликты и разрешить их.

Оперативная стратегия относится к еще более узким стратегическим инициативам
и подходам при управлении ключевыми производственными единицами (предпри-

ятиями, торговыми участками, распределительны-
ми центрами) и при решении повседневных опе-
ративных задач, имеющих стратегическое значение
(рекламные кампании, приобретение материалов,

Оперативные стратегии опре- управление запасами, техническое обслуживание,
деляют, как управлять ключе- п о с т а в к и ) . Оперативные стратегии, хотя они име-
выми подразделениями бизне- ' \ _ и ,, '
са (предприятиями, торговыми ю т е ш - е меньший масштаб, добавляют новые дета-
участками, распределительны- л и и Делают более законченными функциональные
ми центрами) и как решать стратегии и план всего бизнеса. Ответственность за
стратегически важные опера- разработку оперативной стратегии обычно делеги-
тивные задачи (рекламные руется руководителю нижнего звена под контролем
кампании, приобретение мате- и П р И одобрении руководителем более высокого
риалов, управление запасами, уровня
техническое обслуживание, Х о т а о п е р а т и в н а я с т р а т е г и я находится на са-
поставки). ^ ^ ,

' мом нижнем уровне иерархии формирования
стратегий, ее значение не следует приуменьшать.

Например, головное предприятие, не выполнившее свою стратегию по достиже-
нию объема производства, себестоимости и качества, может сделать невозмож-
ным достижение целей компании по продажам и прибылям и свести на нет
стратегические усилия компании по созданию представления о качестве продук-
ции у потребителей. Никто не может верно оценить важность стратегического
действия на организационном или управленческом уровне в самом начале его
осуществления.

Руководители нижнего уровня являются частью команды организации, осуще-
ствляющей формирование стратегии, поскольку многие оперативные подразделе-
ния имеют стратегически важные оперативные цели и должны иметь планы стра-
тегических действий, чтобы достичь целей. Региональный руководитель должен
иметь стратегию, отражающую региональную' ситуацию и соответствующие ей
цели. Руководитель предприятия для достижения своих целей должен следовать
плану предприятия, являющемуся частью общего производственного плана ком-
пании, и иметь дело со всеми стратегическими проблемами, присутствующими в
этом плане. Занимающийся рекламой руководитель должен иметь стратегию мак-
симального охвата аудитории и максимального роста продаж при данных затратах
на рекламу. Два приведенных ниже примера показывают, каким образом оператив-
ная стратегия поддерживает стратегии более высоких уровней.
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Компания, осуществляющая стратегию низких цен и больших объемов про-
изводства и нуждающаяся в снижении производственных затрат, предпри-
нимает усилия для повышения производительности работника на 10%.
Чтобы внести вклад в повышение производительности: 1) руководитель,
занимающийся приемом на работу, разработал стратегию собеседования и
проверки претендентов, позволяющую отобрать самых квалифицированных
и имеющих наивысшую мотивацию кандидатов; 2) руководитель информа-
ционных систем нашел способ использовать офисную информационную
систему для увеличения производительности работников офиса; 3) руково-
дитель, занимающийся вопросами заработной платы, разработал усовер-
шенствованную систему поощрения, вознаграждающую производственных
работников за повышенную производительность труда; 4) руководитель
отдела закупок разработал программу быстрого и дешевого приобретения
нового, более производительного инструмента и оборудования.

Дистрибьютор сантехнического оборудования делает акцент на быстрой до-
ставке и точном выполнении заказов, как на главном подходе к обслужи-
ванию заказчиков. Для реализации этой стратегии руководитель склада:
1) разработал стратегию управления запасами, позволяющую полностью ис-
полнять 99% всех заказов без задержки каких-либо позиций; 2) установил
стратегию работы с персоналом, которая позволяет осуществлять отгрузку
всех заказов в течение 24 часов.

В предыдущих разделах мы подчеркивали, что стратегический план компании яв-
ляется синтезом стратегий, разработанных на различных уровнях организационной
иерархии. Чем больше предприятие, тем больше
источников стратегических инициатив оно имеет.

Управленческие усилия по определению стратеги- объединение целей и страте-
ческих задач продолжаются до тех пор, пока от- г и й о т в ы с ш е г о д о низшего
дельные уровни стратегии не будут объединены в уровней управления не может
логически последорательную, обоснованную сие- произойти в результате не-
тему. Идеальным будет тот случай, когда отдельные управляемого процесса, при
элементы и уровни стратегии будут подходить друг котором руководители на каж-
к другу, как кусочки в игре-загадке «Собери кар- Д о м Уровне обладают автоно-
тинку», Объединенные цели и стратегии не могут м и е й в области установления
появиться в результате неуправляемого процесса, ^ е и и формирования страте-

при котором руководители на каждом уровне ста-
вят цели и разрабатывают стратегии независимо
друг от друга. Действительно, руководители на функциональном и оперативном
уровнях обязаны устанавливать такие задачи по производительности и разрабаты-
вать такие стратегические действия, которые помогли бы бизнесу достигнуть его
целей и сделали бы стратегию бизнеса более эффективной.

Согласование целей и стратегий от элемента к элементу, от уровня к уровню
может оказаться очень продолжительным и безрезультатным, требующим много-
численных консультаций и совещаний, ежегодных процедур изучения и одобрения
стратегии, умения использовать метод проб и ошибок, а также месяцев (а иногда
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и лет) для достижения единогласия. Стратегический консенсус и стремление к
концентрации внимания всех руководителей и всех подразделений на том, что
является наилучшим для всего предприятия (в противоположность тому, что яв-
ляется наилучшим для их подразделений или собственной карьеры), часто стано-
вится препятствием к объединению всех слоев, целей и стратегий9. Широкого
консенсуса особенно трудно достичь, когда имеется огромное число противопо-
ложных мнений и разногласий. Дискуссии руководителей относительно миссии
организации, основных направлений деятельности, целей и стратегий часто при-
водят к горячим спорам и жестким разногласиям.

На рисунке 2-4 показаны места миссий, целей и стратегий в управленческой
иерархии. Двусторонние стрелки указывают на одновременное присутствие взаим-

ного влияния снизу вверх и сверху вниз на миссии,
цели и стратегии на каждом уровне. Такие верти-
кальные связи, если ими управлять так, чтобы они

Соответствие стратегии всего способствовали координации, могут помочь объе-
бизнеса, с одной стороны, и динить работу по определению направления разви-
функциональной или опера- т ш и ф О р М И р О в а Н ию стратегии многих руководи-
тивной стратегий, с другой сто- ч координация, тем прочнее
роны, вытекает из общеоргани- ^
зационной взаимозависимости с в я з и м е « У миссиями, задачами и стратегиями,
целей. Руководители на фугас- разработанными различными структурными едини-
циональном и оперативном Дами организации. Такие прочные связи не позво-
уровнях обязаны устанавли- ляют организационным структурам отойти от стра-
вать такие задачи по произво- тегического курса всей компании.
дительности и разрабатывать Однако на практике корпоративная миссия и
такие стратегические действия, миссия бизнеса, цели и стратегии должны быть
которые помогли бы бизнесу я с н 0 в ы р а ж е н ы и п е р е д а н ы на нижние уровни
достичь его целей и повысить „
эффективность стратегии биз- Управленческой иерархии еще до того, как будет

н е с а достигнут значительный прогресс по установле-
нию целей и стратегий на функциональном и
оперативном уровнях. Руководство и направляю-

щие усилия должны спуститься с корпоративного уровня на уровень бизнеса и с
уровня бизнеса на функциональный и оперативный уровни. Стратегический бес-
порядок, возникающий в организациях, когда старшие руководители не реализуют
своих возможностей по жесткому контролю сверху вниз за выработкой целей и
стратегий, аналогичен тому, что может случиться при игре футбольной команды,
если тренер решит не требовать от игроков коллективной игры и разрешит каждому
игроку поступать так, как тот сочтет наилучшим, с его точки зрения. В бизнесе,
как и в спорте, все люди, формирующие стратегию, играют в одной команде. Они
обязаны решать свои задачи по формированию стратегии таким образом, чтобы

9 Функциональные руководители часто бывают более заинтересованы в достижении
того, что является наилучшим для их области деятельности; для этого они создают свои
«фракции» и объединяют своих работников и их организационное влияние вместо того,
чтобы сотрудничать с другими функциональными руководителями для создания единой
стратегии бизнеса. В результате очень часто стратегия, поддерживающая функциональную
службу, вступает в конфликт с задачами других подразделений, что заставляет главного
управляющего тратить время и энергию на улаживание разногласий между функциональ-
ными стратегиями и оказание поддержки тем стратегиям, которые реализуют более общий
подход.
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результаты были полезны для всей компании, а не отвечали интересам только
каких-либо групп людей или подразделений. Стратегия компании только тогда
обладает полной мощью, когда все ее многочисленные элементы объединены. Это
означает, что процесс формирования стратегии в большей степени направлен
сверху йниз, а не снизу вверх. Руководители нижнего уровня не могут разработать
хорошую стратегию, не понимая долгосрочных целей компании и стратегий на
высшем уровне.
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Процесс формирования стратегии включает множество ситуаций. На рис. 2-5
показаны основные факторы, влияющие на выбор стратегии компании. Взаимо-
действие этих факторов и влияние, которое каждый из них оказывает на процесс
формирования стратегии, варьируют от компании к компании. Не существует двух
стратегических выборов, осуществляемых в одинаковых условиях. Даже в одной и
той же отрасли ситуационные факторы настолько отличаются для различных
компаний, что каждая из них должна осуществлять свою собственную стратегию.
Поэтому тщательное исследование всех разнообразных ситуационных факторов —
внешних и внутренних - исходная точка формирования стратегии.

То, что предприятие может и не может закладывать в свою стратегию, определяется
тем, что является законным, социально приемлемым, соответствует политике
правительства и его нормативным актам, а также тем, что требуется гражданскому
обществу.
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Факторы, влияющие на выбор стратегии компании
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Внешние воздействия могут возникать и из других источников: от групп,
объединенных общими интересами, ради эффективности исследовательских от-
четов, из-за страха нежелательных политических действий и возникновения не-
гативного мнения о компании. На стратегии
многих компаний оказывают влияние обществен- . . .

ная обеспокоенность в отношении здоровья и Социальные, политические,
качества пищи, злоупотребления алкоголем и юридические и гражданские
наркотиками, утилизации опасных производст- факторы ограничивают стра-
венных отходов, сексуальных домогательств и тегические действия компа-
влияния закрытия предприятий на местные об- н и и ' которые она может или
щины. Американская озабоченность размером должна совершить.
импорта и политические дебаты относительно
введения таможенных тарифов для ликвидации хронического дефицита США во
внешней торговле явились основой стратегического решения японских и евро-
пейских компаний о размещении предприятий на территории США. Распрост-
ранение информации об опасности холестерина заставило большинство компа-
ний пищевой промышленности удалить из своей продукции жирные составля-
ющие и заменить их менее жирными, несмотря на то, что это потребовало
дополнительных затрат.

Учет социальных ценностей и приоритетов, интересов местных общин и воз-
можных обременительных требований законодательства или нормативных актов -
это обязательная часть анализа внешней ситуации для все большего и большего
числа компаний. Это очень разумная практика, если учитывать мощное давление
общественного мнения и опасность неблагоприятного отношения со стороны
средств массовой информации. Задача формирования социально ответственной
стратегии организации заключается в: 1) ведении организационной деятельности
в границах, которые считаются этичными и соответствующими общественным
интересам; 2) позитивном отношении к возникающим социальным приоритетам
и ожиданиям; 3) демонстрации готовности к принятию заблаговременных мер для
исключения конфронтации с требованиями нормативных актов; 4) балансировании
между интересами акционеров и общества в целом; 5) сохранении статуса добро-
порядочного гражданина своего общества.

Социальная ответственность корпорации демонстрируется в ее заявлении о
миссии. Например, Джон Хэнкок закончил свое заявление о миссии следующим
предложением:

«В намерении выполнить эту миссию мы будем стремиться служить при-
мером соблюдения наивысших стандартов деловой этики и моральных качеств.
Мы сознаем нашу корпоративную ответственность за социальное и экономи-
ческое благополучие общества».

Следующее заявление расположенной в городе Сент-Луис компании Union
Electric является частью ее официальной политики:

«Как частное предприятие, на которое возложено предоставление важных
коммунальных услуг, мы признаем нашу гражданскую ответственность за
общество, которое мы обслуживаем. Мы будем способствовать расширению
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и росту благосостояния этого общества и будем участвовать в общественных
действиях, направленных на достижение этих целей, поскольку мы верим,
что таким должен быть как добропорядочный гражданин, так и хороший
бизнес».

Привлекательность отрасли и условия конкуренции - это важнейшие факторы,
определяющие формирование стратегии. Оценка компанией отрасли и конку-
рентной окружающей среды оказывает непосредственное воздействие на то,

каким образом компания должна занять позицию
в отрасли, и на ее главный подход к конкурентной
стратегии. Если интенсивность конкуренции бы-
стро нарастает, компания должна отвечать стра-

Стратегия компании должна тегическими действиями, направленными на за-
четко соответствовать услови- щиту ее позиции. Новые действия со стороны
ям отрасли и конкуренции. конкурирующих компаний, изменения прибыль-

ности отрасли, а также новые технологические
решения могут изменить условия достижения конкурентного успеха и потребовать
пересмотра стратегии. Если компания приходит к выводу, что окружающая среда
отрасли изменяется в неблагоприятном направлении и что было бы предпочти-
тельным инвестировать ресурсы компании в какую-либо другую отрасль, то
можно начать реализацию стратегии сокращения капиталовложений с последу-
ющим закрытием бизнеса. Поэтому можно сказать, что определяющий стратегию
руководитель должен скрупулезно изучать отрасль и конкурентные условия в ней.

Открывающиеся перед компанией деловые возможности и угрозы, возникающие
в результате изменений окружающей компанию среды, являются ключевыми
факторами, оказывающими влияние на ее стратегию. И те и другие требуют стра-

тегических действий. Стратегия компании
должна быть нацелена на использование наилуч-
ших возможностей роста, особенно тех, которые
обещают длительную конкурентоспособность и

Хорошо продуманная страте- рост прибыльности. Аналогичным образом страте-
гия нацеливает на использова- г и я Должна преобразовываться для обеспечения
ние наилучших возможностей • защиты от внешних угроз в настоящем и будущем,
для роста компании и на за- Для того чтобы стратегия была успешной, она
щиту от внешних угроз ее должна правильно учитывать рыночные возмож-
благополучия и будущей дея- , н о с т и и внешние угрозы. Это означает, что должны
тельности. б ы т ь 0 П р е д е л е н ы наступательные действия для

обеспечения использования компанией наиболее
многообещающих рыночных возможностей и оборонительные действия, способ-
ствующие защите конкурентной позиции компании и ее долгосрочной прибыль-
ности.



Опыт показывает, что руководство компании должно строить свою стратегию на
том, что компания делает хорошо, и исключать такие стратегии, успех которых
базируется на том, что компания делает недостаточно хорошо или не делает
вообще. Короче говоря, стратегия должна соответствовать сильным сторонам и
конкурентным возможностям компании. Стремле-
ние использовать возможность, не подкрепленное
организационной компетентностью и ресурсами,
является глупостью. Сильные стороны компании
делают привлекательными некоторые возможно-
сти и стратегии, тогда как слабости и реальная Стратегия компании должна

* строиться на том, что компа-
конкурентная рыночная позиция делают некото- ^ д е л а е т ш о ( т е ш е е

рые стратегии рискованными или даже не подле- сильных сторонах и конку-
жащими рассмотрению. рентных возможностях). Опас-

Одним из важнейших внутренних соображе- но строить стратегию на том,
ний при формировании стратегии является вопрос что компания делает недоста-
о том, обладает ли компания такой силой или ком- точно хорошо (т.е. на ее орга-
петентностью,1 которая позволит ей успешно pea- низационных и конкурентных
лизовать стратегию, либо сможет ли она их со- слабостях).
здать. Сила организации (или то, что она делает
особенно хорошо) является важным фактором формирования стратегии, потому
что она определяет: 1) квалификацию и способности для использования конкрет-
ной возможности; 2) конкурентное преимущество, которое она может обеспечить
компании на рынке; 3) потенциал, который делает ее краеугольным камнем стра-
тегии. Наилучшим путем достижения конкурентоспособности является выявление
сильных сторон компании, удовлетворяющих одному или нескольким требованиям
рыночного успеха там, где конкуренты не обладают соответствующей компетент-
ностью и не могут оказать противодействие без значительных затрат или могут это
сделать только в течение продолжительного времени10.

Даже если компания не обладает выдающейся компетентностью (многие ею
не обладают), то она все равно должна строить стратегию в соответствии со своим
конкретным опытом и располагаемыми ресурсами, Не имеет смысла разрабатывать
такой стратегический план, который не может быть выполнен с использованием
имеющихся квалификации и ресурсов.

Руководители не могут объективно оценить, какому стратегическому курсу необ-
ходимо следовать. На их оценки часто оказывает влияние их собственное видение
того, как должна конкурировать компания, какую позицию она должна занимать,
какой имидж и репутацию должна иметь. Случайные наблюдения и систематиче-

10 David Т. Kollat, Rodger D. Blackwell, and James R Robeson, Strategic Management (New
York: Holt, Rinehart & Winston, 1972), p. 24.
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ские исследования показывают, что личные амби-
Личные амбиции, деловая дии и ценности, деловая философия, отношение
философия и этические прин- к риску и этические принципы руководителей
ципы руководителей обычно оказывают огромное влияние на стратегию11. Ино-
отражаются на качестве стра- г д а влияние личных ценностей, опыта и эмоций
тегии. руководителя бывает осознанным и преднамерен-

ным, в других случаях оно может быть непроиз-
вольным. Как сказал один из специалистов, объясняя влияние личных факторов
на стратегию: «Люди должны вкладывать в это дело всю свою душу»12.

Заслуживают внимания несколько примеров того, как деловая философия и
личные ценности влияют на процесс формирования стратегии. Японские менед-
жеры - активные сторонники таких стратегий, которые создают долгосрочную
перспективу и направлены на создание рыночной доли и конкурентной позиции.
В отличие от них некоторые американские руководители корпораций и финанси-
сты с Уолл-стрит подвергаются критике за придание слишком большого значения
краткосрочным прибылям за счет долгосрочных конкурентных позиций и за слиш-
ком большую приверженность таким стратегиям, которые включают финансовую
игру с активами (выкуп контрольного пакета акций с помощью кредитов и скупку
собственных акций), а не использование корпоративных ресурсов для долгосроч-
ных стратегических инвестиций. Японские компании также демонстрируют соб-
ственный подход к роли поставщиков. Их стратегия выбора поставщиков предпо-
лагает установление долгосрочных партнерских отношений с основными постав-
щиками, потому что, по их мнению, тесное сотрудничество из года в год с одним
и тем же поставщиком улучшает качество и надежность поставляемых деталей,
позволяет обеспечить своевременную доставку и снижает затраты на управление
запасами. Традиционным стратегическим подходом американских и европейских
компаний является сталкивание поставщиков друг с другом и заключение крат-
косрочных сделок с теми из них, кто предлагает наилучшую цену и обещает
приемлемое качество.

Отношение к риску также оказывает значительное влияние на стратегию. Не
любящие риска руководители склоняются к «консервативным» стратегиям, мини-
мизирующим последующий риск, приносящим быструю отдачу и создающим
краткосрочные прибыли. Склонные к риску руководители выбирают оппортуни-
стические стратегии, при которых рискованные действия могут дать высокую
отдачу в долгосрочном плане. Такие люди предпочитают новые технические ре-
шения воспроизведению старого и наступательные действия оборонительным для
защиты существующего положения.

Личные ценности руководителей также влияют на этические качества страте-
гии компании. Руководители с прочными этическими убеждениями прилагают все
усилия для того, чтобы их компании соблюдали строгий этический кодекс во всех
аспектах бизнеса. Они энергично возражают против такой практики, как дача и
получение взяток, очернение продукции конкурентов и приобретение влияния с

11 См., например: William D. Guth and Renato Tagiuri, «Personal Values and Corporate
Strategy», Harvard Business Review 43, no. 5 (September-October 1965), pp. 123-132; Kenneth
R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, 3rd ed. (Homewood, 111.: Richard D. Irwin, 1987),
chap. 4; Richard F. Vancil, «Strategy Formulation in Complex Organizations», Sloan Management
Review 17, no. 2 (Winter 1986), pp. 4-5. ,

12 Andrews, The Concept of Corporate Strategy, p. 63.
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помощью политических пожертвований. Примерами таких случаев, когда страте-
гические действия компаний не соответствуют высоким этическим нормам, явля-
ются начисление чрезмерных процентов на балансы кредитных карт, торговля по
принципу «поймать и отвлечь» покупателя, продолжение рекламирования продук-
ции, относительно которой имеются подозрения в ее небезопасности, и исполь-
зование ингредиентов, о которых известно, что они вредны для здоровья.

Политика компании, ее практика, традиции, философские взгляды и способы
ведения бизнеса образуют вместе специфическую культуру компании. Стратегиче-
ские действия компании обычно отражают ее культурные особенности и управлен-
ческие ценности. В некоторых случаях основные
убеждения и культурные взгляды могут доминиро-
вать при выборе стратегического решения Это Ц е н н о с т и и к у л ь т у р а к о м п а .
объясняется тем, что культурные ценности и убеж- н и и м о г у т б ы т ь р е ш а ю щ ш ш

дения становятся настолько неотъемлемой частью П р И определении того, какие
стратегического управленческого мышления и виды стратегических действий
вызванных им действий, что обусловливают пред- следует рассмотреть, а какие
принимательскую реакцию на внешние события. отвергнуть.
У таких компаний имеются базирующиеся на куль-
турных представлениях правила, касающиеся того, каким образом следует решать
стратегические проблемы и какие стратегические действия следует рассматривать,
а от каких отказываться. Это отчасти объясняет, почему компании стремятся
завоевать хорошую репутацию с точки зрения таких стратегических свойств, как
технологическое лидерство, внедрение новой продукции, приверженность высшему
мастерству, склонность к проведению успешных финансовых операций, стремление
к быстрому росту с помощью приобретения других компаний, твердая ориентация
на потребности человека, особый упор на обслуживание потребителя и его полное
удовлетворение.

В последние годы многие компании начали сообщать, на каких убеждениях
и ценностях базируются их деловые подходы. Одна компания выразила свои убеж-
дения и ценности следующим образом:

«Нас приводит в действие рынок. Мы считаем, что функциональное со-
вершенство в сочетании с коллективной работой, охватывающее функции и
центры прибыли, - важнейший фактор, обеспечивающий достижение наилуч-
шей эффективности. Мы считаем, что люди - это фундамент, на котором будут
базироваться все наши достижения. Мы считаем, что искренность, честность
и добросовестность должны стать краеугольным камнем наших взаимоотно-
шений с потребителями, клиентами, поставщиками, акционерами и работни-
ками».

Сэм Уолтон, основатель компании Wal-Mart, был горячим приверженцем
скромности, трудолюбия, постоянного совершенствования, внимательного отно-
шения к клиентам и искренней заботы о работниках. Преданность компании этим
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ценностям глубоко проникла в ее стратегию, включающую низкие цены, высокое
качество товаров, дружественное обслуживание, высокую производительность
благодаря творческому использованию технологий и жестким требованиям к по-
ставщикам13. У компании Hewlett-Packard главные ценности, называемые внутри
компании «путь HP», включают участие работников в успехах компании, демон-
страцию доверия и уважения к работникам, предложение потребителям продукции
и услуг высочайшего качества, искреннюю заинтересованность в эффективном
решении проблем своих потребителей, придание прибыли акционеров наивысшего
приоритета, исключение долгосрочных заимствований для финансирования роста
производства, индивидуальную инициативу и творчество, коллективную работу и
ощущение себя полноправным членом корпорации14. Системы ценностей компа-
ний Wal-Mart и Hewlett-Packard глубоко проникли в среду руководителей и работ-
ников компаний и разделяются ими. Когда это происходит, ценности и убеждения
становятся большим, чем банальное выражение симпатий, они становятся образом
жизни внутри компании15.

Стратегия должна быть этичной. Она должна включать правомерные действия и
исключать неправомерные, в противном случае она не пройдет тест на соответствие
нормам морали. Это означает нечто большее, чем просто соответствие требованиям

закона. Этические и моральные нормы идут даль-
ше юридических запретов и формулировки «не

Любое предпринимаемое ком- делай этого» к проблеме морального долга, словам
панией стратегическое деист- «можно» и «нельзя». Этика рассматривает мораль-
вие должно быть этичным. ные обязательства человека и принципы, на кото-

рых они базируются16.
Каждый бизнес несет моральную ответственность перед пятью категориями

людей: собственниками-акционерами, работниками, потребителями, поставщи-
ками и обществом в целом. Каждая из этих категорий влияет на организацию,
а она влияет на них. Каждый из них участвует в предприятии и имеет свое
мнение относительно того, что предприятие должно делать и как оно это должно
делать17. Например, владельцы-акционеры вполне справедливо рассчитывают на
получение прибыли на инвестированный капитал. Даже если инвесторы могут
индивидуально различаться между собой по предпочтениям «прибыль сегодня

13 Sam Walton with John Huey, Sam Walton: Made in America (New York: Doubleday, 1992);
John P. Kotter and James L. Heskett, Corporate Culture and Performance (New York: Free Press
1992), pp. 17, 36.

14 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, pp. 60-61.
15 Другой пример влияния ценностей и убеждений см. в: Richard T. Pascal, «Perspectives

on Strategy: The Real Story behind Honda's Success», в кн.: Glenn Carroll and David Vogel,
Strategy and Organization: A West Coast Perspective (Marshfield, Mass.: Pitman Publishing, 1984),
p. 60.

16 Harry Downs, «Business Ethics: The Stewardship of Power», рабочий материал, предо-
ставленный автором.

17 Там же.
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или прибыль потом», по терпимости к риску и по энтузиазму в отношении
социальной ответственности, руководители бизнеса всегда несут ответствен-
ность за обеспечение прибыльного управления капиталовложениями собствен-
ников.

Ответственность компании перед своими работниками вытекает из уважения
к чести и достоинству тех людей, которые вложили свою энергию в бизнес и
экономическое благосостояние которых зависит от
положения бизнеса. Принципиальное формирова-
ние стратегии требует, чтобы соблюдалась справед- компания несет моральную
ливость при принятии решений, касающихся ра- ответственность перед своими
ботников, чтобы эти решения принимались на владельцами, работниками,
законных основаниях и учитывалось влияние стра- потребителями, поставщика-
тегических изменений на жизнь работников. Наи- ми, общиной, в которой она
лучшим является тот случай, когда избранная стра- работает, и перед обществом в
тегия повышает заинтересованность работников с целом,
точки зрения уровня заработной платы, перспек-
тив продвижения по службе, гарантии занятости и общих условий труда. Проти-
воположным является случай, когда избранная стратегия не должна ухудшать по-
ложения работников. Даже в кризисных ситуациях, когда невозможно исключить
отрицательное воздействие на работников, бизнес обязан минимизировать все
трудности, возникающие в форме сокращения рабочей силы, закрытия предпри-
ятий, перемещения рабочей силы и предприятий, переподготовки рабочей силы
или снижения доходов.

Ответственность перед потребителями проистекает из ожиданий, которые
сопровождают приобретение товара или услуги. Неправильное понимание этой
ответственности привело к созданию законов об ответственности производителей
и многочисленных контролирующих агентств, осуществляющих защиту потреби-
телей. Однако все еще продолжают возникать связанные со стратегией этические
проблемы всех видов. Должен ли продавец информировать покупателей о содер-
жании своей продукции, особенно, если она включает такие ингредиенты, которые,
хотя официально и разрешены к употреблению, но подозреваются в Потенциально
вредном влиянии на организм? Этично ли для производителя алкогольной про-
дукции финансировать торжественные мероприятия в колледже, если известно, что
большинство студентов моложе 21 года? Этична ли вообще реклама табачных
компаний (даже если она и законна)? Этично ли производить и продавать про-
дукцию, имеющую дефектные детали или неудачную конструкцию тогда, когда это
проявляется только после истечения срока гарантии?

Моральная ответственность компании перед поставщиками проистекает из
рыночных взаимоотношений, существующих между ними. Они оба являются
партнерами и соперниками одновременно. Они действуют как партнеры, потому
что качество деталей поставщика влияет на качество продукции компании. Но они
и противники, потому что поставщик стремится к максимально высоким ценам
и прибылям, которые он может получить, а покупатель хотел бы, чтобы цены были
минимальными, качество более высоким, а обслуживание еще более быстрым.
В своих взаимоотношениях с поставщиком компания стоит перед несколькими
этическими проблемами. Этично ли угрожать поставщику прекращением закупок,
если он не соглашается разорвать свои отношения с вашими главными конкурен-
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тами? Этично ли сообщать цену, предлагаемую одним поставщиком, его конкурен-
ту? Этично ли принимать подарки от поставщиков? Этично ли оплачивать услуги
поставщика наличными?

Моральная ответственность компании перед обществом в целом проистекает
из ее статуса члена общины и института общества. Местная общественность и
общество в целом обоснованно считают, что бизнес должен быть добропорядочным
гражданином: платить свою справедливую долю налогов для обеспечения пожарной
команды и полиции, уборки мусора, строительства и содержания дорог и т.д., а
также следить за тем, чтобы его деятельность не оказывала отрицательного влияния
на окружающую среду и общину, в которой этот бизнес работает. Общество и
общественные интересы должны признаваться и им должно уделяться не меньшее
внимание, чем остальным четырем категориям. Является ли компания хорошим
«членом общества», определяется в конечном счете тем, поддерживает ли она
деятельность муниципальных учреждений, стимулирует ли она своих работников
к активному участию в муниципальных мероприятиях, уделяет ли она достаточное
внимание охране здоровья и безопасности труда, принимает ли на себя ответст-
венность за уменьшение загрязнения окружающей среды, сотрудничает ли с ад-
министративными органами и профсоюзами, а также демонстрирует ли высокие
этические стандарты.

Практическая реализация моральной ответственности. Руководители ответственны
за управление предприятием, поэтому понимание руководителями их моральной
ответственности и ожиданий тех, перед кем они несут эту ответственность, оп-
ределяет, будет ли стратегия отражать этическое поведение и как она это будет
делать. Идеальным является такой подход, когда руководители взвешивают стра-
тегические решения с точки зрения каждой из категорий и в случае возникно-
вения конфликта стараются найти рациональный, объективный и справедливый
баланс интересов пяти категорий людей, перед которыми каждый бизнес несет
моральную ответственность. Если люди, относящиеся к любой из пяти категорий,
приходят к выводу, что руководство не выполняет своих обязанностей, то они
могут исправить ситуацию. Акционеры могут апеллировать к совету директоров на
ежегодном собрании или продать свои акции. Работники могут организовать
профсоюз и вступить в коллективные переговоры с руководством или подыскать
другую работу. Потребители могут переключиться на товары конкурентов. По-
ставщики могут найти других покупателей или использовать иные рыночные
альтернативы. Местные жители и общество могут также предпринять различные
меры - от проведения маршей протеста до стимулирования политических и
правительственных действий18.

Руководство, которое действительно соблюдает деловую этику и признает
социальную ответственность корпораций, действует не пассивно, а активно при
соединении этики со стратегическими действиями. Оно отказывается от этически
или морально сомнительных возможностей; не работает с поставщиками, занима-
ющимися такими делами, которые компания не может считать допустимыми;
производит продукцию, которая безопасна в употреблении; принимает на работу
таких людей, моральные принципы и поведение которых соответствуют принципам

18 Harry Downs, цит. выше.
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и этическим нормам компании; стремится к сокращению любого возможного
загрязнения окружающей среды; думает о том, как делается их бизнес, являются
ли их действия честными и соответствующими этическим нормам. В иллюстратив-
ной вставке 7 приведены моральные обязательства корпорации Harris перед всеми
контактирующими с ней людьми.

Что является критерием отказа от стратегии? Как может руководитель оценить,
какая из стратегий более всего подходит для его компании? По каким признакам
можно определить, успешна или нет данная стратегия? Для оценки достоинств
одной стратегии по сравнению с другой и для определения того, насколько хороша
данная стратегия, можно использовать три теста.

Тест на соответствие. Хорошая стратегия точно соответствует внутреннему и-
внешнему положению компании. Без такого соответствия приемлемость стратегии
представляется сомнительной.

Тест на конкурентоспособность. Хорошая стратегия ведет к устойчивой конкурен-
тоспособности. Чем выше конкурентоспособность, которую стратегия помогает
создать, тем выше ее мощность и эффективность.

Тест на производительность. Хорошая стратегия ведет к повышению производи-
тельности компании. Под ростом производительности чаще всего понимают либо
увеличение прибыльности, либо повышение долгосрочной прочности бизнеса и
улучшение его конкурентных позиций.

Стратегические альтернативы, которые оцениваются как имеющие невысокий
потенциал по одному или нескольким из этих критериев, являются кандидатами
на исключение из дальнейшего рассмотрения.
Стратегия, которая оценивается как имеющая
наивысший потенциал по всем трем критериям,
может рассматриваться как наилучшая и самая
привлекательная альтернатива. После принятия
стратегии и по прошествии времени, достаточного Стратегия не будет успешной,

v * если не будет соответствовать
для оценки результатов, те же самые тесты могут п о л о ж е н и ю предприятия,
быть использованы для оценки того, как стратегия обеспечивать устойчивую кон-
работает. Чем больше области, в которых стратегия курентоспособность и улуч-
при ее реализации на реальном рынке удовлетво- шать работу компании,
ряет всем трем критериям, тем с большей уверен-
ностью ее можно характеризовать как успешную.

Существуют, конечно, и другие, дополнительные критерии для оценки досто-
инств конкретной стратегии, а именно: ясность, внутренняя непротиворечивость
всех составных частей, своевременность, соответствие личным ценностям и наме-
рениям ключевых руководителей, степень риска и гибкость. В тех случаях, когда
это приемлемо, проверки по таким критериям могут дополнить описанные выше
три теста.
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Обязательства корпорации Harris перед акционерами

Корпорация Harris — главный поставщик
информации, средств связи, полупровод-
никовых изделий, систем и услуг коммер-
ческим и правительственным потребите-
лям во всем мире. Компания использует
передовые технологии для предоставле-
ния самых современных и экономически
эффективных решений в области обра-
ботки и передачи данных, речи, текстов
и видеоинформации. Объем продаж ком-
пании превосходит 2 млрд долл., в ней
работает около 23 тыс. человек. В послед-
нем годовом отчете компания сформули-
ровала свои обязательства по удовлетво-
рению ожиданий всех сотрудничающих с
ней людей:

Потребители. В отношении потребителей
наша цель состоит в достижении еще
более высокой степени удовлетворения
запросов путем предоставления высоко-
качественных изделий и услуг с исклю-
чительными преимуществами на времен-
ной или постоянной основе по всему
миру. Наши взаимоотношения с потре-
бителями будут прямыми и этичными, а
также будут осуществляться таким обра-
зом, чтобы создать атмосферу доверия и
ответственности.

Акционеры. В отношении акционеров,
собственников компании, наша цель
состоит в достижении устойчивого роста
дохода на акцию. Итоговая оценка сто-
имости акции в сочетании с величиной
дивиденда должна приносить акционеру
такой полный доход на инвестицию,
который был бы конкурентоспособен с
аналогичными инвестиционными воз-
можностями.

Работники. Работники корпорации Harris
являются наиболее ценным активом ком-
пании, и наша цель состоит в том, чтобы

каждый из них был вовлечен и разделял
успехи нашего бизнеса. Компания обязу-
ется создать такую окружающую среду,
которая стимулировала бы всех работни-
ков полностью использовать свои уни-
кальные творческие и профессиональные
способности, обеспечивать справедливое
вознаграждение за труд, хорошие условия
труда и возможности повышения квали-
фикации и личного профессионального
роста, ограниченные только индивиду-
альными способностями и желанием.

Поставщики. Поставщики - это жизнен-
но важная часть наших ресурсов. Наша
цель состоит в создании и поддержании
взаимовыгодных партнерских отноше-
ний с поставщиками, разделяющими
наше желание достигнуть новой, более
высокой степени удовлетворения запро-
сов потребителей путем постоянного
улучшения качества продукции и услуг,
своевременности выполнения своих обя-
зательств и снижения затрат. Наши отно-
шения с поставщиками будут искренни-
ми, этичными, и в этих отношениях мы
будем руководствоваться наивысшими
принципами коммерческой практики.

Местное общество. Наша цель - быть от-
ветственным корпоративным граждани-
ном. Под этим мы понимаем поддержку
местных общественных, образователь-
ных и деловых организаций, уважитель-
ное отношение к окружающей среде и
содействие тому, чтобы работники кор-
порации Harris были хорошими гражда-
нами и поддерживали местные програм-
мы. Нашим самым большим вкладом в
благополучие тех мест, где расположены
наши предприятия, будет успешная ра-
бота, которая поможет поддерживать
стабильную занятость и создавать новые
рабочие места.

Источник: Годовой" отчет за 1988 г.
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Компании и руководители решают задачу формирования стратегии по-разному.
В небольших управляемых хозяином компаниях формирование стратегии осуще-
ствляется неофициально. Часто эта стратегия никогда не выражается в письменном
виде, а существует только в голове предпринимателя и передается устно основным
подчиненным. Однако в больших компаниях имеется тенденция разрабатывать
планы в рамках годового цикла стратегического планирования (с выполнением
заранее определенных процедур, составлением форм и графиков), включающего
широкое участие руководителей, многочисленные исследования и совещания для
обсуждения и одобрения. Чем более крупной и более диверсифицированной яв-
ляется компания, тем большее число руководителей считают, что лучше исполь-
зовать четко определенный ежегодный процесс с составлением планов в письмен-
ном виде, их тщательным исследованием и официальным одобрением на всех
уровнях.

Наряду с различными организационными вариациями процесса формирования
стратегии имеются также различия в том, как руководители лично участвуют в
анализе положения компании и обдумывании того, какую стратегию следует при-
нять. Обычно руководители используют один из четырех основных стилей фор-
мирования стратегии19.

Подход главного стратега. При таком подходе руководитель, исполняющий функ-
ции главного стратега и главного предпринимателя, сильно влияет на оценку
ситуации, выбор стратегических альтернатив и детали стратегии. Это не означает,
что руководитель лично выполняет всю работу, но он является «главным архитек-
тором» стратегии и активно участвует в формировании некоторых или всех ее
основных частей. Руководитель действует как командир и делает ставку на избран-
ную стратегию.

Подход, связанный с делегированием полномочий другим. В этом случае руководитель
делегирует полномочия на формирование стратегии другим людям, возможно,
отделу стратегического планирования или целевой группе, составленной из дове-
ренных подчиненных. Руководитель лично отходит в сторону от этой работы,
получает информацию о том, как идут дела, из отчетов и устных бесед, дает ин-
струкции, если таковые требуются, улыбается или хмурится, высказывая таким
образом неформальные рекомендации, а затем ставит штамп «Одобрено» на стра-
тегический план после его формального представления, обсрсдения и единоглас-
ного принятия. В таких случаях руководитель редко включает что-то свое в реко-
мендации и лично вряд ли считает, что необходимо проявить особое старание для
того, чтобы реализовать на практике некоторые или многие положения, записан-

19 Это обсуждение основывается на работе: David R. Brodwin and L. J. Bourgeois, «Five
Steps to Strategic Action», в кн.: Glenn Carroll and David Vogel, Strategy and Organization: A West
Coast Perspective (Marshfield, Mass.: Pitman Publishing, 1984), pp. 168-178.
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ные в «официальном стратегическом плане компании». Кроме того, обычно по-
нятно, что если, по мнению руководителя, «изменятся условия, мы можем пойти
дальше и несколько по-другому». Это дает руководителю определенную гибкость,
позволяющую двигаться неторопливо или игнорировать некоторые подходы и
действия, которые «при ближайшем рассмотрении могут оказаться не тем, что
следует делать в настоящее время». Такой стиль формирования стратегии имеет
преимущество, заключающееся в том, что руководитель имеет возможность выбора
из тех стратегических идей, которые приходят снизу, и это создает основу для
широкого и активного участия в процессе многих руководителей и функциональ-
ных служб. Недостаток подобного подхода обусловлен следующим: руководитель
настолько оторван от официального процесса формирования стратегии, что не
осуществляет реального стратегического лидерства, а вследствие такого положения
дел подчиненные, скорее всего, относят стратегическое планирование не к таким
важным делам, которые могли бы претендовать на личное время и внимание
руководителя. В результате компания теряет способность к эффективной работе по
установлению целей.

Часто разработанная в таких условиях стратегия ориентируется на краткосроч-
ные цели и ответные действия, в большей степени отражает сегодняшние проблемы
и не направлена на использование предприятием завтрашних возможностей.

Подход, связанный с сотрудничеством. При подобном подходе, занимающем среднее
положение между двумя предыдущими, руководитель привлекает своих основных
подчиненных к выработке такой стратегии, которая поддерживалась бы всеми
участниками, и поэтому каждый из них старался бы ее успешно реализовать.
Главное преимущество такого стиля формирования стратегии состоит в том, что
те, кто берет на себя ответственность за создание стратегии, берет на себя ответ-
ственность и за ее реализацию. Младшие руководители, внесшие конкретный
личный вклад в формирование стратегии, берут на себя обязательства по ее ус-
пешному выполнению. Когда подчиненные могут предложить свою часть общей
стратегии, их можно рассматривать как ответственных за ее реализацию, и здесь
уже не проходят заявления типа: «Я же говорил вам, что это нереальная идея».

Соревновательный подход. При использовании этого стиля руководитель не заин-
тересован ни в значительном персональном участии в разработке деталей стратегии,
ни в утомительном и требующем много времени руководстве сотрудниками при
участии в «мозговой атаке» или коллективном обсуждении. Идея состоит в сти-
мулировании подчиненных к разработке, защите и реализации сильных стратегий.
Предложения поступают к руководству от людей, которых можно было бы отнести
к категориям «деятелей» и «следопытов». Руководители выступают в роли судей,
оценивающих поданные им стратегические предложения. Такой подход эффектив-
нее всего работает в больших диверсифицированных корпорациях, в которых
директор-распорядитель не может лично руководить процессом формирования
стратегий каждого из многочисленных бизнесов. Для того чтобы высшие руково-
дители корпорации могли использовать людей, которые видят те стратегические
перспективы, которые нельзя установить на корпоративном уровне, они должны
делегировать инициативы по формированию стратегии руководителям на уровне
бизнеса или филиала. Корпоративные руководители могут сформулировать главные:
стратегические направления как общеорганизационные принципы стратегического
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видения, однако ключом к правильному формированию стратегии является сти-
мулирование, поощрение новых стратегических инициатив, разработанных «побе-
дителем конкурса», который верит в их возможности и очень хочет их использовать.
При таком подходе общая стратегия корпорации представляет собой сумму одо-
бренных инициатив-победительниц.

Четыре основных управленческих подхода к формированию стратегии высве-
чивают несколько аспектов, связанных с появлением стратегии. В ситуации, когда
руководитель лично выполняет функции «главного
архитектора» стратегии, выбор стратегического
курса является результатом его собственной оцен- (' Ч е т ы р е о с н о в н ы х п о д х о д а м о .
ки положения компании, его амбиций, духовных lyj использовать руководите-
ценностей, деловой философии и мнения о том, i ли при разработке стратегии.
какие действия должны быть предприняты в буду- , Ни один из них не является
щем. Сильно централизованное формирование ' лучшим, все они имеют свои
стратегии работает хорошо, когда руководитель ' достоинства и недостатки.
обладает полным пониманием того, что и как
необходимо сделать. Главный недостаток такого подхода состоит в том, что сила
стратегии всецело зависит от стратегических способностей одного человека. Такой
стиль не может использоваться в крупных компаниях, в которых требуются мно-
гочисленные инициативы и задача формирования стратегии настолько сложна, что
не может быть решена одним человеком.

Однако коллективный метод формирования стратегии также связан с опре-
деленным риском. Часто возникшие в результате компромисса и остановившиеся
на полпути стратегии бывают лишены смелых и творческих инициатив. В других
случаях они отражают политический консенсус с результатом, определяемым вли-
ятельными подчиненными, мощными функциональными подразделениями или
коалициями, заинтересованными в признании их взглядов на то, какой должна
быть стратегия. Политические решения и использование власти обычно имеют
место в таких ситуациях, когда отсутствует общее мнение относительно того,
какую стратегию следует принять. Подход, связанный с сотрудничеством, также
создает условия для принятия политических решений, поскольку мощные под-
разделения и влиятельные специалисты имеют большие возможности для созда-
ния консенсуса в отношении предпочтительных для них мнений. При этом
значительную опасность представляет подход, связанный с делегированием пол-
номочий, в связи с недостаточным влиянием сверху вниз и отсутствием страте-
гического лидерства.

Соревновательный подход также имеет свои слабости. Достоинством этого
метода является стимулирование подачи предложений и новых идей руководите-
лями более низких организационных уровней. Индивидуумам, подавшим привле-
кательные стратегические предложения, предоставляются возможности и ресурсы
для их реализации. Таким образом обеспечивается постоянное обновление стра-
тегии и поддерживается восприимчивость компании к новым идеям. Однако вряд
ли действия «победителей», пришедших из различных частей организации, обра-
зуют связную картину или указывают ясное стратегическое направление. При ис-
пользовании этого метода высший руководитель должен убедиться, что предложе-
ния «победителей» увеличивают силу всей стратегии организации, в противном
случае стратегические инициативы могут вызывать противоречащие друг другу
действия, не имеющие обоснования с точки зрения всей организации.
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Таким образом, все четыре метода решения задачи формирования стратегии
имеют свои достоинства и недостатки. Все они могут привести к успеху или неудаче
в зависимости от того, насколько хорошо осуществлялось руководство и насколько
квалифицированные силы и эксперты принимали участие в формировании и
оценке предлагаемых стратегий.

Задача определения направлений развития включает разработку миссии, установление
целей и формулирование стратегии. В начале процесса установления целей руководители
нуждаются в развитии видения того, куда необходимо вести организацию, и в ответе на
вопрос: «Каким в настоящее время является наш бизнес и каким он должен быть в бу-
дущем?» Хорошо продуманная формулировка миссии помогает направить усилия органи-
зации по тому курсу, который наметило руководство, и создать ощущение организационного
единства. Эффективное видение должно быть ясным, стимулирующим и вдохновляющим,
оно готовит компанию к будущему и имеет значение для рынка. Хорошо продуманная и
ясно сформулированная миссия служит маяком при решении долгосрочных задач и создает
у работников ощущение сопричастности к делам компании.

Следующим шагом в решении задачи определения направлений развития является
установление стратегических и финансовых целей, которых компания должна достичь. Цели
преобразуют формулировку миссии в конкретные цели деятельности. Согласованные цели
должны быть напряженными, но достижимыми, они должны отвечать на вопросы «сколько»
и «когда». Другими словами, цели должны быть измеримыми и иметь сроки достижения.
Цели должны быть установлены для каждого организационного уровня.

Третьим шагом в решении задачи определения направлений развития является фор-
мирование стратегии достижения целей, поставленных перед каждой частью организации.
Корпоративная стратегия необходима для достижения целей на уровне корпорации; стра-
тегия бизнеса - целей на уровне бизнеса или филиала; функциональная стратегия — целей
каждого функционального подразделения; оперативная стратегия - целей каждой про-
изводственной или территориальной единицы. В результате стратегический план органи-
зации становится набором объединенных и согласованных стратегий. Как видно из
табл. 2-1 (см. ранее), различные стратегические задачи относятся к процессам формиро-
вания стратегии на различных уровнях. Обычно задача формирования стратегии решается
в направлении сверху вниз, а не снизу вверх. Стратегия нижнего уровня поддерживает
и дополняет стратегию высшего уровня и вносит свой вклад в достижение целей всей
компании.

Стратегия формируется под воздействием внешних и внутренних факторов. Важней-
шими внешними факторами являются социальные, политические, юридические и общест-
венные факторы, привлекательность отрасли, возможности и угрозы, с которыми компания
сталкивается на рынке. Главными внутренними факторами являются сильные и слабые
стороны компании, ее конкурентоспособность, амбиции, деловая философия и этические
принципы руководителей, а также культура компании и разделяемые ею общечеловеческие
ценности. Сильная стратегия должна учитывать все перечисленные факты. Кроме того,
хорошая стратегия должна вести к устойчивой конкурентоспособности и улучшению работы
компании.

Существуют четыре основных метода управления процессом формирования стратегии:
подход главного стратега, при котором руководитель лично выполняет функцию «главного
архитектора» стратегии; подход, связанный с делегированием полномочий; подход, связан-
ный с сотрудничеством, и соревновательный подход. Все четыре метода обладают досто-
инствами и недостатками. Все они могут привести к успеху или неудаче в зависимости от
того, насколько хорошо осуществлялось руководство и насколько квалифицированные силы
и эксперты принимали участие в формировании и оценке предлагаемых стратегий.



75

Andrews, Kenneth R. The Concept of Corporate Strategy. 3rd ed. Homewood, 111.: Dow Jone Irwin,
1987, chaps. 2, 3, 4, and 5.

Cambell, Andrew, and Laura Nash. A Sense of Mission: Defining Direction for the Large Corporation.
Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1993.

Foster, Lawrence W. «From Darwin to Now: The Evolution of Organizational Strategies. Journal
of Business Strategy 5, no. 4 (Spring 1985), pp. 94-98.

Hamel, Gary, and С. К. Prahalad. «Strategic Intent». Harvard Business Review 89, no. (May—June
1989), pp. 63-76.

Hamel, Gary, and С. К. Prahalad. «Strategy as Stretch and Leverage». Harvard Business Review 71,
no. 2 (March-April 1993), pp. 75-84.

Hammer, Michael, and James Champy. Reengineering the Corporation. New York: Harper Business,
1993, chap. 9.

Hax, Arnaldo C , and Nicolas S. Majluf. The Strafegy Concept and Process: A Pragmatic Approach.
Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1991, chaps. 3, 4, 8, and 9.

Ireland, R. Duane, and Michael A. Hitt. «Mission Statements: Importance, Challenge, and
Recommendations for Development». Business Horizons (May-June 1992), pp. 34-42.

Morris, Elinor. «Vision and Strategy: A Focus for the Future.» Jornal of Business Strategy 8, no.
2 (Fall 1987), pp. 51-58.

Mintzberg, Henry. «Crafting Strategy». Harvard Business Review 65, no. 4 (July—August 1987),
pp. 66-77.

Porter, Michael E. «Toward a Dynamic Theory of Strategy». Strategic Management Journal 12.
(1991), pp. 95-118.

Quinn, James Brian. Strategies for Change: Logical Incrementalism. Homewood, 111.: Richard D.
Irwin, 1980, chaps. 2 and 4.





Анализ
конкурентной ситуации
в отрасли

Анализ — важнейший исходный пункт стратегического мышления.

Кеничи Омае

Изучение окружающей среды — обязательная специальная задача не
только тогда, когда признаки изменений становятся очевидными...

Кеннет Р. Эндрюс

Формирование стратегии — это такая работа, в которой руково-
дитель не может добиться успеха только с помощью благих
намерений и творческого подхода; в ее основе должен лежать
глубокий анализ. Суждения о том, какую стратегию использо-
вать, должны базироваться на тщательных оценках окружающей
среды и внутреннего положения компании. До тех пор пока
стратегия компании не будет достаточно полно соответствовать
внешним, и внутренним условиям, ее осуществимость будет
оставаться под вопросом. Двумя главными ситуационными фак-
торами, являются: 1) условия отрасли и конкуренции (которые
являются отражением окружающей среды недиверсифицирован-
ной компании); 2) внутренняя ситуация и конкурентная позиция
компании. В этой главе рассматриваются основные методы ана-
лиза отрасли и конкуренции. Этот термин обычно используется
для указания на внешний ситуационный анализ недиверсифи-
цированной компании. В следующей главе мы рассмотрим ме-
тоды анализа ситуации, в которой находится компания. Анализ
отрасли и конкуренции широко охватывает всю окружающую
среду, или макросреду, компании, тогда как анализ ситуации рас-
сматривает непосредственную сферу существования, или микро-
среду, компании.

На рисунке 3-1 показаны типы стратегического мышления,
необходимые руководителю для оценки ситуации, в которой
находится компания. Обратите внимание на логическую связь
между внимательным изучением внешней и внутренней ситуа-
ций компании при оценке альтернативных вариантов стратегии.
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Руководители не в состоянии
решить задачу выбора направ-
ления развития компании или
стратегии без предварительно-
го анализа текущей ситуации
компании, т.е. без выяснения
того, какими являются внеш-
ние условия и каковы возмож-
ности компании.

Руководители должны остро чувствовать стратеги-
ческие аспекты макро- и микросреды компании,
чтобы обладать стратегическим видением, быть
способными определить главные цели и сформи-
ровать успешную стратегию. Отсутствие подобного
понимания значительно повышает вероятность
создания такого стратегического плана, который
не будет соответствовать ситуации, не создаст
перспектив получения конкурентного преимуще-
ства и, скорее всего, не улучшит работу компании.

Отрасли значительно отличаются друг от друга экономическими характеристиками,
конкурентными ситуациями и перспективами на будущее. Темпы технологического
развития могут находиться в интервале от быстрых до медленных. Потребности в
капитале могут варьировать от больших до незначительных. Рынок может быть
местным и мировым. Продукция может быть стандартизированной и высокоинди-
видуализированной. Конкурентные силы могут быть мощными или слабыми и
отражать различные степени акцентирования на ценах, эффективности продукции,
обслуживании, рекламе и т.д. Потребительский спрос может быстро расти или
сокращаться. Условия в отраслях экономики могут отличаться настолько, что лиди-
рующие компании в непривлекательных отраслях могут с большим трудом получать
приемлемые прибыли, тогда как Даже слабые компании в привлекательных отраслях
могут иметь вполне приличные показатели. Кроме того, условия отрасли непрерывно
изменяются по мере увеличения или уменьшения числа влияющих на нее факторов.

При анализе отрасли и конкуренции используется совокупность концепций и
методов точного определения условий изменения отрасли, природы и интенсив-
ности конкурентных сил. Эта совокупность способствует стратегическому понима-
нию ситуации в отрасли и позволяет сделать вывод, является ли данная отрасль
привлекательной для инвестирования в нее капитала компании. Анализ отрасли
и конкуренции проводится с целью получения ответов на следующие вопросы:

1. Каковы основные экономические черты отрасли?

2. Какие конкурентные силы действуют в отрасли и какова мощность каждой
из них?

3. Что движет изменениями в отрасли и какое влияние они на нее оказывают?

4. Какие компании занимают сильнейшие и слабейшие конкурентные пози-
ции?

5. Кто следующий предпримет стратегические действия и какими они будут?
6. Какие главные факторы определяют конкурентный успех или неудачу в

отрасли?

7. Какова привлекательность отрасли с точки зрения перспектив получения
прибыли выше средней по отрасли?



Стратегическое понимание
условий отрасли и конкуренции

Основные вопросы
: 1 . Каковы основные экономические черты отрасли?

2. Каков характер конкуренции и насколько
мощной является каждая из конкурентных сил?

3. Каковы причины структурных изменений в отрасли? ;
4. Какие компании занимают сильнейшие

и слабейшие конкурентные позиции?
5. Кто следующий предпримет стратегические

действия и каковы они будут? \
6. Какие главные факторы определяют

конкурентный успех в отрасли? I
7. Является ли отрасль привлекательной

и каковы перспективы получения прибыли
выше средней по отрасли?

Стратегическое понимание
собственной ситуации компании

Основные вопросы
1. Насколько хорошо работает нынешняя

стратегия компании?
2. Каковы сильные и слабые стороны компании,

имеющиеся у нее возможности
и стоящие перед ней угрозы?

3. Являются ли издержки компании
конкурентоспособными по сравнению
с издержками конкурентов?

4. Насколько прочна конкурентная позиция компании?
5. Какие стратегические проблемы

должны быть решены?

— * - ,
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Какими стратегическими
возможностями реально
обладает компания?

• Ограничивается ли компания
совершенствованием

f существующей стратегии
\ или имеется возможность

провести крупные
стратегические изменения?

»-

Какова наилучшая
стратегия?

Ключевые критерии
• Хорошо ли она

соответствует ситуации
компании?

• Позволит ли она получить
конкурентное
преимущество?

• Позволит ли она улучшить
работу компании?
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Рис. 3-1. Типы стратегического мышления
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Ответы на эти вопросы позволяют понять характер окружающей компанию
среды и создают основу, обеспечивающую соответствие стратегии изменяющимся
условиям отрасли и конкурентным реалиям.

Поскольку отрасли экономики значительно отличаются друг от друга по характеру
и структуре, анализ отрасли и конкуренции начинается с обзора основных эко-
номических показателей отрасли. В качестве рабочего определения мы используем
термин «отрасль», понимая под ним группу компаний, продукция которых обладает
столь большим числом общих свойств, что они конкурируют на одном небольшом
сегменте рынка. Совокупность факторов, которую следует рассмотреть при опре-
делении экономических показателей отрасли, вполне стандартна:

• Размер рынка.

• Масштаб конкуренции (местная, региональная, национальная, международ-
ная или глобальная).

• Скорость роста рынка и на какой стадии цикла экономического роста
находится отрасль (раннее развитие, быстрый рост и подъем, ранняя
зрелость, поздняя зрелость и насыщение, стагнация и старение, спад и
разложение).

• Число конкурентов и их относительная величина. Разделена ли отрасль на
многочисленные мелкие компании или в ней доминирует несколько круп-
ных компаний?

• Число покупателей и их относительное количество.

• Преобладание интеграции вперед или назад.

• Простота и легкость входа и выхода.

• Темп технологических изменений как в производстве, так и выпускаемой
продукции.

• Является ли продукция (услуги) конкурентов высокоиндивидуализирован-
ной, слабоиндивидуализированной или идентичной?

• Могут ли компании использовать эффект масштаба при осуществлении
закупок, в производстве, транспортировании, маркетинге или рекламе?

• Является ли высокий коэффициент использования производственных мощ-
ностей решающим для достижения эффективного производства с низкими
издержками?

• Свойственна ли отрасли такая жесткая кривая освоения, что средняя се-
бестоимость единицы продукции снижается по мере образования накоплен-
ного выпуска (и следовательно, «опыта, полученного на практике»)?

• Потребность в капитале.

• Какая прибыльность свойственна отрасли, высокая или низкая?

В табл. 3-1 в качестве примера приведены экономические характеристики
отрасли по производству серной кислоты.
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Основные экономические характеристики отрасли по произ-
водству серной кислоты

Размер рынка: годовой доход 400-500 млн долл. в год. Общий объем производства 4 млн тонн.

Масштаб конкуренции: в основном региональная. Продукция редко отгружается на расстояние больше
250 миль от завода-производителя ввиду высокой стоимости транспортирования на большие
расстояния.

Скорость роста рынка: 2-3% в год. Стадия экономического цикла: зрелость.

Число компаний, работающих в отрасли: около 30 компаний, имеющих 110 заводов мощностью
4,5 млн тонн. Доли рынка колеблются в интервале от 3 до 2 1 % .

Потребители: около 2000 потребителей; в основном химические компании.

Степень вертикальной интеграции: смешанная. Пять из 10 крупнейших компаний интегрированы
назад в добывающую промышленность и вперед в родственные химические предприятия, приобре-
тающие свыше 50% их продукции. Все остальные компании заняты исключительно в производстве.

Вход и выход: умеренные по высоте барьеры для входа существуют в форме потребностей в капитале
для строительства нового предприятия минимально эффективного размера (затраты составляют
10 млн долл.), а также возможности создания потребительской базы в радиусе 250 миль от этого
предприятия.

Технология инновации: используется стандартная технология, изменяющаяся очень медленно. Наиболь-
шие изменения в продукции - это появление одного-двух новых химических продуктов в год, на
которые и приходится почти весь рост производства в отрасли.

Характеристики продукции: высокостандартизированная; продукция различных производителей почти
идентична (потребители не ощущают существенных различий между производителями).

Экономический эффект масштаба: умеренный. Все компании имеют практически одинаковые
производственные затраты, а эффект масштаба возникает при отгрузке нескольких вагонов одному
потребителю и при покупке больших партий сырьевых материалов.

Эффекты кривой освоения: отсутствуют в данной отрасли.

Использование производственных мощностей: максимальная эффективность производства достигает-
ся при 90-100%-ном использовании производственных мощностей. При использовании мощностей
менее чем на 90% резко возрастает себестоимость единицы продукции.

Прибыльность отрасли: ниже средней. Характер продукции отрасли определяет резкое снижение цен
в периоды падения спроса и их замораживание в периоды устойчивого спроса. Прибыли отслежи-
вают спрос на продукцию отрасли.

Экономические характеристики отрасли имеют большое значение потому, что
они оказывают значительное влияние на стратегию. Например, в капиталоемких
отраслях, в которых инвестиции на создание одного производства могут составлять
сотни миллионов долларов, компания может рассеивать бремя высоких постоянных
затрат путем реализации стратегии, обеспечиваю-
щей высокий уровень использования основных

средств и более высокую отдачу на доллар капита- экономические характерис-
ловложении в основные средства. Так, коммерчес- т ш ш и
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кие авиалинии применяют стратегию, повышаю- ограничения на виды страте-
Щую эффективность использования своих самоле- гических подходов, которые
тов, стоящих многие миллионы долларов, путем может использовать компа-
сокращения времени нахождения их на земле (что- ния.
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бы каждый самолет совершал больше полетов в сутки) и применения системы
разнообразных скидок для увеличения продаж билетов на каждый рейс. В отраслях,
характеризующихся постоянной заменой продукции на новую, компании должны
тратить много времени и средств на научные исследования и разработки для под-
держания своего технического мастерства и способности к совершенствованию на
уровне конкурентов. Такая стратегия непрерывного совершенствования продукции
становится условием выживания предприятия.

В отраслях, подобных полупроводниковой
промышленности, наличие эффекта кривой осво-
ения ведет к снижению себестоимости единицы
продукции на 20% при каждом удвоении накоплен-
ного объема выпуска. При такой 20%-ной кривой
освоения в первом миллионе микросхем себесто-
имость единицы продукции составляет 100 долл.,
во втором она снизится до 80 долл. (80% от
100 долл.), а при производстве 4 млн она сократит-
ся до 64 долл. (80% от 80 долл.). Если отрасль
характеризуется существенными эффектами кри-
вой освоения в области производства, то компа-
ния, первой начавшая изготовление новой продук-
ции и разработавшая стратегию завоевания самой
большой рыночной доли, может получить конку-
рентное преимущество как производитель с наи-

меньшими затратами. Чем выше эффект кривой освоения, тем значительнее умень-
шаются затраты той компании, которая имеет наибольший накопленный объем
выпуска, что видно из рис. 3-2.

Основная концепция
Когда значительный эффект
кривой освоения или обуче-
ния ведет к существенному
снижению себестоимости еди-
ницы продукции по мере рос-
та накопленного объема выпу-
ска, стратегия, направленная
на завоевание максимальной
доли рынка, может обеспечить
конкурентное преимущество
производителя с наименьши-
ми затратами.

1 долл.

72,9 цента
10%-ное снижение
себестоимости

51,2 цента
д 20%-ное снижение

34,3цента себестоимости

30%-ное снижение
себестоимости

1 млн ед. 2 млн ед. 4 млн ед. 8 млн ед.

Накопленный объем производства

Рис. 3-2. Сравнение эффектов кривой освоения при 10-, 20-
и 30%-ном снижении себестоимости на каждое удвоение
накопленного объема выпуска
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В табл. 3-2 представлены дополнительные примеры того, как экономические
характеристики отрасли влияют на формирование управленческой стратегии.

Одним из важнейших элементов анализа отрасли и конкуренции является изучение
конкурентного процесса в отрасли для выявления главньи ИСТОЧНИКОВ конкурент-
ного давления и определения интенсивности каждой из конкурентных сил. Этот

Примеры влияния экономических характеристик отрасли
на формирование управленческой стратегии

Фактор, характеристика

• Размер рынка

• Скорость роста рынка

• Увеличение или
сокращение
производственных
мощностей

• Прибыльность отрасли

• Барьеры для входа и
выхода

Продукция является
дорогой статьей
расходов для
покупателей
Стандартизированная
продукция

Быстрые технологичес-
кие изменения

Потребности в капитале

Вертикальная интеграция •

Эффект масштаба

Быстрая замена
продукции

Влияние

Небольшие рынки не привлекают крупных новых конкурентов. Большие
рынки часто привлекают внимание компаний, стремящихся поглотить
конкурентов, имеющих устойчивые позиции в прибыльных отраслях.
Быстрый рост стимулирует выход на рынок, способствует интенсифика-
ции соперничества и вытеснению слабых конкурентов.
Увеличение производственных мощностей ведет к снижению цен и
прибылей, а сокращение повышает их.

Высокоприбыльные отрасли привлекают новых конкурентов, а депрессив-
ные условия стимулируют уход из отрасли.
Высокие барьеры защищают позиции и прибыли уже работающих в
отрасли компаний, а низкие барьеры делают работающие в отрасли
компании уязвимыми перед выходящими на рынок новыми конкурентами.

Многие потребители стремятся найти продукцию по более низкой цене.

Потребители обладают большей силой, поскольку они могут легко
переключаться с одного поставщика на другого.

Растет фактор риска. Технологические процессы и оборудование могут
устареть раньше, чем окупятся вложенные в них инвестиции.

Большие потребности в капитале могут сделать критическими инвестици-
онные решения. Большое значение имеет распределение потоков
денежных средств по времени, Создаются барьеры для входа и выхода,
Растут потребности в капитале. Часто возникают конкурентные различия
и различия в затратах между неинтегрированными, частично и полностью
интегрированными компаниями.
Рост производства и доли рынка может обеспечивать конкурентоспособ-
ность за счет снижения издержек.
Сокращается цикл жизни продукции. Возрастает риск из-за возможностей
обхода конкурентами.
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аналитический этап работы имеет большое значение, поскольку руководство не
может выработать успешную стратегию без глубокого понимания конкурентного
характера своей отрасли.

Модель пяти конкурентных сил. Хотя конкурентные условия на различных рынках
никогда не бывают одинаковыми, процессы соперничества на них аналогичны
настолько, что можно использовать общую аналитическую схему для определения
природы и интенсивности конкурентных сил. Как убедительно продемонстрировал
профессор Майкл Портер из Гарвардской школы бизнеса, состояние конкуренции
в отрасли является результатом действия пяти конкурентных сил1:

1. Соперничество между конкурирующими продавцами в отрасли.

2. Рыночные попытки компаний из других отраслей завоевать потребителей
с помощью своих товаров-заменителей.

3. Потенциальное появление новых конкурентов.

4. Рыночная власть и средства воздействия, используемые поставщиками
сырья.

5. Рыночная власть и средства воздействия, используемые потребителями
продукции.

Портеровская модель пяти сил, показанная на рис. 3-3, представляет собой
мощный инструмент систематической диагностики конкурентных условий рынка
и оценки того, насколько интенсивной и важной является каждая из конкурентных
сил. Это не только самый популярный метод анализа конкуренции, но и метод,
который относительно легко применять.

Соперничество между конкурирующими продавцами. Самыми мощными из пяти
конкурентных сил обычно бывают борьба за рыночную позицию и приверженность
покупателей одной из соперничающих между собой компаний. Конкуренция воз-
никает в результате того, что один или несколько конкурентов ищут возможности
более полного удовлетворения запросов потребителей или находятся под давлением
необходимости улучшения показателей своей деятельности. Интенсивность сопер-
ничества между конкурирующими продавцами отражается в том, насколько энер-
гично они используют такие конкурентные тактические приемы, как понижение
цен, повышение привлекательности свойств продукции, увеличение объема обслу-
живания потребителей, удлинение периодов гарантийных обязательств, принятие
специальных мер для стимулирования сбыта и выпуска новой продукции. Характер
соперничества может изменяться от дружественного до ожесточенного в зависи-
мости от того, насколько часто и агрессивно компании совершают действия,
ставящие под угрозу прибыли конкурентов. Обычно соперники удачно добавляют
новые свойства своей продукции, увеличивающие ее привлекательность для потре-
бителей, и стремятся использовать слабости друг друга в других рыночных аспектах.

Независимо от того, какой является конкуренция - напряженной или слабой -
каждая компания должна разработать стратегию достижения успеха в конкурентной
борьбе, в идеале такую стратегию, которая создавала бы конкурентное преимущество

1 Более глубокое исследование модели пяти сил см. в работе ее первооткрывателя:
Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (New
York: Free Press, 1980), chapter 1.
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Источник: Michael E. Porter, «How Competitive Forces Shape Strategy», Haivard Business Review
57, no. 2 (March-April 1979), pp. 137-145.
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перед соперниками и укрепляла ее рыночные позиции. Серьезной проблемой в
большинстве отраслей является то, что успех стратегии одной из компаний зависит
от того, какие стратегии будут использовать ее соперники, и от тех ресурсов,
которые конкуренты захотят и смогут использовать для поддержания своих стра-
тегических усилий. Другими словами, «наилучшая стратегия» одной компании в
ее стремлении получить конкурентное преимущество зависит от конкурентных
возможностей и стратегий конкурентов. Такая взаимозависимость означает, что
если компания предпринимает стратегическое действие, то ее конкуренты, скорее
всего, ответят оборонительными или наступательными противодействиями. Подоб-
ный образ действий и противодействий делает конкурентное соперничество игрой
«в войну», проходящей на рынке в соответствии с правилами добросовестной
конкуренции. Действительно, с точки зрения формирования стратегии конкурент-
ные рынки — это поля экономических битв.

Не только соперничество между продавцами определяет интенсивность кон-
куренции на рынке, но и тип конкурентного давления, которое возникает в ре-
зультате соперничества между компаниями и изменяется с течением времени. Ак-
цент, который компании делают на цены, качество, эксплуатационные характери-
стики, обслуживание потребителей, гарантии, дилерские сети, совершенствование
продукции и т.п., часто перемещается на что-то другое при использовании различ-
ных тактик привлечения внимания потребителей и при выполнении конкурентами
различных наступательных и оборонительных маневров. Таким образом, можно
сказать, что соперничество — это динамический процесс. Текущая конкурентная
ситуация постоянно изменяется - иногда очень быстро, иногда методично - в
результате действий и противодействий компаний, а также при переносе компа-
ниями акцента с одной тактики на другую.

Выделяются две стороны конкурентного со-
перничества: 1) запуск мощной конкурентной
стратегии одной компанией усиливает конкурент-
ное давление на другие компании; 2) стиль, с

Конкурентная борьба между помощью которого соперники используют различ-
соперничающими компания- н ы е с Р е Д с т ва конкурентной борьбы для получения
ми - это динамический, посто- преимущества, формирует «правила конкуренции»
янно изменяющийся процесс, в отрасли и определяет требования, удовлетворе-
сопровождающийся новыми ние которых обеспечивает конкурентный успех.
наступательными и оборони- После того как руководство осознает превалирую-
тельными действиями компа- щ и е в отрасли правила конкурентной борьбы оно
ний и переносом акцента с с м о ж е т определить, является ли соперничество
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будет ли оно по всей вероятности усиливаться
будет ли оно, по всей вероятности, усиливаться
или ослабевать.

Независимо от рассматриваемой отрасли несколько общих факторов влияют
на интенсивность соперничества между конкурирующими компаниями2:

1. Соперничество усиливается по мере роста числа конкурентов и выравнивания
их размеров и возможностей. Другими словами, чем больше число конку-

2 Описание индикаторов, которые следует учитывать при оценке интенсивности кон-
куренции между компаниями, основывается на данных работы: Porter, Competitive Strategy,
pp. 17—21.
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рентов, тем выше вероятность того, что будут предприняты новые творче-
ские инициативы. Кроме того, если конкуренты более или менее равны по
величине и возможностям, они обычно и конкурируют в относительно
равных условиях, что не позволяет одной или нескольким компаниям
«выиграть» конкурентную битву и доминировать на рынке.

2. Соперничество обычно бывает жестче тогда, когда медленно растет спрос на
продукцию. Обычно на быстро расширяющихся рынках для всех компаний
находится место. Просто все финансовые и управленческие ресурсы направ-
ляются в основном на то, чтобы охватить прирост потребительского спроса,
а на привлечение потребителей конкурентов - в значительно меньшей
степени. Но когда рост незначителен или спрос на рынке начинает внезапно
падать, планирующие расширение или имеющие избыточные производст-
венные мощности компании часто снижают цены или используют другие
тактические ходы, стимулирующие продажи, инициируя, таким образом,
битву за рыночную долю, которая может привести к вытеснению слабых
и менее эффективных конкурентов. Затем отрасль консолидируется вокруг
меньшего числа индивидуально более сильных продавцов.

3. Соперничество носит более интенсивный характер, когда условия отрасли
склоняют конкурентов к использованию снижения цен или иного конкурентного
оружия с целью уменьшения себестоимости продукции. Когда постоянные
затраты составляют значительную часть общих затрат, себестоимость еди-
ницы продукции имеет тенденцию к падению при полной или близкой к
полной загрузке производственных мощностей, поскольку постоянные
издержки в такой ситуации могут быть отнесены на большее число про-
изведенных изделий. Неиспользуемые производственные мощности пред-
ставляют собой значительный увеличивающий издержки фактор, поскольку
меньшее число изделий принимает на себя бремя постоянных затрат. В том
случае, когда рыночный спрос снижается и начинает сокращаться исполь-
зование производственных мощностей, давление растущей себестоимости
единицы продукции толкает конкурентов на секретные уступки в цене,
введение специальных скидок и другие стимулирующие сбыт меры, усили-
вающие конкуренцию. Аналогично, при производстве скоропортящейся,
сезонной или дорогой для хранения продукции конкурентное давление за-
ставляет компании выбрасывать на рынок избыточные запасы.

4. Соперничество сильнее тогда, когда низки затраты потребителя на переклю-
чение с продукции одного производителя на продукцию другого. С одной сто-
роны, чем ниже затраты на такое переключение, тем легче конкуренту
привлечь потребителей продукции компании. С другой стороны, высокая
стоимость переключения создает продавцу определенную защиту от попы-
ток конкурентов переманить его потребителей.

5. Соперничество сильнее тогда, когда один или несколько конкурентов не удов-
летворены своей рыночной позицией и предпринимают меры по ее улучшению
за счет других участников рынка. Компании, теряющие опору на рынке или
находящиеся в тяжелом финансовом состоянии, часто реагируют на это
агрессивно и поглощают более мелких конкурентов, предлагают на рынке
новую продукцию, усиливают рекламу, снижают цены и т.д. Такие действия
могут инициировать новый раунд конкурентной борьбы за рыночную долю.
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6. Соперничество усиливается пропорционально величине вероятного результата
успешного стратегического действия. Чем более привлекательной является
возможность, тем вероятнее, что некоторые компании применят агрессив-
ные стратегии, чтобы воспользоваться ею. Значение стратегического успеха
в определенной степени зависит от скорости получения результата. Когда
конкуренты реагируют медленно (или вообще не реагируют), инициатор
реализации конкурентной стратегии может пожинать плоды уже в самый
первый период и, возможно, получить преимущество первого хода, которое
потом трудно будет преодолеть. Чем больше преимуществ будет получено
от первого хода, тем выше вероятность того, что какая-то компания пойдет
на риск и предпримет это действие.

7. Соперничество имеет тенденцию становиться более жестким, когда затраты
на выход из отрасли превосходят затраты на то, чтобы остаться и конку-
рировать. Чем выше барьеры для выхода (и следовательно, чем сложнее уход
с рынка), тем более жесткими становятся стимулы к тому, чтобы компании
остались на рынке и старались конкурировать с максимальной эффектив-
ностью даже в тех случаях, когда получают низкие прибыли или имеют
место убытки.

8. Соперничество становится тем более опасным и непредсказуемым, чем более
различными являются конкуренты по своим стратегиям, корпоративным при-
оритетам, ресурсам и особенностям стран их происхождения. В различные
группы продавцов часто входят авантюристы, готовые «раскачивать лодку»
с помощью необычных действий и рыночных подходов, создавая таким
образом острую и непредсказуемую конкурентную среду. Попытки иност-
ранных конкурентов занять более прочное положение на местных рынках
всегда ведут к усилению соперничества, особенно тогда, когда иностранные
конкуренты имеют более низкие издержки.

9. Соперничество усиливается в случаях, когда крупные компании из других
отраслей приобретают слабые фирмы из данной отрасли и предпринимают
агрессивные и щедро финансируемые действия по преобразованию приобретен-
ных ими предприятий в главных претендентов на лидерство в отрасли. Клас-
сический пример таких действий имел место в конце 60-х годов. Тогда
компания Philip Morris, являющаяся лидером табачной промышленности
и обладающая блестящим маркетинговым ноу-хау, разрушила представле-
ния о маркетинге в американской пивоваренной промышленности, при-
обретя отсталую и консервативную фирму Miller Brewing. В течение корот-
кого времени компания Philip Morris восстановила торговую марку Miller
High Life и сделала ее второй по продажам в своей отрасли. Компания Philip
Morris стала также инициатором разработки сортов низкокалорийного
пива под торговой маркой Miller Lite. Этот стратегический ход сделал
легкое пиво самым быстрорастущим сегментом пивоваренной промыш-
ленности.

Анализируя конкурентное давление, создаваемое соперничеством существую-
щих конкурентов, формирующий стратегию руководитель должен установить,
какое в данное время используется конкурентное оружие и какие приняты правила
игры, а также оценить, насколько давление конкуренции международных компа-
ний влияет на прибыльность. Конкурентное соперничество является интенсивным,
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когда действия конкурентов снижают прибыльность отрасли. Оно является уме-
ренным, когда большинство компаний могут получать приемлемые прибыли, и оно
является слабым, когда большинство компаний могут обеспечить себе прибыли на
инвестиции выше средних. Хроническое обострение соперничества между конку-
рирующими продавцами может создать в отрасли очень ожесточенную конкурен-
цию.

Конкурентная сила потенциального входа. Вновь появляющиеся на рынке компании
приносят с собой новые производственные мощности, желание завоевать устой-
чивое положение на рынке, а иногда и значительные ресурсы для обеспечения
возможности конкуренции3. Насколько серьезной является конкурентная угроза
входа новой компании в данный конкретный рынок, зависит от двух факторов:
барьеров для входа и ожидаемой реакции уже присутствующих на рынке компаний
в отношении нового конкурента. Барьеры для входа существуют, когда новой ком-
пании трудно пробиться на рынок, и/или тогда, когда экономические факторы
ставят потенциального участника рынка в невыгодное по сравнению с остальными
положение. Существует несколько типов барьеров для входа4:

• Эффект масштаба. Масштаб экономики сдерживает проникновение на
рынок, поскольку заставляет потенциальных конкурентов либо входить
сразу с большими объемами производства (дорогой и, видимо, рискован-
ный шаг), либо согласиться с невыгодным положением в отношении
затрат (и следовательно, низкой прибылью). Необходимость крупномас-
штабного проникновения - труднопреодолимый барьер, поскольку созда-
ет хронические проблемы избытка производственных мощностей в отрас-
ли и может привести к столь сильным угрозам для рыночных долей уже
работающих в отрасли компаний, что они будут достаточно агрессивно их
защищать (с помощью снижения цен, увеличения рекламы, стимулирова-
ния продаж и других аналогичных блокирующих действий). В другом
случае потенциального конкурента могут остановить перспективы низких
прибылей. Кроме того, проникающие на рынок компании могут столк-
нуться с барьерами, связанными с масштабами не только в производстве,
но и в рекламе, маркетинге, распределении, финансировании, послепро-
дажном обслуживании потребителей, закупке сырья, научных исследова-
ниях и разработках.

• Неспособность получить доступ к технологии и специализированному ноу-хау.
Во многих отраслях требуются технологические возможности и опыт, не
всегда доступные для проникающей на новый рынок компании. Сложными
барьерами для входа могут быть отсутствие важнейших патентов, нехватка
технически подготовленного персонала и неспособность использовать
сложные производственные технологии. Работающие в отрасли фирмы
обычно тщательно охраняют ноу-хау, дающее им технологические и про-
изводственные преимущества. До тех пор пока проникающие в отрасль
компании не смогут получить доступа к находящимся в собственности

3 Michael E. Porter, «How Competitive Forces Shape Strategy», Harvard Business Review 57,
no. 2 (March-April 1979), p. 138.

4 Porter, Competitive Strategy, pp. 7-17.
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знаниям, они будут испытывать недостаток технических возможностей для
«равноправной игры на новом поле».

Существование эффектов кривой освоения и обучения. Когда вместе с накоп-
лением опыта в производстве продукции происходит существенное сниже-
ние ее себестоимости, а также имеют место другие эффекты кривой обу-
чения, проникающая на новый рынок компания оказывается в невыгодном
с точки зрения издержек положении по сравнению с уже работающими в
отрасли предприятиями, накопившими значительно больший опыт и ноу-
хау.

Потребительские предпочтения и приверженность торговой марке. Потреби-
тели часто предпочитают хорошо известные торговые марки. Например,
европейские потребители склонны приобретать домашнее оборудование
крупнейших европейских производителей. Наличие такой приверженности
торговым маркам означает, что проникающий на новый рынок производи-
тель должен быть готов к тому, что ему придется истратить достаточно денег
на рекламу и стимулирование сбыта для преодоления существующих пред-
почтений и создания своей потребительской базы. Это может потребовать
много времени и весьма значительных средств. Кроме того, если для по-
требителей окажется сложным или дорогим переключение на продукцию
другого производителя, то новому участнику рынка необходимо будет убе-
дить потребителей в том, что его торговая марка стоит затрат на переклю-
чение. Для преодоления барьера стоимости переключения компания, впер-
вые вступающая в отрасль, может предложить покупателям скидки, более
высокое качество или дополнительное обслуживание. Все это ведет к сни-
жению прибылей, повышению риска и усилению зависимости компании от
крупных предыдущих доходов, необходимых для поддержки новых инвес-
тиций.

Потребности в капитале. Чем большие капиталовложения требуются от
компании для успешного вступления в отрасль, тем более ограничен круг
потенциальных конкурентов. Очевидные потребности в капитале связаны
с производственными мощностями и оборудованием, оборотным капиталом
для финансирования запасов и потребительским кредитом, рекламой и
стимулированием сбыта для создания потребительской базы, а также с
резервами наличных средств для покрытия начальных убытков.
Затраты, не зависящие от масштаба. Работающие в отрасли компании
могут иметь преимущества в затратах, недоступные для фирмы, впервые
вступающей в отрасль, независимо от ее величины. Эти преимущества могут
включать доступ к наилучшим и самым дешевым источникам сырья, об-
ладание патентами и авторскими правами на технологию, положительные
эффекты кривой опыта и обучения, существование предприятий, постро-
енных и оборудованных ранее с меньшими затратами, благоприятное место
расположения и более низкую стоимость заимствования.
Доступ к каналам распределения. В случае потребительских товаров компа-
ния, впервые вступающая в отрасль, может столкнуться с барьером, огра-
ничивающим доступ к каналам распределения продукции. Оптовые торгов-
цы могут не захотеть брать продукцию, не пользующуюся признанием
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потребителей. Может потребоваться создание на пустом месте сети рознич-
ных дилеров. Розничных продавцов необходимо будет убедить в целесооб-
разности предоставления новой продукции достаточного места на полках
магазинов и соответствующего периода пробных продаж. Чем больше су-
ществующие производители связаны с имеющимися каналами распределе-
ния, тем труднее вход в новую отрасль. Для преодоления этого барьера
потенциальный конкурент должен «купить» доступ к каналам распределе-
ния с помощью предложения большей прибыли дилерам и дистрибьюторам
или зачета за рекламу и других стимулов. В результате прибыли компании
будут сокращаться до тех пор, пока ее продукция не получит признания,
достаточного для того, чтобы дистрибьюторы и розничные продавцы захо-
тели ее брать.

• Политические и административные вопросы. Правительственные органы
могут ограничивать или даже запрещать проникновение компаний на новые
рынки посредством процедур выдачи разрешений и лицензирования. К та-
ким контролируемым государством и требующим разрешения на вход от-
раслям относятся кабельное телевидение, электро- и газоснабжение, радио-
и телевизионное вещание, розничная торговля алкогольными напитками и
железные дороги. На международных рынках местные правительства обыч-
но ограничивают вход для иностранных компаний и требуют представления
на одобрение всех заявок на иностранные инвестиции. Устанавливаемые
правительствами строгие правила безопасности и стандарты загрязнения
окружающей среды также являются барьерами, так как они увеличивают
стоимость входа на рынок нового конкурента.

• Тарифы и ограничения в международной торговле. Национальные правитель-
ства обычно используют тарифы и торговые ограничения (антидемпинго-
вые правила, требования к местной доле объема производства и квоты)
с целью создания барьеров для входа иностранных компаний. В 1988 г.
благодаря тарифам, введенным правительством Южной Кореи, стоимость
автомобиля Taurus компании Ford для местного покупателя превысила
40 тыс. долл. Европейские правительства требуют, чтобы в определенной
продукции азиатских стран - от электронных пишущих машинок до ко-
пировальных аппаратов — содержались изготовленные в Европе детали и
затраты труда европейских рабочих в размере не менее 40% от продажной
цены. Для защиты европейских производителей микросхем от азиатских
конкурентов, имеющих низкие издержки, европейские правительства ус-
тановили формулу для расчета минимальной цены на микросхемы памяти
для компьютеров.

Даже если потенциальный конкурент готов к решению проблем, связанных с
барьерами для входа, ему следует также подумать о том, как существующие на
рынке компании будут реагировать на его вторжение5. Окажут ли они только
пассивное сопротивление или будут агрессивно защищать свои рыночные позиции,
используя снижение цен, более энергичную рекламу, совершенствование продук-
ции или какие-то иные меры, направленные против вторгающегося в отрасль

5 Porter, «How Competitive Forces Shape Strategy», p. 140; Porter, Competitive Strategy,
PP. 14-15.
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конкурента (так же, как и против других конкурен-
тов)? Потенциальный конкурент должен очень
хорошо подумать, прежде чем предпринимать ак-

Угроза появления на рынке тивные действия, если уже работающие в отрасли
новых конкурентов актуальна, мощные компании недвусмысленно показывают
когда низки барьеры для вхо- ему, что будут решительно защищать от «захватчи-
да, когда уже работающие в к а» С В О и рыночные позиции. Потенциальный кон-
отрасли компании не склонны курент может также отказаться от своих намере-
вести жесткую борьбу против н и й ; е с д и ^ р а б о т а ю щ и е в отрасли компании для
завоевания «захватчиком» свозавоевания «захватчиком» сво- с в о е г о б и з н е с а б ИСПОЛьзовать рычаги
ей доли рынка и когда компа- _ ,_
ния, впервые выходящая на Давления на дистрибьюторов и потребителей.
рынок, может ожидать дости- Наилучшим тестом для определения того,
жения привлекательного уров- является ли потенциальный вход интенсивной или
ня прибыли. слабой конкурентной силой, может быть вопрос:

«Достаточно ли привлекательны перспективы рос-
та и получения прибылей в отрасли для стимулирования входа новых конкурен-
тов?» Если ответ отрицательный, то потенциальный вход не является источником
конкурентного давления. Если же ответ положительный (как в тех отраслях, где
иностранные конкуренты с низкими издержками стремятся на новые рынки), то
потенциальный вход является мощной силой. Чем актуальнее угроза входа, тем
больше мотивов для уже работающих в отрасли компаний для защиты своих
позиций путем увеличения сложности и стоимости входа.

Еще одно дополнительное замечание: степень угрозы появления новых кон-
курентов изменяется в зависимости от того, яснее или туманнее становятся пер-
спективы отрасли и поднимаются или опускаются барьеры для входа. Например,
истечение срока действия важнейшего патента может значительно повысить опас-
ность появления новых конкурентов. Технологическое изобретение может создать
эффект масштаба там, где его никогда не было. Действия работающих в отрасли
компаний по усилению рекламы, укреплению взаимоотношений между дистрибь-
юторами и дилерами, расширение научно-исследовательских и конструкторских
работ или совершенствование качества продукции могут сделать более высокими
барьеры для входа. На международных рынках барьеры для входа иностранных
компаний понижаются при уменьшении тарифов тогда, когда местные дилеры и
оптовые торговцы стремятся получить более дешевые иностранные товары, а также
когда у местных покупателей появляется склонность к приобретению иностранных
товаров.

Конкурентное давление со стороны товаров-заменителей. Очень часто компании, ра-
ботающие в одной отрасли, находятся в состоянии жесткой конкуренции с компа-
ниями из другой отрасли, если выпускаемые ими изделия могут заменять друг друга.
Производители очков конкурируют с производителями контактных линз. Произво-
дители дровяных печей конкурируют с производителями керосиновых и электриче-
ских нагревательных приборов. Предприятия сахарной промышленности конкури-
руют с производителями искусственных сахаристых веществ. Производители
пластмассовых упаковочных материалов находятся в жесткой конкуренции с про-
изводителями стеклянных бутылок и банок, картона, жестяных и алюминиевых
банок. Производители аспирина должны учитывать, как выглядит их продукция по
сравнению с другими болеутоляющими средствами и лекарствами от головной боли.
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Конкурентное давление товаров-заменителей передается несколькими путя-
ми. Во-первых, наличие доступного и имеющего конкурентоспособную цену за-
менителя устанавливает потолок цен в отрасли, которые могут назначаться на
продукцию без риска переключения потребителей на товар-заменитель и падения
продаж6. В то же самое время этот потолок накладывает ограничения на прибыли,
которые могут получать работающие в отрасли компании до тех пор, пока не
найдут путей сокращения издержек. Если заменители дешевле продукции отрас-
ли, то компании попадают под тяжелое конкурентное давление, требующее
снижения цен и поиска путей компенсации этого снижения за счет сокращения
издержек производства. Во-вторых, доступность заменителей неизбежно ведет к
сравнению потребителем качества и эксплуатационных характеристик, а также
цен. Например, фирма, покупающая стеклянные бутылки и банки у предприятия
стекольной промышленности, всегда рассматривает вопрос, не может ли она
также экономично и эффективно упаковывать свою продукцию в контейнеры из
пластмассы, бумажного картона или в жестяные банки. Таким образом, конку-
рентное давление товаров-заменителей заставляет работающие на рынке компа-
нии убеждать потребителей в том, что их продукция выгоднее, чем ее заменители.
Обычно для этого требуется разработка конкурентной стратегии дифференциации
продукции отрасли с помощью некоторого сочетания свойств, включающего
более низкие цены, более высокое качество, лучшее обслуживание и предпочти-
тельные эксплуатационные свойства.

Другим фактором, определяющим, являются ли заменители мощной или сла-
бой конкурентной силой, представляет собой ответ на вопрос: «Насколько слож-
ным или дорогим может быть для потребителей отрасли переключение на заме-
няющую продукцию?»7. Типичная стоимость пере-
ключения включает затраты на переподготовку
персонала, приобретение дополнительного обору-
дования, оплату технической помощи при перест-
ройке производства, время и затраты на проверку
качества и надежности заменяющей продукции и Создаваемая товарамн-замени-
моральные потери, связанные с разрывом взаимо- телями конкурентная угроза
отношений со старым поставщиком и налажива- с и л ь н а Tor«a> K 0 I * a з а м е и и "

„ т, тель имеет привлекательную
нием отношении с новым. Если стоимость пере- невыСош стоимость пе-
ключения высока, то производители товара-заме- реключениялотребителя и по-
нителя для привлечения потребителей должны купатели считают, что замени-
предложить еще большие преимущества по стой- т е ли обладают такими же или
мости и эксплуатационным характеристикам. Ког- даже более высокими свонст-
да стоимость переключения невысока, продавцам вами.
товара-заменителя нетрудно убедить потребителей
переключиться на их продукцию.

Как правило, чем ниже стоимость заменителя, выше его качество и характе-
ристики, а также ниже стоимость переключения, тем более мощным является
конкурентное давление, создаваемое товарами-заменителями. Наилучшими инди-
каторами конкурентной силы заменителей являются скорость роста их продаж,

6 Porter, «How Competitive Forces Shape Strategy», p. 142; Porter, Competitive Stratcg\\
pp. 23-24.

7 Porter, Competitive Strategy, p. 10.
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рыночные набеги, которые они совершают, планы по расширению производствен-
ных мощностей под их выпуск и объем прибылей, получаемых изготовителями
товаров-заменителей.

Рыночная власть поставщиков. То, какой конкурентной силой - сильной или сла-
бой — являются поставщики в отрасли, зависит от условий рынка отрасли постав-
щика и значения той продукции, которую он поставляет8. Конкурентная сила
поставщика совсем невелика, когда он поставляет стандартизированную продук-
цию, которую можно приобрести на открытом рынке у огромного числа постав-
щиков с достаточными возможностями для выполнения заказов. В такой ситуации
относительно просто получить все, что нужно по списку поставщиков, разделив
покупки между несколькими из них для создания оживленной конкуренции за
заказы. В этом случае поставщики обладают рыночной властью только тогда, когда
поставки становятся напряженными, а потребители настолько обеспокоены безо-
пасностью, что соглашаются на условия, более предпочтительные для поставщиков.
Аналогично, поставщики не обладают рыночной властью, когда имеются хорошие
товары-заменители, а переключение становится нетрудным и дешевым. Например,
компания, разливающая безалкогольные напитки, может легко проверить рыноч-
ную власть поставщиков алюминиевых банок, перейдя на использование большего
количества пластмассовых контейнеров и стеклянных бутылок.

Поставщики обладают незначительными возможностями и тогда, когда снаб-
жаемая ими отрасль является главным потребителем. В этом случае благосостояние
поставщика оказывается прямо связанным с благосостоянием главных потребите-
лей. Поставщик становится глубоко заинтересованным в защите отрасли потреби-
теля путем установления умеренных цен, совершенствования качества и разработки
новых видов продукции и услуг, которые могли бы улучшить конкурентную по-
зицию потребителя, увеличили бы его продажи и прибыли. Члены отрасли уста-
навливают тесные рабочие отношения со своими поставщиками, чтобы получить
значительные преимущества в виде получения деталей более высокого качества,
обеспечения своевременных поставок и снижения затрат на хранение запасов.

Однако если изделия поставщиков составляют значительную часть стоимости
продукции отрасли, являются важнейшей частью производственного процесса и/или
от них существенно зависит качество продукции отрасли, то поставщики приоб-
ретают значительное влияние на процесс конкуренции. Это особенно верно, когда
небольшое число крупных компаний контролирует большую часть поставок и об-
ладает рычагами регулирования цен. Точно так же поставщик (или группа постав-
щиков) обладает рыночной властью, когда обслуживаемой им (ими) компании
сложно или дорого переключиться на другого поставщика (или поставщиков).
У крупных поставщиков с хорошей репутацией и растущим спросом на их продук-
цию труднее добиться уступки, чем у борющихся за выживание компаний, стре-
мящихся расширить свою потребительскую базу или увеличить использование про-
изводственных мощностей.

Поставщики обладают рыночной властью и тогда, когда они могут поставлять
детали за меньшую стоимость, чем та, которую придется затратить компании при
их самостоятельном изготовлении. Например, большинство производителей садо-
вого оборудования (газонокосилок, дисковых почвофрез, снегоочистителей и т.д.)

8 Porter, Competitive Strategy, pp. 27-28.
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установили, что дешевле покупать малогабаритные двигатели на стороне, чем
делать их самим, поскольку получаемое качество двигателей не оправдывает ин-
вестиции и затраты на овладение технологией их производства. Специалисты по
производству малогабаритных двигателей, постав-
ляя множество разнообразных двигателей для все-
го садового оборудования, имеют достаточный
объем продаж для получения экономического
эффекта. Они становятся экспертами по всем ас- „

„ Поставщики группы конкуои-
пектам изготовления двигателей и поддерживают ^ компаний обладают
издержки на таком низком уровне, который недо- м о щ н о й КОНкурентной силой,
ступен производителям садового оборудования. когда они имеют достаточную
Производители малогабаритных двигателей могут рыночную власть, чтобы со-
устанавливать на них такую цену, которая будет здать невыгодные условия для
ниже себестоимости производства этих двигателей некоторых конкурентов с по-
производителями садового оборудования, но на- мощью цен, которые они мо-
столько больше своей собственной себестоимости, ^ Р егул иРо в а т ь> качества и
что позволит получить вполне привлекательную характеристик продукции, ко-

<- ,-. _ торую они поставляют, или
прибыль. В таких ситуациях поставщик обладает надежности их поставок.
большой рыночной властью, и она сохранится до
тех пор, пока объем необходимых деталей не ста-
нет достаточно большим, чтобы оправдать интеграцию назад. При этом баланс
власти переместится с поставщика на потребителя. Чем более актуальной стано-
вится для поставщика опасность- интеграции назад потребителя, тем большие
возможности имеет потребитель в получении для себя лучших условий поставки.

И последний случай, при котором поставщики играют важную конкурентную
роль, имеет место тогда, когда они по тем или иным причинам не могут или не
хотят производить продукцию высокого или хотя бы удовлетворительного качества.
Например, если в деталях поставщика относительно часто встречаются дефекты
или они преждевременно выходят из строя, то такие детали могут настолько
повысить затраты на гарантийное обслуживание и потери на брак у производителя,
что его прибыли, репутация и конкурентная позиция окажутся под серьезной
угрозой.

Рыночная власть покупателей. Как и у поставщи-
ков, конкурентная сила потребителей может нахо-
диться в диапазоне от мощной до слабой. В ряде
ситуаций потребители обладают значительной покупатели становятся мощ-
рыночной властью9. Наиболее очевиден случай, ной конкурентной силой, когда
когда имеется крупный потребитель, покупающий владеют рычагами контроля за
значительную часть продукции отрасли. Чем круп- ценами, качеством, обслужива-
нее покупатели и больше объемы их закупок, тем нием и другими условиями
большими возможностями они обладают на пере- приобретения товара,
говорах с поставщиками. Закупки больших коли-
честв продукции часто дают покупателю рычаги влияния, позволяющие добиться
уступок в цене и других выгодных для него условий сделки. Покупатели обладают
рыночной властью и тогда, когда стоимость переключения на продукцию конку-

5 Porter, Competitive Strategy, pp. 24-27.
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рентов или заменители относительно мала. В любое время покупатели могут гибко
удовлетворять свои потребности, работая с несколькими поставщиками. Если
продукция поставщиков в основном идентична, то покупателям легко переклю-
чаться с одного поставщика на другого с небольшими затратами или вообще без
них. Но если продукция поставщиков сильно дифференцирована, то покупатели
имеют меньше возможностей для переключения без значительных затрат на пе-
рестройку.

И последнее замечание. Вероятно, не все покупатели обладают одинаковой
рыночной властью в отношении продавцов; некоторые могут быть менее чувстви-
тельны, чем другие, к цене, качеству или обслуживанию. Например, в производстве
одежды главные производители сталкиваются со значительной рыночной властью
потребителей, когда продают свою продукцию через такие сети розничных магази-
нов, как Wal-Mart и Sears. Однако они могут добиться значительно более высоких
цен, работая с небольшими, управляемыми владельцами частными магазинами.

Стратегическое использование пяти конкурентных сил. Значение модели пяти сил
заключается в помощи, которую она оказывает при определении характера и
состава конкурентных сил. Для анализа конкурентной окружающей среды руководи-

тели должны оценить величину каждой из пяти кон-
курентных сил. Совместное влияние этих сил оп-

Чем сильнее конкурентная Ределяет характер конкуренции на данном рынке,
стратегия компании защищает К а к nPa B™o, чем сильнее конкурентные силы, тем
ее от пяти конкурентных сил, ниже общая прибыльность присутствующих на
чем большее влияние в пользу рынке компаний. Наиболее тяжелые конкурент-
компании оказывает она на ные ситуации возникают, когда все пять сил созда-
правила конкуренции в отрас- ют такие жесткие условия, при которых рынок в
ли и чем значительнее помога- течение длительного времени характеризуется при-
ет в создании устойчивого кон- былями ниже среднего или даже убытками у боль-
курентного преимущества, тем ш и н с т в а ш б о в с е х К 0 М П £ Ш И Й . Конкурентная
более эффективной является.

^ структура отрасли становится «непривлекатель-
ной», с точки зрения получения прибыли, когда

резко обостряется соперничество между продавцами, низки барьеры для входа
конкурентов, сильна конкуренция со стороны заменителей, а поставщики и по-
требители способны использовать значительную рыночную власть. Однако когда
конкурентные силы не обладают значительной интенсивностью, конкурентная
структура отрасли становится «благоприятной» или «привлекательной», с точки
зрения получения прибылей выше среднего. «Идеальной» конкурентной окружа-
ющей средой, с точки зрения перспектив получения прибылей, является такая
ситуация, при которой покупатель и продавец обладают небольшой рыночной
властью, отсутствуют хорошие заменители, барьеры для входа относительно вы-
соки, а соперничество между существующими продавцами носит умеренный ха-
рактер. Однако даже тогда, когда некоторые из пяти сил достаточно мощны,
отрасль может оставаться привлекательной для тех компаний, стратегия и рыноч-
ная позиция которых достаточно хороши для защиты от конкурентного давления
и сохранения способности к получению прибылей выше среднего уровня.

Для успешной борьбы с конкурентными силами руководитель должен разра-
ботать такую стратегию, которая: 1) насколько это возможно, оградила бы ком-
панию от действия пяти конкурентных сил; 2) влияла бы на правила конкуренции
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в отрасли в выгодном для компании направлении; 3) обеспечила бы создание
прочной и безопасной позиции компании, которая дала бы ей преимущество в тех
условиях конкуренции, которые сложились в отрасли. Руководители не могут
правильно решить эту задачу без знания и понимания всей конкурентной картины
отрасли. Модель пяти сил - это инструмент, с помощью которого можно достичь
необходимого понимания.

Экономические характеристики отрасли и конкурентная структура могут сказать
очень многое об основной природе деловой окружающей среды, но почти ничего
не говорят о направлениях, по которым эта среда может изменяться. Все отрасли
экономики характеризуются тенденциями, и развитие может медленно или очень
быстро создавать важные изменения, требующие
ответной стратегической реакции со стороны рабо-
тающих в отрасли компаний. Популярные гипотезы
относительно того, что отрасли проходят эволюци- Условия в отрасли изменяются
онные фазы или стадии жизненного цикла, помо- потому, что важные силы за-
гают объяснить изменения в отрасли, но не дают ставляют участников рынка
полной картины10. Стадии жизненного цикла жест- (конкурентов, потребителей
ко связаны с общей скоростью развития отрасли и л и поставщиков) варьиро-
/. „ вать свои действия. Движущие
(и поэтому для описания стадии используются та- с т ы 0 /шд^тя ^
кие термины, как быстрый рост, ранняя зрелость, н ш т пртинами изменения
насыщение и спад). Однако помимо положения отраслевых и конкурентных
отрасли на кривой роста имеется множество при- условий,
чин, вызывающих изменения в отрасли.
Концепция движущих сил. Хотя очень важно оценить, на какой стадии развития
находится отрасль, еще большее аналитическое значение имеет выявление специ-
фических факторов, вызывающих фундаментальные изменения в отрасли и кон-
курентной обстановке. Условия в отрасли и условия конкуренции изменяются,
потому что действующие силы создают стимулы или давление, вызывающие измене-
ние11. Наиболее мощные силы называются движущими силами, потому что они
оказывают наибольшее влияние на то, какого типа изменения произойдут в струк-
туре отрасли и конкурентной окружающей среде. Анализ движущих сил состоит
из двух этапов: выявления движущих сил и оценки их влияния на отрасль.

Наиболее общие движущие силы. Многие явления могут оказывать на отрасль столь
сильное влияние, что их можно квалифицировать как движущие силы. Некоторые
из них достаточно специфичны, но большинство можно отнести к одной из пе-
речисленных ниже основных категорий12.

10 Более широко проблемы гипотезы жизненного цикла обсуждаются в работе: Porter,
Competitive Strategy, pp. 157-162.

11 Porter, Competitive Strategy, p. 162.
12 Приведенный ниже материал базируется на работе: Porter, Competitive Strategy,

pp. 164-183.



Изменение долгосрочных темпов роста отрасли. Сдвиги вверх и вниз в темпах
роста отрасли являются силой, вызывающей в ней изменения, поскольку
они влияют на баланс между спросом и предложением в отрасли, условиями
входа и выхода, а также на то, насколько трудно будет компании увеличить
продажи. G быстрым подъемом долгосрочного спроса часто сталкиваются
компании, недавно вышедшие на новый рынок, а старые компании в этом
случае увеличивают инвестиции в дополнительные производственные мощ-
ности. Сужение рынка может заставить некоторые компании покинуть
отрасль, а оставшиеся компании - закрыть свои наименее эффективные
предприятия и сократить производственную базу.

Изменения в том, кто покупает продукцию и как ее использует. Сдвиги в
составе покупателей и методах использования продукции могут вызвать
изменения в предложении услуг потребителю (кредит, техническая помощь,
техническое обслуживание и ремонт), создать возможности для продажи
продукции отрасли через другие сети дилеров и розничных продавцов,
подтолкнуть производителей к расширению (сужению) ассортимента про-
дукции, потребовать увеличения (снижения) капитальных затрат и измене-
ния подходов к стимулированию сбыта. Создание новых конверторов ка-
бельного телевидения позволило фирмам, обслуживающим домашние
компьютеры, таким, как Prodigy, CompuSeiy и America Online, привлечь
компании кабельного телевидения к передаче их клиентам компьютерных
игр и объявлений, предоставлению услуг по передаче информации и про-
даже товаров по компьютерным сетям подписчикам на каналы кабельного
телевидения. Развитие беспроводной и сотовой телефонной связи открыло
новый потребительский сегмент для производителей телефонного оборудо-
вания.

Появление новых товаров. Новые товары могут увеличить потребительскую
базу отрасли, восстановить ее рост и расширить дифференцирование про-
дукции между конкурирующими продавцами. Успешное введение новой
продукции укрепляет рыночную позицию производящих ее компаний в
основном за счет тех компаний, которые продолжают выпускать старую
продукцию или недостаточно быстро выходят на рынок со своими вари-
антами новой продукции. К отраслям, в которых предложение новой про-
дукции является важнейшей движущей силой, можно отнести производство
копировального оборудования, фотоаппаратов и другого фотографического
оборудования, компьютеров, электронных видеоигр, игрушек, медикамен-
тов, замороженных пищевых продуктов и программного обеспечения для
персональных компьютеров.

Технологические изменения. Технологический прогресс может резко изменить
ситуацию в отрасли, сделав возможным производство новых и/или лучших
изделий с меньшими затратами и открыв совершенно новые возможности
перед отраслью. Технологические усовершенствования могут также изме-
нить ситуацию с потребностями в капитале, минимальным эффективным
размером производства, преимуществами вертикальной интеграции и эф-
фектами кривой освоения.

Новые подходы к маркетингу. Когда компании успешно вводят новые методы
маркетинга своей продукции, они могут вызвать повышенный интерес по-
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требителей, расширить спрос, повысить индивидуализацию продукции и/или
снизить себестоимость единицы продукции. Все эти результаты или неко-
торые из них могут изменить конкурентные позиции соперников и потре-
бовать пересмотра стратегии.

Выход на рынок или уход с него крупных компаний. Выход одной или несколь-
ких иностранных компаний на рынок, на котором ранее доминировали
местные фирмы, почти всегда приводит к резкому изменению конкурентной
обстановки. Аналогично этому, когда хорошо известная и крупная нацио-
нальная компания из другой отрасли стремится выйти на новый для нее
рынок путем приобретения существующего или создания нового производ-
ства, она обычно, вкладывая в это весь свой опыт и ресурсы, действует по-
новому, вводя на рынок новый элемент конкуренции. Выход на рынок
крупной компании часто вызывает появление не только новой обстановки,
но и новых правил конкуренции. Точно так же, уход с рынка крупной
компании изменяет рыночную конкурентную структуру, уменьшая число
рыночных лидеров (возможно, увеличивая доминирование оставшихся
лидеров) и стимулируя борьбу за завоевание потребителей ушедшей ком-
пании.

Распространение технического ноу-хау. Когда получает всеобщее распрост-
ранение знание того, как должно работать конкретное производство или как
следует использовать конкретную технологию, начинает исчезать основан-
ное на технических достижениях преимущество, которое было у компаний,
первоначально владевших этим ноу-хау. Распространение такого ноу-хау
может осуществляться через научные журналы, публикации в отраслевых
изданиях, в результате посещения предприятий, переговоров между постав-
щиками и потребителями, а также при принятии на работу квалифициро-
ванных специалистов. Кроме того, это может происходить, когда владелец
технологического ноу-хау предоставляет другим право на его использование
за соответствующие лицензионные платежи или объединяется с компанией,
заинтересованной в применении этой технологии на новом производствен-
ном предприятии. Достаточно часто технологическое ноу-хау просто поку-
пается в результате поглощения компании, обладающей необходимым
опытом, патентами и производственными возможностями. В последние
годы движение технологий через национальные границы стало одной из
наиболее важных движущих сил глобализации рынков и конкуренции.
Когда фирмы во многих странах получают доступ к техническому ноу-хау,
они совершенствуют свои производственные возможности для обеспечения
долгосрочной конкуренции с уже работающими на рынке компаниями.
Например, к отраслям, которые в результате переноса технологий из на-
циональных практически превратились в глобальные, можно отнести авто-
мобильную промышленность, производство шин, бытовой электроники,
средств телекоммуникаций и компьютеров.

Возрастающая глобализация отрасли. Глобализация отраслей происходит по
многим причинам. Одна или несколько крупных национальных компаний
могут применить агрессивную долгосрочную стратегию, направленную на
завоевание доминирующих позиций на мировом рынке. Спрос на продук-
цию отрасли может существовать во многих странах. Торговые барьеры
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могут ослабеть. Передача технологии может открыть двери для выхода
большего числа компаний во многих странах на мировую промышленную
арену. Значительные различия в оплате труда в разных странах могут
создать мощный стимул к размещению трудоемких производств в странах
с низкой оплатой труда (например, заработная плата в Южной Корее, на
Тайване и в Сингапуре составляет примерно четверть заработной платы
в США). Компании с мировыми (в отличие от национальных) объемами
производства могут значительно сэкономить затраты. Транснациональные
корпорации, имеющие возможность переносить с низкими издержками
производственное, маркетинговое и управленческое ноу-хау из одной
страны в другую, могут получить значительное конкурентное преимуще-
ство перед конкурентами, работающими в национальных границах. В ре-
зультате глобальная конкуренция обычно вносит изменения в конкурен-
цию между основными компаниями, работающими на национальном
рынке, усиливая позиции одних и ослабляя позиции других. Эти явления
делают глобализацию движущей силой, Наиболее вероятно, что она будет
движущей силой в таких отраслях: а) которые базируются на природных
ресурсах (например, поставки сырой нефти, меди и хлопка географически
распылены по всему миру); б) в которых производство с низкими затра-
тами является важнейшим фактором (что делает обязательным размеще-
ние предприятий в таких странах, где минимальные издержки могут быть
достигнуты); в) в которых одна или несколько сориентированных на рост
и ищущих рынки компаний стремятся занять прочные конкурентные
позиции на максимальном числе привлекательных и доступных для них
национальных рынков.

Изменения затрат и эффективности. В отраслях, в которых возникают
новые эффекты масштаба или значительные эффекты кривой освоения
позволяют компаниям со значительным производственным опытом вынуж-
дать своих конкурентов снижать цены, большая рыночная доля становится
настолько важным преимуществом, что всем компаниям приходится вклю-
чать стратегии, направленные на рост объема производства, запуская таким
образом «гонку за объемами». Аналогично этому, резкий рост затрат на
основные производственные ресурсы (сырье или труд) может вызвать:
а) борьбу за надежных поставщиков сырья по приемлемым ценам; б) поиск
дешевых заменителей. Всегда, когда в отрасли происходят важные измене-
ния затрат или эффективности, увеличение или уменьшение различий в
затратах между основными конкурентами может резко изменить конкурент-
ную обстановку.

Возникновение покупательских предпочтений в отношении индивидуализиро-
ванной продукции вместо обычной (или в отношении более стандартизиро-
ванной вместо индивидуализированной продукции). Иногда все большее
число покупателей приходит к выводу, что стандартизированная продук-
ция по низкой цене удовлетворяет его потребности столь же эффективно,
как и дорогие фирменные товары с модными свойствами и возможнос-
тями. Такое развитие предпочтений ведет к переходу клиентуры от про-
давцов дорогой индивидуализированной продукции к продавцам обычных
дешевых товаров и создает рынок ценовой конкуренции. Ярко выражен-
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ный сдвиг в сторону большей стандартизации продукции может настолько
сильно превалировать на рынке, что стратегическая свобода конкуриру-
ющих производителей будет ограничена снижением затрат всеми возмож-
ными и невозможными способами и жесткой ценовой конкуренцией.
Однако уход от стандартизированной продукции имеет место, когда про-
давцам удается получить большее число потребителей путем придания
своей продукции новых свойств, использования необычной отделки, пред-
ложения разнообразных вариантов и принадлежностей, а также путем со-
здания особого имиджа своей продукции с помощью рекламы и упаковки.
Движителем таких изменений является соперничество между конкурента-
ми, стремящимися удачно выделить свою продукцию среди товаров кон-
курентов. Рынки развиваются по-разному в зависимости от того, как
действуют рыночные силы — в сторону увеличения или уменьшения
акцента на дифференциацию продукции.

Влияние административных органов и изменение политики правительства.
Действия государственных и административных органов могут вызвать зна-
чительные изменения в производственной практике и стратегических под-
ходах. Сокращение объема вмешательства государства в экономику оказа-
лось мощной движущей силой в таких отраслях, как авиационные
перевозки, банковские операции, в газовой промышленности и в области
телекоммуникаций. Последнее предложение президента Клинтона о созда-
нии всеобщей системы медицинского страхования стало движущей силой
в области здравоохранения. На международных рынках национальные
правительства могут открывать свои рынки для иностранных компаний или
закрывать их для защиты местных компаний, создавая таким образом либо
условия для ожесточенной конкуренции на национальном рынке, либо
льготные условия для местных компаний (благодаря протекционизму пра-
вительства).

Изменения социальных приоритетов, общественных взглядов и стиля жизни.
Возникновение социальных проблем, изменение общественных взглядов и
стиля жизни могут вызвать значительные изменения в экономике. Обеспо-
коенность покупателей относительно потребления ими соли, сахара, хими-
ческих добавок, холестерина и других элементов пищи заставила произво-
дителей пищевой продукции пересмотреть методы обработки пищи,
направить усилия научных подразделений на использование более полезных
для здоровья ингредиентов и включиться в соревнование за создание по-
лезной для здоровья продукции с высокими вкусовыми качествами. Сооб-
ражения безопасности сейчас изменяют конкурентные акценты в автомо-
бильной промышленности, в отраслях промышленности, производящих
игрушки и садовое оборудование. Возросший интерес к физическому со-
вершенству человека привел к появлению новых отраслей, производящих
тренажерное оборудование, одежду и обувь для занятия физическими уп-
ражнениями, и научно обоснованных программ рационального питания.
Обеспокоенность общественности загрязнением воздуха и воды стала глав-
ной движущей силой в отраслях, сбрасывающих в окружающую среду
отходы производства. Рост негативного отношения к курению стал главной
движущей силой изменений в табачной промышленности.
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. • Снижение неопределенности и предпринимательского риска. Молодые, недав-
но появившиеся отрасли обычно характеризуются неустановившейся струк-
турой затрат и значительной неопределенностью относительно потенциаль-
ных размеров рынка, потребности во времени и средствах для решения
технологических проблем и каналов распределения, необходимых для при-
влечения потенциальных потребителей. Возникающие отрасли обычно
бывают привлекательными только для склонных к риску компаний. Однако
с течением времени, когда компаниям-первооткрывателям удается добиться
успеха и снижается неопределенность относительно жизнеспособности
новой отрасли, более консервативные фирмы начинают стремиться войти
в новую отрасль. Часто такими запоздалыми «захватчиками» являются
крупные, имеющие прочные финансовые позиции фирмы, заинтересован-
ные в инвестировании в привлекательную и быстрорастущую отрасль. На
международных рынках консерватизм превалирует на ранних стадиях гло-
бализации. Компании при выходе на иностранные рынки защищают себя
от риска, полагаясь первоначально только на экспорт, предоставление
лицензий и организацию совместных предприятий. Затем, по мере накоп-
ления опыта и снижения уровня осознанного риска, компании начинают
двигаться быстрее и агрессивнее, создавая полностью принадлежащие им
филиалы и используя полномасштабную стратегию международной конку-
ренции.

Приведенный выше перечень потенциальных движущих сил отрасли показы-
вает, почему неправомерно рассматривать изменения в отрасли только с точки
зрения модели этапов экономического роста и почему важно изучать причины,
лежащие в основе появления новых конкурентных условий.

Однако несмотря на то, что множество сил может действовать в данной
отрасли, не более чем три или четыре из них следует рассматривать как движущие

силы, исходя из того, что они действуют как глав-
1 ные факторы, определяющие, как работает и раз-

Задача анализа движущих сил ' вивается отрасль. Таким образом, осуществляю-
состоит в отделении главных , Щ и и стратегический анализ специалист должен
причин изменений в отрасли '. воздерживаться от того, чтобы определять каждое
от второстепенных. Обычно не ! наблюдаемое им изменение как движущую силу.
более трех-четырех факторов Аналитическая задача состоит в такой оценке
можно квалифицировать как • действующих в отрасли сил и конкурентных из-
движущие силы. менений, которая позволила бы отделить главные

факторы от второстепенных.
Точный анализ движущих сил отрасли - обязательное предварительное условие

разработки правильной стратегии. Без четкого понимания того, какие внешние
факторы окажут наибольшее влияние на бизнес компании в течение ближайших
лет (от одного года до трех лет), руководители будут не подготовлены к разработке
стратегии, соответствующей изменениям внешних условий. Аналогично этому, если
руководители не обладают определенными знаниями относительно значения каж-
дой движущей силы, если их представления неполные "или не имеют убедительного
обоснования, то им будет трудно разработать стратегию, чувствительную к дейст-
вию движущих сил и последствиям их влияния на отрасль. Таким образом, анализ
движущих сил - это совсем не то, что можно не принимать всерьез; он имеет
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практическое значение для разработки стратегии и является основой стратегиче-
ского мышления при рассмотрении состояния бизнеса.

Методы наблюдения за состоянием окружающей среды бизнеса. Одним из способов
заблаговременного выявления области, в которой движущие силы скорее всего
проявят себя, является использование методов наблюдения за окружающей сре-
дой, позволяющих зафиксировать признаки при-
ближающихся событий. Наблюдение за состоянием

окружающей среды включает изучение и объясне- руководили м о г у т и с п о л ь з о .
ние социальных, политических, экономических, в а т ь т б л ю д е н и е / я окружаю-
экологических и технологических событий с це- щ е й средой для выявления
лью выявления потенциальных тенденций и уело- потенциальных тенденций и
вий, которые в конечном счете могут оказать воз- признаков изменений, кото-
действие на отрасль. Наблюдение за состоянием рые могут возникнуть под дей-
окружающей среды должно осуществляться в зна- ствием новых движущих сил.
чительно больших временных рамках, чем бли-
жайшие два-три года, например, оно должно включать оценку потребности в
энергии к 2010 г., прогнозировать, какого типа бытовые приборы будут исполь-
зоваться в «домашнем хозяйстве будущего», какие люди будут работать с ком-
пьютерами через 20 лет или что произойдет с нашими лесами в XXI веке, если
спрос на бумагу будет расти с такой же скоростью, как и сегодня. Таким образом,
наблюдение за окружающей средой должно рассматривать основные события, а
также новые идеи и подходы, которые, упав на благодатную почву, могут дать
положительный эффект только через 5-20 лет. Цель и значение наблюдения за
окружающей средой заключаются в более лучшем понимании руководителями
перспектив развития, которые могут оказать важное влияние на условия работы
отрасли и создать новые возможности и угрозы.

Наблюдение за окружающей средой может осуществляться с помощью си-
стематического контроля за текущими событиями и их изучения, моделирования
сценариев и использования метода Дельфи (метод поиска консенсуса в группе
хорошо информированных экспертов). Методы наблюдения за окружающей
средой являются в значительной степени качественными и субъективными. При-
влекательность методов наблюдения за окружающей средой, несмотря на их
умозрительный характер, заключается в том, что они помогают руководителям
расширить горизонты планирования, преобразовать слабые и неопределенные
признаки будущих возможностей или угроз в ясные стратегические проблемы (для
которых они могут начать разрабатывать стратегические решения) и мыслить
стратегически относительно будущего развития окружающей среды13. К компа-
ниям, постоянно наблюдающим за состоянием окружающей среды на достаточно
высоком уровне, относятся General Electric, AT&T, Coca-Cola, Ford, General Motors,
Dupont и Shell Oil.

13 Более подробно о природе и использовании наблюдения за состоянием окружающей
среды см.: Roy Amara and Andrew J. Lipinski, Business Planning for an Uncertain Future: Scenarios
and Strategies (New York: Pergamon Press, 1983); Harold E. Klein and Robert U. Linneman,
«Environmental Assessment: An International Study of Corporate Practice», Journal of Business
Strategy 5, no. 1 (Summer 1984), pp. 55-75; Arnoldo С. Нах and Nicolas S. Majluf, The Strategy
Concept and Process (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1991), chaps. 5 and 8.
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Вторым этапом в изучении конкурентной структуры отрасли является определение
рыночных позиций соперничающих компаний. Один из методов установления

конкурентных позиций участников отрасли носит
название «построение карты стратегических

Построение карты стратегиче- групп»1А. Этот аналитический прием позволяет свя-
ских групп - это метод нагляд- зать рассмотрение отрасли в целом и изучение
ной демонстрации различных положения каждой компании в отдельности. Он
конкурентных позиций, зани- особенно полезен, когда на рынке присутствует так
маемых соперниками в отрас- много конкурентов, что практически невозможно
л и # глубоко изучить каждого из них.

Использование метода построения карты стратегических групп для оценки конкурент-
ных позиций соперничающих компаний. В стратегические группы входят соперники
с аналогичными конкурентными подходами и положением на рынке1 5. Относящи-
еся к одной стратегической группе компании могут быть похожи друг на друга по
нескольким признакам: они могут иметь сопоставимую широту ассортимента про-
дукции, использовать одинаковые виды каналов распределения, быть в одинаковой
степени вертикально интегрированными, предлагать покупателям аналогичные
услуги и техническую помощь, использовать в основном одинаковые свойства
продукции для привлечения потребителей одного и того же типа, делать упор на
одни каналы распределения, полагаться на аналогичные технологические подходы
и/или продавать свою продукцию в одном и том же диапазоне цен и качества.
Отрасль достоит из одной стратегической группы тогда, когда все продавцы на
рынке используют аналогичные стратегии. В другом крайнем случае на рынке
присутствует столько же стратегических групп, сколько имеется конкурентов, если
каждый из них использует свой собственный конкурентный подход и занимает
отличную от других конкурентную позицию на рынке.

Процедура построения карты стратегических групп и определения того, какие
компании относятся к каждой из них, проста и прямолинейна:

• Установление конкурентных характеристик, отличающих компании друг от
друга. Обычными переменными являются диапазоны цен и качества (вы-
сокий, средний, низкий), территориальный охват (местная, региональная,
национальная или глобальная компания), степень вертикальной интеграции
(частичная, полная или интеграция просто отсутствует), диапазон ассорти-
мента продукции (узкий, широкий), использование каналов распределения
(один, несколько, все) и степень предлагаемого обслуживания (минималь-
ное, ограниченное, полное).

• Нанесение компаний на двухмерный график с использованием пары диф-
ференцирующих характеристик.

• Отнесение компаний, попавших приблизительно в одно и то же стратеги-
ческое пространство, к одной стратегической группе.

14 Porter, Competitive Strategy, chap. 7.
15 Там же, pp. 129-130.
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Иллюстративная вставка 8
Карта стратегических групп конкурентов

в розничной торговле ювелирными изделиями

Высокие

Средние

Низкие

1Лелкие
? независимые
' ювелиры

Общенациональные,
региональные
и местные ювелирные^
фирмы и магазины
ювелирных товаров
(около 10 тыс. фирм, включая
такие широко известные,
как Tiffany's и Cartier)

ые .

I

Общенациональные
сети ювелирных
магазинов
(Carlyle & Co.,
Gordon's)
Местные ювелиры
(около
10 тыс. магазинов)

Дорогие
Преет
ма
{Saks Fifth
Avenue,
Neiman-Marcus,
Nordstrom's,
Parisian)

Продающие
в кредит
ювелиры

Крупные
универмаги
(Macy's,
Jordan-Marsh,
Dillard's,
Sloomingdate 's,

Marshall-Field's,
Rich's,
Dayton-Hudson,
Lazarus)

Сети \
розничных
магазинов

Sears,
Montgomery- Ward)

Busch's)

tra3HHbi, торгующие
каталогам?
\rvice Merchandise)
газины, продающие

по ценам ниже розничных
(Mervin's, Cohoes (N.Y.),
Marshall's)

Специальные
ювелирные изделия
(золото, бриллианты,

часы)

Полный ассортимент
ювелирных изделий

(золото, бриллианты,
фарфор и хрусталь,

серебро,часы,подарки)

Розничные продавцы
с ограниченным
ассортиментом

Розничные продавцы
разнообразной продукции

Ассортимент продукции

Примечание. Размеры окружностей приблизительно пропорциональны рыночным долям
каждой группы конкурентов.

• Нанесение окружностей вокруг стратегических групп, причем радиус каж-
дой окружности должен быть пропорционален доле группы в общем объеме
выручки от продаж отрасли.

В результате получается двухмерная карта стратегических групп, аналогичная
той, которая показана в иллюстративной вставке 8, посвященной торговле юве-
лирными товарами.
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Для того чтобы точно расположить стратегические группы на всем стратегиче-
ском пространстве отрасли, необходимо рассмотреть несколько правил16. Во-первых,
две переменные, выбранные в качестве осей, не должны быть в значительной степени
взаимосвязанными. Если это правило не будет выполнено, то окружности на карте
установятся вдоль диагонали и аналитик не узнает о взаимном положении конку-
рентов ничего, кроме того, что их следует рассматривать как одну переменную.
Например, если компании с широким ассортиментом изделий используют множе-
ство каналов распределения, а компании с узким ассортиментом - один, то одна из
переменных является избыточной. Рассматривая широту ассортимента, можно по-
лучить ту же информацию об относительном положении компаний, что и при
рассмотрении числа каналов распределения. Во-вторых, выбранные в качестве осей
переменные должны показывать большие различия в том, как сами соперники
определяют свое конкурентное положение на рынке. Это означает, что аналитик
должен установить те характеристики, которые дифференцируют конкурентов, и
использовать эти различия в качестве переменных осей, а также как базу для рас-
пределения компаний по стратегическим группам. В-третьих, используемые в каче-
стве осей переменные не должны быть обязательно количественными или непре-
рывными. Они могут быть дискретными и устанавливаться как определенные классы
или комбинации. В-четвертых, радиусы окружностей, пропорциональные общему
объему продаж компаний, входящих в каждую стратегическую группу, позволяют
отразить на карте относительный размер каждой из них. В-пятых, если в качестве
осей карты может быть выбрано более двух приемлемых конкурентных переменных,
то можно построить несколько карт и получить различные картины конкурентных
взаимоотношений, имеющих место в структуре отрасли. Но поскольку это не яв-
ляется необходимым, мы рекомендуем поэкспериментировать с различными парами
конкурентных переменных и выбрать ту из них, которая дает наилучшую картину
расположения конкурирующих компаний на рынке.

Анализ стратегических групп способствует
более глубокому пониманию руководителями кон-

Обычно некоторые стратеги- ' курентного соперничества17. Прежде всего необхо-
ческие группы находятся в ' димо отметить, что движущие силы и конкурентное
более благоприятном положе- давление часто благоприятствуют одним стратеги-
нии, чем другие, потому что ческим группам и наносят вред другим. Компании,
движущие силы и конкурент- входящие в группы, на которые указанные выше
ное давление не воздействуют явления оказывают отрицательное воздействие,

п^ТуГпоГцТГпГибь" -гут постараться сдвинуться в сторону более
ли изменяется в зависимости благоприятно расположенных групп. Насколько
от относительной привлека- трудно осуществить это перемещение, зависит от
тельности рыночных позиций то г о> высокими или низкими являются барьеры
каждой из групп. для входа в целевых стратегических группах. По-

пытки конкурирующих фирм войти в новые стра-
тегические группы почти всегда ведут к росту конкурентного давления. Если из-
вестно, что некоторые компании стремятся изменить свое положение на карте, то
к кругам на карте можно подрисовать стрелки, указывающие направление пере-
мещения и делающие более ясной картину конкурентной борьбы.

16 Porter, Competitive Strategy, pp. 152-154.
17 Там же, с. 130, 132-138 и 154-155.
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Следующее, что необходимо выяснить, - это зависит ли потенциал прибыли от
прочности и слабости рыночных позиций каждой из групп. Различия в прибыльности
могут возникнуть в результате различий в рыночной власти в отношении постав-
щиков и потребителей или различной степени подверженности конкурентному
воздействию со стороны товаров-заменителей из другой отрасли.

Вообще говоря, чем ближе стратегические группы на карте расположены друг
к другу, тем более жесткой будет конкуренция между компаниями, входящими в эти
группы. Хотя фирмы, входящие в одну группу, - самые близкие конкуренты,
следующими по близости к ним конкурентами являются компании, входящие в
смежные группы. Часто компании, входящие в далеко отстоящие стратегические
группы, вообще не конкурируют друг с другом. Например, компании Tiffany's и
Wal-Mart продают золотые и серебряные ювелирные изделия, однако цены и
качество этих изделий настолько различны, что не могут создать реальной кон-
куренции между фирмами. По этой же причине производящая недорогие часы
компания Timex не является конкурентом компании Rolex, а автомобили Subaru не
конкурируют с автомобилями Lincoln и Mercedes-Benz.

Очень важным является изучение действий и поведения ближайших конкурентов.
До тех пор пока компания не будет уделять внимания тому, что делают конкуренты,
она будет вслепую участвовать в конкурентной борьбе. Компания не может наде-
яться на победу над своими противниками без
контроля за их действиями и прогнозирования

того, что они, скорее всего, сделают в ближайшее У с п е ш н а я с т р а Т егия должна
время. В данном случае разведка оказывает неоце- включать усилия, направлен-
нимую помощь. Знание используемых соперника- н ы е н а изучение конкурентов,
ми стратегий и действий, которые они, скорее выяснение их стратегий, на-
всего, осуществят, дает компании основу для оп- блюдение за их действиями,
ределения своих наилучших стратегических дейст- определение их слабых и силь-
вий, как оборонительных, направленных против ных сторон, а также прогнози-
конкретных действий, предпринятых конкурента- Р о в а н и е и х последующих дей-
ми, так и наступательных, ставших возможными в ствии.
результате действий конкурентов.

Выяснение стратегий конкурентов. Можно быстро получить характеристики основ-
ных конкурентов, изучив их место в отрасли, стратегические цели, о которых
свидетельствуют предпринимаемые действия, и их основные конкурентные под-
ходы. В табл. 3-3 показана простая схема систематизации целей и стратегий кон-
курентов. Такой сводной таблицы вместе с картой стратегических групп обычно
бывает достаточно для определения стратегических намерений конкурентов.

Оценка того, кто из участников отрасли стремится в лидеры. Обычно бывает доста-
точно очевидно, кто в данное время является главным соперником, но эти ком-
пании не обязательно используют жесткую стратегию, направленную в будущее.
Некоторые из них могут терять почву под ногами или быть плохо оснащенными
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Систематизация целей и стратегий конкурентов

Масштаб
конкуренции

• Местная

• Региональная

• Национальная

• Международ-
ная

• Глобальная

Стратегические Целевая доля
намерения рынка

Быть
доминирую-
щим
лидером

Превзойти
нынешнего
лидера
отрасли

Войти
в группу
лидеров
отрасли
(первую
пятерку)

Войти
в первую
десятку

Поднять свой
рейтинг
в отрасли

Обойти
определенно-
го конкурента
(не обяза-
тельно
лидера)

Удержать
позиции

Просто
выжить

Агрессивное •
расширение
путем
приобретений
и внутреннего
роста

Расширение
путем
внутреннего ,
роста
(увеличение
рыночной
доли за счет
конкурентов)

Расширение
путем
приобретений

Удержание
существую-
щей доли
(путем роста
со скоростью,
равной
средней
скорости
роста
отрасли)

Отказ от
доли, если
необходимо
достичь
краткосрочных
целей
прибыльности
(акцент на
прибыльность,
но не на
объем)

Конкурентное
положение или
конкурентная
ситуация

• Прочное,
в движении

• Хорошо
укрепленное,
позволяющее
удержать
существую-
щую позицию

Среднее
положение

Стремится
к изменению
своей
рыночной
позиции
(старается
перейти
со слабой
на более
сильную
позицию)

Борется за
выживание,
теряя почву
под ногами

Сокращает
свою долю
до такого
размера,
который
может быть
защищен

Стратегическое
положение

• В основном
наступатель-
ное

• В основном
оборонитель-
ное

• Сочетание
наступатель-
ного и
оборонитель-
ного

Агрессивное,
рискованное

Консерватив-
ное

Конкурентная
стратегия

• Стремление
к лидерству
в издержках

• В значитель-
ной степени
акцентирован-
ная на
рыночной
нише:

Верхний
эшелон рынка

Нижний
эшелон рынка

Географичес-
кая ниша

Покупатели
с особыми
потребностя-
ми

Прочее
Стремление
к индивидуа-
лизации
продукции на
основе:

Качества

Обслуживания

Технологичес-
кого превос-
ходства

Широты
ассортимента

Имиджа и
репутации

Реальной
ценности
денег

Других
свойств

Примечание. Так как стратегия может быть направлена на любую из рыночных ниш, а стра-
тегия дифференциации может базироваться на любом из множества свойств, лучше всего уста-
новить, на какую нишу будет направлена стратегия или какую стратегию дифференциации
намерена использовать компания. Все компании не могут стремиться в одну рыночную нишу
и базировать стратегию дифференциации на одних свойствах.
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технически, чтобы конкурировать в отрасли. Малые компании могут вступить в
борьбу и начать наступление на более крупных, но уязвимых конкурентов. Иногда
постоянные рыночные лидеры вдруг быстро опускаются вниз в иерархии отрасли,
а другие поглощаются. Сегодняшние лидеры отрасли не обязательно останутся ими
в будущем.

Чтобы выяснить, в каком положении находится конкурент - благоприятном
или неблагоприятном для увеличения своей доли рынка, — необходимо сконцен-
трировать внимание на том, почему он обладает потенциалом для того, чтобы
делать что-то лучше или хуже остальных. Обычно уверенность компании в том,
что она сумеет удержать свою долю рынка, является функцией ее уязвимости перед
действием движущих сил и конкурентного давления, а также того, обладает ли она
конкурентным преимуществом и является ли она потенциальной мишенью для атак
со стороны других участников отрасли. Точное определение тех конкурентов, ко-
торые намерены улучшить свои рыночные позиции, и тех, которые, видимо, будут
их терять, поможет аналитику предсказать, какого типа действий следует, скорее
всего, ожидать.

Прогнозирование действий конкурентов. Это наиболее трудная, но и наиболее по-
лезная часть конкурентного анализа. Достоверную информацию относительно
предполагаемых действий конкретной компании можно получить, изучив ситуа-
цию, стратегические намерения, наблюдая за ее деятельностью на рынке и опре-
делив, насколько мощное давление следует оказать на нее, чтобы улучшить фи-
нансовую деятельность. Агрессивные конкуренты - первые кандидаты на
выдвижение новых стратегических инициатив. Удовлетворенные своим положени-
ем соперники, скорее всего, продолжат реализовывать текущую стратегию, но
только с незначительными корректировками. Слабые компании могут работать
настолько плохо, что становится практически очевидно, оборонительными или
наступательными являются их возможные стратегические действия. Так как руко-
водители обычно работают с учетом допущений относительно будущего отрасли
и собственного мнения о положении компании, глубину их стратегического мы-
шления можно выяснить из публичных заявлений о том, в каком направлении
движется отрасль и что требуется для успеха этого движения, из высказываний о
своей компании, из слухов о том, что они делают, из последних действий и стиля
руководства. Кроме того, весьма важно установить, обладает ли конкурент доста-
точной гибкостью для осуществления крупных стратегических изменений или
ограничен реализацией старой стратегии с незначительными корректировками.

Для успешного прогнозирования действий конкурента необходимо четко уяс-
нить его ситуацию, узнать, что думают по этому поводу его руководители, опре-
делить имеющиеся у них возможности. Выполнение этой детективной работы -
скучное занятие, требующее значительного време-
ни, потому что информацию приходится собирать
по крупицам из различных источников. Однако
хорошо проведенная разведка с целью прогнози- Руководители, которые не

рования последующих действий конкурентов поз- 52££Г^*Е
воляет руководителям подготовить эффективные «оглушенными» неожиданны-
контрмеры (может быть, даже опередить соперни- • м и действиями с их стороны,
ка!) и учесть возможные действия конкурентов при
разработке наилучшего направления действий.

5-71
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Основные факторы успеха в отрасли - это подходы к стратегическим действиям,
в которых компания должна быть компетентна, конкурентные возможности, ко-
торыми компания должна обладать, и результаты предпринимательской деятель-

ности, к которым компания должна стремиться,
чтобы добиться конкурентного и финансового

Основные факторы успеха в У с п е х а ' Основные факторы успеха - это деловые
отрасли показывают разницу стороны бизнеса, которым все компании в отрас-
между прибылью и убытком, а ли должны уделять внимание, поскольку конкрет-
в конечном счете между успе- ные результаты определяют в основном рыночный
хом и неудачей в конкурен- успех (или неудачу), а компетентность и конку-
ции. рентные возможности — непосредственная основа

прибыльности компании. В пивоваренной промы-
шленности основные факторы успеха - это полное использование производствен-
ных мощностей (для поддержания на низком уровне производственных издержек),
мощная сеть оптовых дистрибьюторов (для получения доступа к максимально
возможному числу розничных торговцев) и эффективная реклама (для привлечения
потребителей пива к приобретению определенного сорта пива и «проталкивания»
его, таким образом, через существующие каналы распределения). В производстве
одежды основными факторами успеха являются привлекательные модели и соче-
тания расцветок (для создания заинтересованности покупателей) и производство
с низкими затратами (обеспечивающее приемлемые розничные цены и крупные
прибыли). В производстве жестяных и алюминиевых банок очень дорог процесс
транспортирования пустых банок, и поэтому одним из основных факторов успеха
является размещение предприятий рядом с потребителями таким образом, чтобы
продукция предприятия могла поставляться в пределах экономически целесообраз-
ного расстояния (доля регионального рынка является более важной, чем доля
национального).

Определение основных факторов успеха в отрасли для прогнозирования пре-
обладающих условий и характера конкуренции является наиболее приоритетной
аналитической задачей. Руководители, как минимум, должны знать отрасль на-

столько хорошо, чтобы могли решить, что наибо-
; лее и наименее важно для конкурентного успеха.

Руководители компаний, неправильно определив-
шие факторы, имеющие решающее значение для

Эффективная стратегия вклю- долгосрочного конкурентного успеха, скорее всего,
чает в себя основные факторы будут использовать непродуманную стратегию или
успеха в отрасли. стремиться к менее важным конкурентным целям.

Часто компании, обладающие адекватным пони-
манием основных факторов успеха, приобретают устойчивое конкурентное преиму-
щество путем согласования стратегии с основными факторами успеха в отрасли и
приложением максимума усилий к тому, чтобы лучше конкурентов следовать этим
факторам. Действительно, использование одного или нескольких из этих факторов
в качестве краеугольных камней стратегии компании является разумным подходом
к формированию успешного управленческого плана.
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Основные факторы успеха изменяются от отрасли к отрасли, а часто и время
от времени в одной отрасли по мере изменения движущих сил и конкурентных
условий. В табл. 3-4 представлен список наиболее общих типов основных факторов
успеха. В любой момент времени каждая отрасль имеет обычно не более трех-
четырех основных факторов успеха. И среди них, как правило, один или два
превосходят другие по важности. Поэтому руководителям следует избегать соблазна
включать в список основных факторов успеха такие, которые не оказывают зна-
чительного влияния. Задача выявления основных факторов успеха состоит также
в оценке того, что имеет большее значение для достижения конкурентного успеха,
а что меньшее. Включение в список всех факторов, в том числе и оказывающих
даже небольшое влияние, мешает сконцентрировать внимание руководства на
факторах, оказывающих решающее влияние на долгосрочный конкурентный успех.

Последний этап анализа отрасли и конкуренции - это изучение общей ситуации
в отрасли и выработка заключения об относительной привлекательности отрасли
как в краткосрочном, так и долгосрочном плане. Вывод о том, что отрасль
является в основном привлекательной, обычно влечет за собой использование
агрессивной стратегии «роста», увеличение усилий по расширению сбыта и ин-
вестирование в дополнительные производственные мощности и оборудование для
укрепления долгосрочных конкурентных позиций компании в отрасли. Если от-
расль и конкурентная ситуация оцениваются как относительно непривлекатель-
ные, то наиболее успешные участники отрасли могут предпочесть инвестировать
осторожно, искать пути защиты своей долгосрочной конкурентоспособности и
прибыльности, а возможно, и покупки более мелких фирм в случае приемлемой
цены. Слабые компании могут рассмотреть варианты ухода из отрасли или сли-
яния с конкурентами, а сильные - возможности диверсификации в более при-
влекательные отрасли. Аутсайдеры, рассматривающие проблемы, связанные с
входом в отрасль, могут отказаться от инвестирования в этот бизнес и поискать
другие возможности.

К важнейшим факторам, которые должны рассмотреть руководители, чтобы
определить, является ли данная отрасль привлекательной, относятся:

• Потенциал роста отрасли.

• Воздействие (благоприятное или неблагоприятное) на отрасль главных дви-
жущих сил.

• Потенциал входа и выхода основных компаний (возможно, вход снижает
привлекательность существующих компаний; уход крупной или нескольких
слабых компаний предоставляет возможность оставшимся компаниям уве-
личить свою рыночную долю).

• Стабильность и надежность спроса (влияние сезонности, экономического
цикла, изменчивости потребительских предпочтений, «набегов» производи-
телей изделий-заменителей и т.д.).

• Усиление или ослабление конкурентных сил.

5*
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Типы основных факторов успеха

Технологические факторы успеха
• Опыт научных исследований (важен в таких областях, как фармацевтическая, медицинская, космическая и другие

высокотехнологичные отрасли).
• Способность к совершенствованию производственных процессов.
• Способность к совершенствованию продукции.
• Опыт в использовании данной технологии.
Производственные факторы успеха
• Эффективное производство с низкими затратами (получение эффекта масштаба и эффекта кривой освоения).
• Высокое качество производства (мало дефектов, низкая потребность в ремонте).
• Использование основного капитала в значительных объемах (важно в капиталоемких отраслях).
• Расположение предприятия способствует низким затратам.
• Доступ к источникам квалифицированной рабочей силы.
• Высокая производительность труда (важно в трудоемких отраслях).
• Дешевая разработка и конструирование изделий (снижает производственные затраты).
• Высокая гибкость производства, позволяющая изготавливать широкий ассортимент изделий всех типоразмеров, а

также выполнять заказы потребителей.
Распределительные факторы успеха
• Прочная сеть оптовых дистрибьюторов и дилеров.
• Обладание значительным пространством на полках розничных магазинов.
• Наличие принадлежащей компании сети розничных магазинов.
• Низкие затраты на сбыт продукции.
• Быстрая доставка.
Маркетинговые факторы успеха
• Хорошо подготовленный и эффективный штат сбытовых работников.
• Доступные и надежные обслуживание и техническая помощь.
• Точное выполнение заказов покупателей (мало невыполненных заказов и ошибок при выполнении заказов).
• Широкий ассортимент и большой выбор продукции.
• Высокая квалификация в области торговли.
• Привлекательные оформление и упаковка продукции.
• Гарантии потребителям (важны при розничной торговле по почтовым заказам, торговле товарами длительного

пользования и введении новой продукции).
Квалификационные факторы успеха
• Выдающийся талант (важен при профессиональных услугах).
• Ноу-хау по управлению качеством.
• Опыт в области дизайна (важен в моделировании и производстве модной одежды). .
• Опыт в использовании определенной технологии.
• Способность создать умную и броскую рекламу.
• Способность создать новую продукцию, минуя стадию научных исследований и разработок, и очень быстро

выбросить ее на рынок.
Организационные возможности
• Мощные информационные системы (важные при авиационных перевозках, аренде автомобилей и в гостиничном

бизнесе).
• Способность быстро реагировать на изменение рыночных условий (четко организованное принятие решений,

способность быстро продвинуть на рынок новую продукцию).
• Большой опыт и наличие управленческого ноу-хау.

Другие факторы успеха
• Благоприятный имидж и репутация у потребителей.
• Общие низкие издержки (не только в производстве).
• Удобное расположение (важно для большинства предприятий розничной торговли).
• Приятные и вежливые работники.
• Доступ к источникам капитала (важно в новых отраслях с высоким уровнем предпринимательского риска и в

капиталоемких отраслях).
• Патентная защита.
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• Объем трудностей и значение проблем, стоящих перед отраслью в целом.

• Степень риска и неопределенности в будущем.

• Влияние направления движущих сил и конкурентных условий на увеличе-
ние или снижение прибыльности отрасли.

В качестве общего правила можно утверждать, что если общие перспективы
получения прибыли в отрасли находятся на уровне выше среднего, то ее можно
рассматривать как привлекательную. Если же перспективы получения прибыли в
отрасли находятся на уровне ниже среднего, то. ее
следует считать непривлекательной. Однако было

бы ошибкой определять степень привлекательно- компания, занимающая хоро-
сти отрасли как абсолютное понятие. Привлека- ш и е позиции в непривлека-
тельность не абсолютна, а относительна, и заклю- тельной в целом отрасли, при
чения о степени привлекательности зависят от определенных условиях может
субъективного мнения наблюдателей. Компания получать необычайно высокие
может изучить условия в другой отрасли и прийти прибыли,
к выводу, что эта отрасль не является для нее при-
влекательной и что следует поискать более интересные возможности в других от-
раслях. А компания, уже работающая в этой отрасли и имеющая в ней благопри-
ятные позиции, может, изучив те же условия, прийти к заключению, что отрасль
привлекательна, потому что она обладает ресурсами и конкурентными возможно-
стями для использования слабостей своих конкурентов и приобретения таким
образом дополнительной доли рынка, занятия лидирующего положения, быстрого
роста выручки и прибыли. Поэтому привлекательность отрасли всегда должна
оцениваться с точки зрения конкретной компании. Отрасли, не привлекательные,
с точки зрения компаний, работающих в других областях, могут быть привлека-
тельными для уже работающих в них компаний. Условия в отрасли, не привлека-
тельные, с точки зрения слабых компаний, могут быть привлекательными для
сильных.

Компаниям, намеренным вступить в новую отрасль, следует рассмотреть
приведенный выше перечень факторов успеха вместе с ответами на первые шесть
вопросов, а тем компаниям, которые уже работают в отрасли, необходимо изучить
следующие дополнительные аспекты:

• Конкурентное положение компании в отрасли и тенденции к его укрепле-
нию или ослаблению (являясь хорошо защищенным лидером малопривле-
кательной отрасли, можно зарабатывать хорошие прибыли).

• Потенциальные возможности компании использовать уязвимость более
слабых конкурентов (превратив таким образом непривлекательную си-
туацию в отрасли в потенциально выигрышную возможность для ком-
пании).

• Достаточно ли изолирована компания от действия тех факторов, которые
делают отрасль непривлекательной, или способна ли она эффективно за-
щищаться от действия этих факторов?

• Повысит ли дальнейшее пребывание компании в этой отрасли ее способ-
ность успешно работать и в других отраслях, в которых она имеет деловые
интересы?
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В таблице 3-5 приведена схема отчета об относящихся к делу фактах и выводах,
сделанных при анализе отрасли и конкуренции. Такая схема позволяет система-
тизировать концепции и соображения, помогает осуществить четкий и понятный
анализ отрасли и конкурентной окружающей среды.

При анализе отрасли и конкуренции необходимо учитывать два важных мо-
мента. Во-первых, задача анализа внешней ситуации компании не может быть
сведена к механическому, формальному упражнению по сбору фактов, данных и
получению однозначных решений. Она должна включать составление нескольких
реальных сценариев развития отрасли и прогнозов вероятных конкурентных усло-
вий в будущем. Поэтому в стратегическом анализе всегда остается место для
различных мнений относительно того, каким образом будет суммировано влияние
всех факторов и каким образом будут изменяться конкурентные условия. И хотя
нет такой методологии, которая гарантировала бы получение в результате страте-
гического анализа единственного решения, это не означает, что следует отбросить
стратегический анализ и полагаться исключительно на мнения и случайные наблю-
дения. Руководители становятся лучшими стратегами, когда знают, какие анали-
тические вопросы следует поставить, когда умеют использовать методы анализа
ситуации для поиска ответов на них и обладают достаточными опытом и квали-

Обобщенная схема анализа отрасли и конкуренции

1 . Основные экономические характеристики 3.
окружающей среды отрасли 4.
(рост рынка, географические масштабы, структу-
ра отрасли, эффекты масштаба и кривой
освоения, потребности в капитале и т.д.).

2. Анализ конкуренции
• Соперничество между конкурирующими продавца-

ми (сильная, умеренная или слабая степень
конкуренции)

• Опасность потенциального входа конкурента
(сильная, умеренная или слабая) либо оценка 6.
высоты барьеров для входа 7

• Конкуренция со стороны товаров-заменителей
(сильная, умеренная или слабая; причины ее
возникновения)

• Рыночная власть поставщиков (сильная, умерен-
ная или слабая; причины ее возникновения)

• Рыночная власть потребителей (сильная,
умеренная или слабая; причины ее
возникновения)

Движущие силы
Конкурентное положение основных
компаний или стратегических групп
Благоприятно расположенные (факторы)
Неблагоприятно расположенные (факторы)
Анализ конкурента
Стратегические подходы и предполагаемые
действия со стороны главных конкурентов
За кем нужно следить и почему
Основные факторы успеха
Перспективы отрасли
и ее общая привлекательность
Факторы, делающие отрасль привлекательной
факторы, делающие отрасль непривлекательной
Особые проблемы данной отрасли
Перспективы получения прибыли (благоприятные,
неблагоприятные)
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фикацией, чтобы получить представление, в каком направлении развивается от-
расль и какие ожидаются изменения в конкурентной среде. Поэтому мы сконцен-
трировали наше внимание на вопросах, которые должны быть заданы, на объяс-
нении концепций и аналитических подходов, а также указали на те моменты,
которые должны быть рассмотрены.

Всеобъемлющий анализ отрасли и конкуренции должен выполняться с пери-
одичностью от одного до трех лет, а в промежутках между этими работами руко-
водители по мере развертывания событий обязаны постоянно обновлять и пере-
сматривать свое понимание окружающей деловой среды. Нет альтернативы
постоянному тщательному изучению отрасли и конкурентной ситуации в ней, а
также контролю за всем, что в ней происходит. Иначе руководитель оказывается
неподготовленным к принятию продуманных и своевременных решений.

Для стратегического понимания внешней ситуации компании необходимо найти от-
веты на следующие семь вопросов:
1. Каковы основные экономические характеристики отрасли? Отрасли существенно отли-

чаются друг от друга по таким параметрам, как размер рынка и скорость его роста,
масштаб конкуренции, число и относительные размеры покупателей и продавцов,
сложность входа и выхода, степень вертикальной интеграции продавцов, скорость
изменения основных технологий, наличие и величина эффектов масштаба и кривой
освоения, степень стандартизации и индивидуализации продукции конкурентов и
прибыльность. Экономические характеристики отрасли имеют большое значение,
потому что они влияют на формирование стратегии.

2. Каков характер конкуренции и насколько мощна каждая из пяти конкурентных сил?
Жесткость конкуренции определяется совместным действием пяти сил: соперничест-
вом между конкурирующими продавцами, наличием привлекательных товаров-замени-
телей, потенциальной опасностью входа новых конкурентов, рыночной властью основ-
ных поставщиков и потребителей. Задача анализа конкуренции состоит в оценке
величины каждой силы и в определении того, насколько мощное конкурентное дав-
ление она создает, а затем в стратегическом осмыслении того, какой вид конкурентной
стратегии с учетом принятых «правил конкуренции» в отрасли компания должна
использовать для: а) максимально возможного снижения действия на нее пяти кон-
курентных сил; б) оказания благоприятного для компании влияния на правила кон-
куренции в отрасли; в) получения конкурентного преимущества.

3. Что вызывает изменения в конкурентной структуре и деловой окружающей среде отрас-
ли? Отрасль и конкурентные условия в ней развиваются под действием сил, создающих
стимулы и давление, направленные в сторону изменений. Наиболее общими движу-
щими силами являются изменения долгосрочных темпов роста отрасли, изменения
состава потребителей, появление новых видов продукции, вход или выход крупных
компаний, глобализация, изменения в затратах и эффективности, изменения отноше-
ния потребителей к стандартизации и индивидуализации продукции и услуг, изменения
в политике государственных и административных органов, изменения в стиле жизни
и социальные изменения, снижение неопределенности и предпринимательского риска.
Глубокий анализ движущих сил и их влияния на отрасль является обязательным ус-
ловием формирования эффективной стратегии.

4. Какие компании находятся на наилучших и наихудших конкурентных позициях? Состав-
ление карты стратегических групп является ценным, но не обязательным инструментом
достижения понимания аналогий, различий, сильных и слабых сторон рыночных
позиций компаний-конкурентов. Соперники, находящиеся в одной или в соседних
стратегических группах, являются близкими конкурентами, тогда как компании, от-
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носящиеся к расположенным далеко друг от друга группам, обычно не представляют
взаимной опасности.

5. Какие вероятные стратегические действия следует ожидать от конкурентов? Этот ана-
литический этап включает установление стратегий конкурентов, принятие решения о
том, какие из конкурентов являются сильными, а какие слабыми соперниками, оценку
их конкурентных возможностей и прогнозирование того, какие действия они, скорее
всего, предпримут в будущем. Такое наблюдение за конкурентами, достаточное для
прогнозирования его действий в будущем, помогает подготовить эффективные контр-
меры (или даже опередить соперника) и позволяет руководителям учитывать возможные
действия соперников при разработке собственного наилучшего плана действий. Руко-
водители, не уделяющие достаточного внимания изучению своих конкурентов, рискуют
оказаться «оглушенными» неожиданными действиями с их стороны. Компания не может
рассчитывать на то, что ей удастся обыграть своих конкурентов без контроля за их
действиями и прогнозирования того, что они могут предпринять в будущем.

6. Каковы основные факторы конкурентного успеха? Основные факторы успеха — это
подходы к стратегическим действиям, которыми все участники отрасли должны уметь
пользоваться, конкурентные возможности, которыми они должны обладать, и резуль-
таты деятельности бизнеса, которых они в состоянии достичь, чтобы добиться кон-
курентного и финансового успеха. Определение основных факторов успеха в отрасли
с учетом ее условий и характера конкуренции — самая приоритетная аналитическая
задача. Часто компании, обладающие адекватным пониманием основных факторов
успеха, приобретают устойчивое конкурентное преимущество в результате согласования
стратегии с основными факторами успеха в отрасли и приложения максимума усилий
к тому, чтобы следовать этим факторам более последовательно, чем конкуренты.
Компании, не имеющие ясного представления о том, какие факторы являются дей-
ствительно решающими для обеспечения долгосрочного конкурентного успеха, вряд ли
смогут разработать успешную стратегию.

7. Является ли отрасль привлекательной и каковы перспективы получения прибыльности выше
среднего уровня? Ответ на этот вопрос оказывает главное влияние на стратегию компании.
Вывод о том, что отрасль и конкурентная окружающая среда являются в основном
привлекательными, обычно влечет за собой использование агрессивной стратегии «стро-
ительства» прочной конкурентной позиции, увеличение усилий по расширению сбыта
и инвестирование, если это требуется, в дополнительные производственные мощности
и оборудование. Если отрасль оценивается как относительно непривлекательная, то
ранее намеревающиеся вступить в нее компании из других отраслей могут воздержаться
от этого и начать искать более привлекательные возможности в других отраслях; слабые
компании, работающие в этой отрасли, могут слиться со своими конкурентами или быть
поглощенными ими, а сильные - ограничить свои дальнейшие инвестиции и исполь-
зовать стратегии снижения затрат и внедрения новой продукции для укрепления дол-
госрочной конкурентоспособности и защиты прибыльности. Возможны случаи, когда в
целом непривлекательная отрасль является очень привлекательной для благоприятно
расположенной компании, обладающей опытом и ресурсами, достаточными для даль-
нейшего улучшения своего положения за счет более слабых конкурентов.

Глубокий анализ отрасли и конкуренции является решающим для создания хорошей
стратегии. Квалифицированно выполненный анализ отрасли и конкуренции дает руково-
дителям четкое понимание состояния окружающей среды компании, необходимое для
создания стратегии, соответствующей внешней ситуации.

D'Aveni, Richard A. Hypercompetition. New York: Free Press, 1994, chaps. 5 and 6.
Ghemawat, Pankaj. «Building Strategy on the Experience Curve». Harward Business Review 64,

no. 2 (March-April 1985), pp. 143-49.



117

Lisneman, Robert E., and Harold E. Klein. «Using Scenarios in Strategic Decision Making».
Business Horizons 28, no. 1 (January-February 1985), pp. 64-74.

Ohmae, Kenichi. The Mind of the Strategist. New York: Penguin Books, 1983, chaps. 3, 6, 7,
and 13.

Porter E. «How Competitive Forces Shape Strategy». Harvard Business Review 57, no. 2 (March-
April 1979), pp. 137-45.

. Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors. New York:
Free Press, 1980, chap. 1.

. Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985, chap. 2
Yip, George S. Total Global Strategy: Managing for Worldwide Competitive Advantage. Englewood

Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1992, chap. 10.
Zahra, Shaker A. and Sherry S. Chaples. «Blind Spots in Competitive Analysis». Academy of

Management Executives 7, no. 2 (May 1993), pp. 7-28.





Анализ
положения компании

Необходимо понимать, что в действительности делает компанию
отличной.

Чарльз Р. Скотт,
директор-распорядитель корпорации

Intermark

Залогом успеха является постоянная готовность использовать бла-
гоприятную возможность, когда она появляется.

Бенджамин Дизраели

Если компания не является «лучшей в мире» в своей главной сфере
деятельности, то она жертвует своей конкурентоспособностью, продол-
жая использовать те же самые методы.

Джеймс Брайан Куинн

В предыдущей главе мы объяснили, как, используя отраслевой
и конкурентный анализы, можно стратегически оценить внеш-
нюю окружающую среду компании. В этой главе мы обсудим>
как оценить положение компании в этой среде. При анализе
положения компании следует сконцентрироваться на пяти во-
просах:

1. Насколько хорошо работает существующая стратегия?

2. Каковы сильные и слабые стороны компании, какие
открываются перед ней благоприятные возможности и
какие могут возникнуть опасности?

3. Являются ли конкурентоспособными издержки и цены
компании?

4. Прочна ли конкурентная позиция компании?

5. Какие стратегические проблемы стоят перед компанией?

Для ответа на эти вопросы необходимо освоить четыре
новых аналитических метода: ЯИЮТ-аналнз*; анализ цепи или
последовательности издержек; стратегический анализ затрат;

* SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) - сильные сто-
роны, слабости, возможности, угрозы. - Прим. пер.
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оценка конкурентоспособности. Эти методы являются стратегическими управлен-
ческими инструментами, поскольку они раскрывают плюсы и минусы положения
компании, определяют прочность ее конкурентной позиции и помогают выяснить,
нуждается ли существующая стратегия в изменениях.

Оценку того, насколько хорошо работает существующая стратегия компании,
руководитель начинает с ответов на вопросы: «Что является стратегией?» (см.
рис. 2-3 в главе 2, чтобы освежить в памяти основные составляющие стратегии)
и «Каковы стратегические и финансовые цели компании?» Первое, что необходи-
мо, - это установить конкурентный подход компании, т.е. выяснить: 1) прилагает
ли она усилия для того, чтобы стать лидером с низкими издержками: 2) стремится
ли она дифференцировать свою продукцию от продукции конкурентов: 3) концен-
трирует ли она свои усилия в узкой рыночной нише. Другое важное соображение
при определении стратегии - это широта конкурентного охвата рынка компанией,
выражающаяся в том, какое число звеньев отраслевой цепочки «производство —
распределение» она охватывает (одно, несколько или все), каков размер и разно-
образие охвата ею географического рынка и каков размер и разнообразие ее
потребительской базы. Общую стратегию компании также характеризуют ее функ-
циональные стратегии в производстве, маркетинге, финансах, кадровой политике
и т.д. Кроме того, компания могла предпринять в самое последнее время некоторые
стратегические действия (например, снижение цен, увеличение рекламы, проник-
новение в новую географическую зону или слияние с конкурентом), которые
являются частью ее стратегии и направлены на сохранение определенного конку-
рентного преимущества или усиление конкурентной позиции. Изучение доводов
в пользу каждого элемента стратегии - каждого конкурентного действия или каж-
дого функционального подхода - помогает определить, какой является стратегия.

Хотя качественная оценка стратегии имеет положительные стороны (закончен-
ность, внутренняя непротиворечивость, логическая обоснованность, соответствие
ситуации), наилучшее свидетельство того, насколько хорошо работает стратегия

компании, вытекает из изучения последних стра-
тегических и финансовых показателей работы, а

Чем лучше стратегические и также цифр, характеризующих результаты реализа-
финансовые показатели рабо- ции стратегии. Очевидные стратегические и фи-
ты компании, тем выше веро- нансовые индикаторы работы компании вклю-
ятность того, что она имеет чают: 1) место фирмы в отрасли по ее рыночной
хорошо продуманную страте- д 2 ) и л и п а д е н и е П р и б ы Л ьности компании
гию, которую правильно pea-
„„„' и ее величина в сравнении с показателями конку-

рентов; 3) тенденции изменения чистых прибылей
компании и дохода на инвестиции; 4) кредитный

рейтинг компании; 5) рост продаж компании, который происходит быстрее или
медленнее, чем на рынке в целом; 6) имидж и репутацию компании среди потре-
бителей; 7) лидерство компании (если это имеет место) в области технологии,
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совершенствования продукции, по качеству продукции, обслуживанию потребите-
лей и т.д. Чем лучше текущие общие показатели компании, тем меньше вероятность
того, что она нуждается в радикальном изменении стратегии. Чем хуже стратеги-
ческие и финансовые результаты деятельности компании, тем больше оснований
для пересмотра ее стратегии. Плохие показатели работы обычно означают слабую
стратегию, слабую ее реализацию или и то, и другое вместе.

Метод оценки внешних сильных и слабых сторон компании, открывающихся перед
ней внешних возможностей и подстерегающих ее опасностей известен под назва-
нием ^ЖОГ-анализа. Этот простой в использовании метод позволяет быстро
определить стратегическую обстановку, в которой находится компания. SWOT-
анализ базируется на основном принципе, который гласит: стратегия должна
обеспечивать достаточно полное соответствие внутренних возможностей компании
(ее сильных и слабых сторон) внешней ситуации (возможностям и угрозам), в
которой она находится.

Сильная сторона - это то, что компания делает хорошо, или такая характеристика,
которая обеспечивает ее главную способность. Сильной стороной могут быть
квалификация, важный опыт, разнообразные организационные ресурсы или кон-
курентные возможности, достижения, создающие компании рыночные преимуще-
ства (например, обладание наилучшей продукцией, всеобщее признание торговой
марки, совершенные технологии или наилучшее обслуживание потребителей).
Сильной стороной может быть также альянс или сотрудничество с партнером,
обладающим таким опытом или возможностями, которые повышают конкуренто-
способность компании.

Слабая сторона - это либо то, чем компания не обладает или делает недоста-
точно хорошо (по сравнению с остальными), либо условие, которое ставит ком-
панию в невыгодное положение. Слабость может делать (а может и не делать)
компанию уязвимой, с точки зрения конкурентоспособности, в зависимости от
того, какое значение придает ей рынок. В табл. 4-1 приведены факторы, которые
руководитель должен учитывать, определяя внутренние сильные и слабые стороны
компании.

После того как руководители определят сильные стороны и слабости компа-
нии, им необходимо дать две важные оценки с точки зрения перспектив построения
стратегии. Некоторые сильные стороны имеют большее значение, чем другие,
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SWOT-аяаляз. Какие факторы следует учитывать
при оценке сильных и слабых сторон компании,

ее возможностей и угроз

Потенциальные внутренние сильные стороны
• Основная компетентность в ключевых областях
• Адекватные финансовые ресурсы
• Высокая репутация у потребителей

• Признанный лидер рынка
• Хорошо продуманные стратегии

в функциональных областях
• Возможности использования эффекта масштаба

• Защищенность (хотя бы в некоторой степени)
от конкурентного давления

• Собственная технология (защищенная правом
собственности)

• Преимущество в издержках

• Лучшая реклама
• Умелое совершенствование продукции
• Хорошее управление
• Лидирующая позиция на кривой опыта
• Большие производственные возможности

• Большой технологический опыт
• Прочее

Потенциальные внешние возможности
• Способность обслужить дополнительные группы

потребителей или проникнуть на новые рынки
или их сегменты

• Возможность расширить ассортимент продукции
для удовлетворения запросов потребителей
в более широком диапазоне

• Способность переносить опыт и технологическое
ноу-хау на новую продукцию или бизнесы

• Интеграция вперед и назад

• Преодоление торговых барьеров на привлека-
тельных иностранных рынках

• Хорошие отношения с фирмами-конкурентами

• Способность к быстрому расширению производ-
ства при росте спроса на рынках

• Создание новых технологий

Потенциальные внутренние слабые стороны

• Отсутствие четкого стратегического направления

• Устаревшие основные фонды

• Недостаточная прибыльность из-за...

• Отсутствие грамотного и дальновидного
руководства

• Отсутствие определенного опыта
и компетентности

• Слабая реализация стратегии
• Множество внутренних оперативных проблем

• Отставание научных исследований и разработок

• Слишком узкий ассортимент

• Низкая рыночная репутация
• Слабая сеть распределения

• Недостаточный опыт в области маркетинга
• Невозможность финансирования необходимых

изменений в стратегии

• Более высокие общие удельные издержки,
чем у конкурентов

• Прочее

Потенциальные внешние угрозы

• Появление нового конкурента с низкими
издержками

• Рост продаж изделий-заменителей
• Замедление роста рынка

• Неблагоприятное изменение курсов иностранных
валют и политики иностранных правительств
в области внешней торговли

Дорогостоящее ужесточение технических
требований

Уязвимость перед спадом или депрессией

Рост рыночной власти потребителей или г
поставщиков

Изменение потребностей или вкусов ,
потребителей

Неблагоприятные демографические изменения
Прочее

поскольку в большей степени влияют на показатели работы, конкурентоспособ-
ность и формирование эффективной стратегии. Аналогично, одни, внутренние
слабости могут быть губительными, тогда как другие - несущественными или легко-
исправимыми. Оценка сильных и слабых сторон компании сродни построению
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стратегического балансового отчета, в котором
сильные стороны — это конкурентные активы, а
слабые - конкурентные обязательства. Стратегиче- Внутренние сильные стороны
екая задача состоит в определении того, в доста- компании обычно представля-
точной ли степени сильные стороны (активы) ют собой конкурентные акти-
компании превосходят ее слабые стороны (обяза- вы, тоща как внутренние сла-
тельства) (разумеется, баланс 50/50 не является бые стороны - конкурентные
желательным условием), как преобразовать силь- обязательства,
ные стороны в эффективную стратегию и требуют-
ся ли какие-либо управленческие действия для сдвига стратегического баланса
компании ближе к сильным сторонам (активам) и дальше от слабых (обязательств).

С точки зрения перспектив построения стратегии, сильные стороны компании
имеют большое значение, поскольку позволяют сформировать краеугольный ка-
мень стратегии и обеспечить основу для создания конкурентоспособности. Если
у компании нет хороших возможностей и конку-
рентных активов, вокруг которых могла бы быть
построена привлекательная стратегия, руководите-
ли должны предпринять решительные действия

для создания сильных организационных сторон и у с п е шная стратегия стремится
повышения компетентности, на основе которых использовать сильные стороны
можно построить эффективную стратегию. В то же компании: ее опыт, компетент-
время руководители должны устранить конкурент- ность и наиболее эффектив-
ные слабости, делающие компанию уязвимой, ные конкурентные возможнос-
ухудшающие ее стратегические характеристики ти.
или лишающие ее способности использовать бла-
гоприятные возможности. Принцип построения стратегии очень прост: стратегия
компании должна соответствовать ее сильным и слабым сторонам, а также кон-
курентным возможностям. Безрассудно использовать стратегический план, который
не может быть надлежащим образом выполнен при опыте и ресурсах, имеющихся
у компании, или который может быть подорван слабостями компании. Как пра-
вило, руководители должны строить стратегию на основе того, что компания делает
лучше всего, и избегать стратегий, создающих высокий спрос в областях, где
позиции компании слабы или где она не располагает необходимыми возможно-
стями.

Компетентность. «Фирменным секретом» эффективного стратегического управле-
ния является консолидация технологического, производственного, маркетингового
ноу-хау компании с компетентностью, усиливающей ее конкурентоспособность.
Компетентность - это то, что компания делает гораздо лучше, чем ее конкуренты1.
На практике существует множество типов компетентности: исключительный опыт
в области производства высококачественной продукции, ноу-хау в области разра-
ботки и использования систем точного и быстрого выполнения заказов потреби-
телей, предоставление лучшего послепродажного обслуживания, уникальная фор-
мула выбора наилучших мест для расположения розничных торговых точек,

1 Более глубокое обсуждение концепции основной компетентности см.: С. К. Prahalad
and Gary Hamel, «The Core Competence of the Corporation», ffaivard Business Review 90, no. 3
(May-June 1990), pp. 79-93.
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неординарные возможности разработки новой продукции, непревзойденный опыт
в продвижении своей продукции на рынок, превосходное знание новой технологии
и умение ее использовать, эффективные методы исследования запросов потреби-
телей, их вкусов и новых рыночных тенденций, исключительно эффективная
служба сбыта, выдающийся опыт в работе с потребителями в новых областях
использования продукции и опыт в интеграции нескольких технологий для созда-
ния новых видов продукции. Обычно компетентность складывается из квалифи-
кации, опыта в выполнении определенных работ или широты и глубины техно-
логического ноу-хау. Ее следует относить к работающим в компании людям, а не
к ее активам в балансовом отчете.

Значение компетентности для построения стратегии основывается на: 1) допол-
нительной способности, которую она создает для компании при поиске конкретной
рыночной возможности; 2) конкурентном преимуществе, которое она может прине-

сти; 3) ее потенциальной возможности стать крае-
угольным камнем стратегии. Всегда легче создать
конкурентоспособность, когда фирма обладает
компетентностью в тех видах деятельности, кото-

Компетентность позволяет ком- рые важны для достижения рыночного успеха,
пании получить конкурентное когда компании-конкуренты не обладают компен-
преимущество. сирующей компетентностью или когда конкурен-

там достижение аналогичной компетентности
обойдется слишком дорого или потребует больших временных затрат. Таким об-
разом, можно сказать, что компетентность является ценным конкурентным акти-
вом, способным обеспечить успех компании.

Рыночные возможности - это серьезный фактор, влияющий на формирование
стратегии компании. Действительно, руководители не могут согласовать стратегию
компании с ее положением без первоначального выяснения возможностей каждой
отрасли и оценки ее потенциала с точки зрения роста и прибыли. В зависимости
от условий возможности отрасли могут быть широкими или скудными, могут
находиться в диапазоне от чрезвычайно привлекательных (которые абсолютно
«необходимо» использовать) до представляющих ограниченный интерес (имеющих
низкий рейтинг в списке стратегических приоритетов компании).

При оценке возможностей отрасли и ранжировании их привлекательности
руководители не должны путать возможности отрасли с возможностями компании.
Не каждая компания в отрасли имеет такое положение, которое позволяет ей
использовать любую возможность, существующую в отрасли, поскольку одни
компании обладают большей конкурентной силой, чем другие, а какие-то могут
вообще безнадежно отстать или, по крайней мере, оказаться на вторых ролях.
Сильные стороны компаний, их слабости и конкурентные возможности делают
положение одних компаний более предпочтительным для использования рыночных
возможностей, чем других. Рыночные возможности, наилучшим образом подходящие
для конкретной компании, — это те возможности, которые предлагают важные пути
прибыльного роста в той области, где компания имеет наибольший потенциал кон-
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курентоспособности, и те, для реализации которых компания обладает достаточными
финансовыми ресурсами. Рыночные возможности, для использования которых ком-
пания не обладает достаточными ресурсами, — это просто иллюзия.

Часто определенные факторы окружающей среды компании могут создавать
угрозу ее благосостоянию. Это может произойти в результате появления новых
дешевых технологий, производства конкурентами новой или лучшей продукции,
вторжения в рыночную цитадель компании иностранных конкурентов с низкими
издержками, разработки новых законов, возлагающих на компанию большее бремя,
чем на ее конкурентов, уязвимости компании при росте ставки процента, потен-
циальной опасности принудительного поглощения, неблагоприятных демографи-
ческих изменений и изменений курсов иностранных валют, политических перево-
ротов в тех странах, где компания имеет свои предприятия, и т.д. В табл. 4-1
приведен список факторов, которые следует учитывать при определении внешних
возможностей компании и стоящих перед ней угроз.

Возможности и угрозы не только обусловливают привлекательность положения
компании, но и указывают на необходимость стратегических действий. Чтобы адек-
ватно соответствовать положению компании, стра-
тегия должна: 1) быть направлена на использова-
ние рыночных возможностей, хорошо совпадаю-
щих с возможностями компании; 2) обеспечивать . . . . . . . . . .
защиту от внешних угроз. Поэтому .WOT-анализ - . успешная стратегия направле-
это не просто упражнение по составлению четырех на на реализацию наилучших
списков. Важная часть SWOT-тализа включает возможностей роста компа-
оценку сильных и слабых сторон компании, ее воз- нии и защиту от угроз ее кон-
можностей и стоящих перед ней угроз, а также курентной позиции и будущей
выработку заключения относительно привлекатель- деятельности.
ности той ситуации, в которой находится компа-
ния, и необходимости стратегических действий. После того как списки SWOT-
анализа составлены, целесообразно ответить на следующие важные стратегические
вопросы:

• Имеются ли у компании какие-либо внутренние сильные стороны или ком-
петентность, вокруг которых можно было бы построить привлекательную
стратегию?

• Делают ли слабости компании ее конкурентно уязвимой и/или лишают ее
способности использовать определенные рыночные возможности? Какие
слабые стороны должна исправить стратегия?

• Для использования каких рыночных возможностей компания обладает до-
статочными квалификацией и ресурсами, а также имеет реальные шансы
на успех? Какая возможность является «наилучшей» с точки зрения ком-
пании? (Помните: «Возможность без средств ее реализации - это иллюзия!»)

• Какие внешние угрозы должны больше всего беспокоить руководство и
какие стратегические действия следует рассмотреть с целью создания на-
дежной обороны?

До тех пор пока руководство не будет четко представлять себе сильные и слабые
стороны компании, ее возможности и стоящие перед ней угрозы, оно не будет
готово к разработке стратегии, точно соответствующей положению компании.
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Поэтому 5ЖОГ-анализ является важнейшей частью стратегического представления
положения, в котором находится компания.

Руководители компаний часто испытывают потрясение, когда конкуренты опускают
цены до «невероятно низкого» уровня или когда новый конкурент энергично выходит
на рынок с очень низкими ценами. Однако конкурент, скорее всего, не продает по

демпинговым ценам, не «покупает» свою рыночную
долю и не предпринимает отчаянных шагов для
увеличения продаж, а просто имеет значительно

?РТГкГ;нГ=ур более низкие издержки. Одним из наиболее явных
способными по сравнению с признаков прочности или слабости рыночной по-
затратами основных конку- зиции компании может быть ответ на вопрос: «Яв-
рентов, представляет собой ляются ли наши цены и затраты более конкурен-
обязательную и важнейшую тоспособными, чем цены и затраты наших основ-
часть анализа ситуации ком- Ных соперников по отрасли?» Сравнение цен и
п а н и и > затрат особенно важно в отраслях, производящих

потребительские товары, в которых ценность, пред-
лагаемая покупателю, одинакова у всех продавцов, а ценовая конкуренция — главная
движущая сила, и компании с более низкими затратами обладают преимуществом.
Но даже в тех отраслях, где имеет место индивидуализация продукции и конкуренция
концентрируется как вокруг цен, так и вокруг различных свойств соперничающих
марок, конкурирующие компании должны удерживать свои затраты на необходимом
уровне и быть уверены в том, что любые дополнительные расходы и скидки с цены
значительно увеличат продажи.

Конкуренты, предлагающие потребителям одинаковую продукцию, как прави-
ло, имеют различные издержки. Неравенство издержек колеблется в интервале от
несущественного до значительного и может возникать в результате воздействия
следующих факторов:

• Различия в ценах на сырьевые материалы, комплектующие изделия, энер-
гию и другие материалы и услуги, приобретаемые у поставщиков.

• Различия в основных технологиях и сроках службы предприятий и обору-
дования. (Поскольку конкуренты обычно инвестируют средства в предпри-
ятия и основные единицы оборудования в разное время, их производствен-
ные мощности имеют различную технологическую эффективность и
требуют различных постоянных затрат. Более старые производственные
мощности обычно менее эффективны, но если на их сооружение были
истрачены меньшие деньги или они были приобретены по низкой цене, то
эти мощности могут оставаться конкурентоспособными по затратам в срав-
нении с новыми производствами.)
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• Различия во внутренних эксплуатационных затратах в результате воздействия
эффекта масштаба из-за разных размеров производств, эффектов кривой
освоения, из-за различий ставок заработной платы, уровней производитель-
ности, методов работы, организационных структур и уровней квалификации
персонала, налоговых ставок и т.д.

• Различия во влиянии на конкурентов темпов инфляции и изменений курсов
иностранных валют (что сказывается в тех отраслях, где конкуренты имеют
предприятия, расположенные в разных странах).

• Различия в маркетинговых затратах, расходах, связанных с продажами, сти-
мулированием спроса и рекламой.

• Различия в затратах на доставку сырьевых материалов и поставку готовой
продукции.

• Различия в затратах на каналы распределения (затраты и надбавки дистри-
бьюторов, оптовиков и розничных продавцов, связанные с передвижением
товара из точки его производства к конечному потребителю).

Чтобы компания успешно конкурировала, ее
затраты должны соответствовать затратам основ-
ных конкурентов. Хотя определенные различия в
затратах могут быть оправданы до тех пор, пока
продукция или услуги близких конкурентов доста-
точно индивидуализированы, рыночные позиции
компаний с высокими затратами становятся все
более уязвимыми по мере увеличения отрыва от
затрат основных конкурентов.

Чем больше затраты компании
превосходят затраты ее основ-
ных рыночных соперников,
тем более уязвимой становит-
ся ее конкурентная позиция.

Учитывая многочисленность факторов, влияющих
на различия в затратах, компания должна всегда
знать, как ее затраты соотносятся с затратами
основных конкурентов. Для этого необходим стра-
тегический анализ затрат, фиксирующий положение
компании с точки зрения затрат по отношению к
ее ближайшим конкурентам.

Стратегический анализ затрат
включает сравнение положе-
ния компании, с точки зрения
затрат, с аналогичными поло-
жениями ее ближайших кон-
курентов, осуществляемое по-
следовательно (позиция за
позицией), начиная с закупки
сырьевых материалов и кон-
чая ценой, заплаченной ко-
нечным потребителем.

Концепция цепи издержек. Первоначальным анали-
тическим инструментом стратегического анализа
затрат является концепция цепи издержек, опреде-
ляющая работы, функции и процессы, которые
должны быть осуществлены при разработке, изго-
товлении, маркетинге, поставке и поддержке про-
дукции или услуг2. Цепь создающих издержки работ начинается с закупки сырьевых
материалов, продолжается при изготовлении деталей и узлов, их сборке, оптовом

2 Цепи издержек и стратегический анализ затрат более подробно описаны в работах:
Michael Е. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), chap. 2 and 3.; Robin
Cooper and Robert S. Kaplan, «Measure Costs Right: Make the Right Decisions», Harvard Business
Review 66, no. 5 (September-October, 1988), pp. 96-103; John K. Shank and Vijay Govindarajan,
Strategic Cost Management (New York: Free Press, 1993), chap. 2-6, 10.



128

распределении и заканчивается розничной продажей конечному потребителю го-
товой продукции или услуги.

Цепь издержек компании демонстрирует последовательную совокупность работ
и функций, выполняемых внутри нее (рис. 4-1). Эта цепь включает прибыль,
потому что надбавка к затратам на обеспечение функционирования создающих
стоимость подразделений компании обычно является частью цены (или общей
себестоимости), оплачиваемой покупателем. Создание стоимости, превосходящей
затраты на ее получение, является фундаментальной целью бизнеса.

Разделение деятельности компании на стратегические этапы и процессы поз-
воляет лучше понять структуру затрат компании и определить, каковы главные
элементы затрат. Каждая работа в цепи издержек создает затраты и связывает

активы. Начисление эксплуатационных затрат
компании и ее активов на каждый отдельный вид
деятельности позволяет оценить затраты, связан-

Цепь, или последовательность, н ы е С Э Т 0 Й Р а б о т О Й - 3 а т Р а ™ к о м п ™ П Р И 0СУ^
издержек компании устанавли- ствлении каждого вида работ могут быть увеличе-
вает главные виды деятельное- н ы или уменьшены под действием факторов двух
ти, создающие ценность для видов: структурных (эффекты масштаба и кривой
потребителя, и связанные с освоения, технологические требования, капитало-
ними вспомогательные виды емкость и сложность ассортимента продукции) и
деятельности. Цепи издержек- управленческих (стимулирование работников к по-
это инструменты стратегичес- стоянному совершенствованию труда, создание
кого мышления в отношении организационных возможностей и такого отноше-
взаимосвязей видов деятельно- - _
ста, осуществляемых внутри и н и я Работников, которые способствовали бы вы-
вне компании. Они позволяют сокому качеству и самой работы, и продукции,
определить, какие из них явля- сокращению времени между началом разработки
ются стратегически решающи- новой продукции и предложением ее на рынке,
ми и как может быть развита ; максимальному использованию производственных
основная компетентность. мощностей, квалифицированной разработке и ра-

циональному применению внутренних технологи-
ческих процессов, эффективной работе с поставщиками и потребителями с целью
снижения затрат на осуществление этих видов деятельности). Если хорошо знать
структуру затрат компании, то можно прийти к пониманию следующего:

• Необходимо стремиться к получению конкурентного преимущества на осно-
ве: 1) низких затрат (при этом должны быть хорошо видны управленческие
усилия по снижению затрат вдоль цепи издержек); 2) индивидуализации (при
этом руководство должно уделять больше внимания тем подразделениям,
которые ответственны за создание индивидуализирующих свойств).

• Как затраты в каждом виде деятельности по
цепи издержек и затраты в одном виде деятельно-

Цепи издержек являются так- с т и повлияют на затраты в других видах деятель-
же инструментом, способству- ности.
ющим пониманию структуры • Создают ли связи по цепи издержек компании
затрат компании и того, как благоприятные возможности для снижения затрат
затраты увеличиваются и (например, японские производители кассетных ви-

продукцию с 1300 долл. в 1977 г. до менее 300 долл.
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Основные виды

деятельности

и затраты

Вспомогательные

виды

деятельности

и связанные

с ними затраты

Закупка У
исходных '.[Основная
материалов /деятельность
и их хранение j|

Хранение и
[транспорти-
ровка готовой

^продукции

Сбыт и
маркетинг

Обслуживание || Прибыль

Л

Научные исследования и разработка продукции, развитие технологий и систем

Управление трудовыми ресурсами

Общее управление

Основные виды деятельности
Закупка исходных материалов и их хранение

Работы, затраты и активы, связанные с приобретением топлива, энергии, сырьевых материалов,

комплектующих изделий, товаров и расходных материалов у продавцов;

получение входящих материалов от поставщиков, их распределение, контроль и управление запасами.

Основная деятельность

Работы, затраты и активы, связанные с преобразованием исходных материалов

в готовую продукцию (изготовление, сборка, упаковка, техническое обслуживание оборудования,

управление производством, контроль качества, охрана окружающей среды).

Хранение и транспортировка готовой продукции

Работы, затраты и активы, связанные с физической доставкой продукции к потребителям

(хранение готовой продукции, обработка и комплектование заказов,

погрузочно-разгрузочные работы, транспортировка).

Сбыт и маркетинг

Работы, затраты и активы, связанные с работой сбытовых служб, рекламой и стимулированием спроса,

рыночными исследованиями и планированием, а также поддержкой дилеров и дистрибьюторов.

Обслуживание

Работы, затраты и активы, связанные с такими видами помощи покупателям, как монтаж,

поставка запасных частей, техническое обслуживание и ремонт, техническая помощь,

ответы на запросы и претензии покупателей.

Вспомогательные виды деятельности
Научные исследования и разработка продукции, развитие технологий и систем

Работы, затраты и активы, связанные с научными исследованиями, разработкой новой продукции

и технологических процессов, совершенствованием процессов, разработкой оборудования,

разработкой и совершенствованием программного обеспечения для компьютеров,

телекоммуникационных систем, компьютерного проектирования, новых баз данных

и компьютеризированных систем поддержки. . . . .

Управление трудовыми ресурсами -

Работы, затраты и активы, связанные с комплектованием, наймом, подготовкой

и вознаграждением всех видов рабочей силы, трудовыми отношениями и повышением квалификации.

Общее управление

Работы, затраты и активы, связанные с общим управлением, бухгалтерским учетом и финансами, ""'

юридическими и административными вопросами, безопасностью и охраной труда,

системами управленческой информации и другими функциями, относящимися к накладным расходам.

Рис. 4-1. Цепь издержек обычной компании

Источник: На основе материала, приведенного в кн.: Michael E. Porter, Competitive Advantage
(New York: Free Press, 1985), pp. 37-43.
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в 1984 г. за счет переноса основной доли затрат с начальных этапов цепи
издержек (разработка) на более поздние этапы (производство) и радикального
сокращения числа деталей)3.

Однако для стратегического анализа затрат и оценки конкурентоспособности
компании, с точки зрения затрат, требуется больше, чем просто сравнение издержек
по видам деятельности конкурирующих компаний. Компании-соперники часто
отличаются друг от друга по степени вертикальной интеграции. Сравнение цепей
издержек частично интегрированной компании с полностью интегрированной
компанией требует корректировок на различный объем выполняемых работ. Кроме
того, неконкурентоспособные цены могут быть обусловлены работами, выполня-
емыми поставщиками, или затратами интегрированных вперед каналов распреде-
ления продукции среди конечных потребителей. Поставщики или системы распре-
деления готовой продукции могут иметь очень дорогие структуры или высокие
прибыли, что ставит под угрозу конкурентоспособность компании даже тогда, когда
издержки по выполняемым внутри компании работам вполне конкурентоспособны.

Например, при определении конкурентоспособности компании Michelin в срав-
нении с компаниями Goodyear и Bridgestone при предложении шин владельцам ав-
томобилей необходимо выяснить, выше или ниже производственные затраты Michelin
на изготовление шин, чем производственные затраты Goodyear и Bridgestone. Если
покупатель должен платить 400 долл. за комплект шин Michelin и только 350 долл.
за аналогичный комплект шин компании Goodyear или Bridgestone, то проигрыш в
50 долл. компании Michelin на рынке шин может быть следствием не только более
высоких производственных затрат (возможно, отражающих стратегические усилия
компании Michelin, направленные на создание более качественных шин с более
высокими эксплуатационными характеристиками), но также и результатом: 1) разной
оплаты поставщикам за сырье и комплектующие изделия; 2) разницы в эффектив-
ности работы, затратах и наценках оптовой и розничной систем распределения
продукции компании Michelin и компаний Goodyear и Bridgestone. Таким образом,
оценка конкурентоспособности цен и затрат компании, с точки зрения конечного
потребителя, требует рассмотрения как внутренней деятельности компании, так и

работы и затрат соответствующих поставщиков и
каналов сбыта.

И 3 П р И М е р а ° б а*™мобильных ши-Конкурентоспособность ком-
панин с точки зрения затрат н а х ' ц е п ь и з Д е Р ж е к компании включена в большую
зависит не только от издер- систему, состоящую из цепей издержек расположен-
жек, связанных с работой са- н ы х с з а Д и поставщиков и расположенных впереди
мой компании (ее собствен- . потребителей и систем распределения готовой про-
ной цепи издержек), но и от : дукции4. Точная оценка конкурентоспособности
последовательностей затрат компании на потребительском рынке требует, чтобы
поставщиков и каналов рас- руководители компании рассматривали всю систе-
пределения. м у предоставления потребительской ценности, а не

только собственную цель издержек компании, т.е.
по крайней мере цепочки издержек поставщиков и расположенных впереди каналов
распределения (если таковые имеются), как показано на рис. 4-2. Цепи издержек

3 М. Hegert and D. Morris, «Accounting Data for Value Chain Analysis», Strategic Management
Journal 10 (1989), p. 183.

4 Porter, Competitive Advantage, p. 34.
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Расположенные сзади
цепи издержек

Цепь издержек
компании

Расположенные
впереди цепи издержек

£=

Работы,затраты
и прибыли

поставщиков

Выполняемые
компанией

работы,
ее затраты
и прибыли

**-
Работы,затраты
и прибыли тех,

кто доводит
продукцию
компании

до конечного
потребителя

Цепи издержек
покупателей

или конечных
потребителей

Рис. 4-2. Система цепей издержек

р. 35.
Источник: Из работы Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985),

поставщиков необходимо учитывать, потому что поставщики выполняют работу и
несут затраты, создавая и поставляя исходную продукцию, используемую в собст-
венной цепи издержек компании, причем затраты на эту исходную продукцию и ее
качество влияют на затраты компании и ее возможности индивидуализации. Все, что
компания может сделать для снижения затрат поставщиков или повышения эффек-
тивности их работы, улучшит ее собственную конкурентоспособность. Каналы рас-
пределения необходимо рассматривать, потому что: 1) затраты и прибыли располо-
женных впереди компаний являются частью цены, которую должен заплатить
конечный потребитель; 2) работа каналов распределения также оказывает влияние
на удовлетворение потребителя. Более того, часто компания может повысить свою
конкурентоспособность, выполняя работу, которая оказывает значительное положи-
тельное влияние на цепи издержек потребителей. Например, некоторые производи-
тели алюминиевых банок построили свои предприятия рядом с пивоваренными
заводами и поставляют банки по конвейеру непосредственно на линии по розливу
пива. В результате была достигнута значительная экономия в производственном
планировании, расходах на погрузочно-разгрузочные работы и управлении запасами
как у производителя банок, так и у производителя пива5.

Хотя цепи издержек, показанные на рис. 4-1 и 4-2, являются типичными,
природа этих последовательностей и относительное значение видов деятельности
внутри них изменяются от отрасли к отрасли и зависят от положения компании
в системе цепей издержек. Последовательность издержек в целлюлозно-бумажной
промышленности (выращивание леса, лесозаготовка, приготовление целлюлозы,
изготовление бумаги, печать и издание) отличается от цепи издержек в промыш-

Hegert and Morris, «Accounting Data for Value Chain Analysis», p. 180.
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ленности, выпускающей бытовые электроприборы (изготовление деталей и ком-
плектующих изделий, сборка, оптовое распространение, розничная продажа).
Последовательность издержек в производстве безалкогольных напитков (обработка
основных ингредиентов, приготовление сиропа, розлив по бутылкам и банкам,
оптовое распространение, розничная продажа) отличается от цепи издержек про-
мышленности, выпускающей программное обеспечение для компьютеров (про-
граммирование, запись на диски, маркетинг, распространение). Производитель
водопроводной арматуры для ванных и кухонь зависит от активности оптовых
дистрибьюторов и розничных продавцов строительных материалов, представляю-
щих его продукцию строительным компаниям и домашним умельцам, а произво-
дитель малогабаритных бензиновых двигателей работает непосредственно с изго-
товителями садовых и огородных машин. Для оптового продавца самые важные
работы и самые большие расходы связаны с закупкой, получением, хранением и
отправкой товара. В гостиничном хозяйстве самые важные работы и самые большие
расходы связаны с приемом и отправкой посетителей, обслуживанием здания,
питанием и предоставлением услуг посетителям, проведением конгрессов и кон-
ференций, а также с бухгалтерским учетом. В аудиторской фирме самые важные
работы и самые большие расходы связаны с обслуживанием клиентов и кадровыми
вопросами (комплектованием и подготовкой высококвалифицированного штата).
Работы, связанные с доставкой готовой продукции потребителю, являются реша-
ющими для компании Domino's Pizza* и не имеют существенного значения для
компании Blockbuster*. Сбыт и маркетинг — важнейшие сферы деятельности
компании Coca-Cola - занимают очень мало места в деятельности компаний эле-
ктро- и газоснабжения. Поэтому цепи издержек, показанные на рис. 4-1 и 4-2,
следует рассматривать как иллюстративные примеры, которые необходимо коррек-
тировать, чтобы они соответствовали условиям каждой конкретной компаний.

Подготовка данных для стратегического анализа затрат. Анализ цепи издержек может
потребовать огромного объема данных. При выполнении этой работы аналитик
должен разделить данные учета затрат компании на издержки по каждому конкрет-
ному виду деятельности6. Приемлемая степень дробления определяется экономи-
ческими характеристиками видов деятельности и тем, насколько важно сравнивать
по всей компании затраты, связанные с узко определяемыми видами деятельности,
с затратами по широко определяемым видам деятельности. Хорошим приемом
здесь будет определение отдельных оценок затрат для обладающих различными
экономическими характеристиками видов деятельности и для тех видов деятель-
ности, которые составляют значительную или растущую долю в общем объеме
затрат7.

При традиционном бухгалтерском подходе затраты определяются по таким
разным широким категориям, как заработная плата, жалованье, вознаграждения,
оплата поставщикам, деловые поездки, амортизация, научные исследования и

* Компания владеет популярной торговой сетью по доставке пиццы на дом. — Прим.
пер.

** Компания владеет сетью пунктов видеопроката. - Прим. пер.
6 Подробное рассмотрение бухгалтерских проблем при расчете затрат по каждому звену

цепи издержек см.: Shank and Govindarajan, Strategic Cost Management, pp. 62-72 and chap. 5;
Hegert and Morris, «Accounting Data for Value Chain Analysis», pp. 175-188.

7 Porter, Competitive Advantage, p. 45.
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разработки, а также другие постоянные выплаты. Определение затрат на основе
видов деятельности требует начисления издержек, связанных с этими широкими
категориями, на конкретные задачи и выполненные работы, как это показано в
табл. 4-28. При этом также необходимо определить оценки затрат по конкуриру-
ющим звеньям цепочек издержек поставщиков и расположенных впереди потре-
бителей. Для выяснения положения компании по отношению к ее конкурентам
должны быть оценены затраты конкурентов на те же виды деятельности, что
является высшим классом конкурентной разведки. И несмотря на рутинность
определения оценок затрат для каждой работы и неточность некоторых из этих
оценок, результаты сравнения затрат на выполнение конкретных внутренних задач
и функций у компании и ее конкурентов, а также определение конкурентоспособ-

. ности компании по сравнению с ее главными соперниками делают учет затрат по
видам деятельности ценным инструментом стратегического управления. Невзирая
на существование определенных проблем, связанных с этим расчетом, руководи-
тели каждой компании должны попытаться просчитать цепь издержек своего
бизнеса9. В иллюстративной вставке 9 показано упрощенное сравнение цепей
затрат двух известных производителей пива: Anheuser-Busch (лидер этой отрасли в
США) и Adolph Coors (третий пивовар в США).

Применение анализа цепи издержек наиболее актуально для определения
положения данной компании по сравнению с ее конкурентами с точки зрения
издержек. Для этого необходимо знать оценки затрат каждого из конкурентов на
предоставление своей продукции или услуг точно определенной группе потреби-
телей или сегменту рынка. Величина преимущества (или отставания) в затратах
может изменяться от одной позиции в номенклатуре к другой, от одной группы
потребителей к другой (если используются различные каналы распределения) и от
одного территориального рынка к другому (если изменяются факторы стоимости
по географическим регионам).

В настоящее время многие компании проводят сравнения своих затрат на осуще-
ствление основных видов деятельности с аналогичными затратами конкурентов
(а также с затратами компаний из других отраслей,
не являющихся конкурентами, но эффективно
осуществляющих в основном те же виды деятель- \ Сравнение затрат компании
ности или использующих те же процессы). При ; на выполнение работ с соот-
сравнении упор делается на то, насколько хорошо • чествующими показателями
выполняются основные функции и реализуются : конкурентов и других передо-

w r J в ы х предприятии позволяет
основные процессы: как закупаются сырьевые получить убедительное свиде-
материалы, как оплачиваются поставщики, как тельство конкурентоспособно-
управляются запасы, как готовится рабочая сила, Сти компании с точки зрения
насколько быстро компания может вывести новую издержек.

8 Подробное рассмотрение учета по видам деятельности см.: Cooper and Kaplan,
«Measure Costs Right: Make the Right Decisions», pp. 96-103; Shank and Govindarajan, Strategic
Cost Management, chap. 11; Terence P. Pare, «A New Tool for Managing Costs», Fortune, June 14.
1993, pp, 124-129.

9 Shank and Govindarajan, Strategic Cost Management, p. 180.
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Различия между традиционным бухгалтерским учетом
и учетом по видам деятельности

Традиционные категории бухгалтерского Затраты на выполнение конкретных работ,
учета при составлении финансовых планов определяемые при учете
по подразделениям (в долл.) по видам деятельности (в долл.)
Заработная плата и жалованье 350 000 Оценка возможностей поставщика 135 750
Вознаграждения 115 000 Обработка заказов на закупки 82 100
Сырье и материалы 6 500 Экспедиторское обслуживание

поставщиков 23 500
Деловые поездки 2 400 Экспедиторское обслуживание

внутренних процессов 15 840
Амортизация 17 000 Контроль качества входящих

материалов 94 300
Другие постоянные затраты 124 000 Контроль соответствия поставок

заказам 48 450

Смешанные оперативные затраты 25 250 Разрешение проблем 110 000
7ТГТ7Г Внутреннее управление 130 210

640 150

Источник: Составлено по информации из работы: Terence P. Pare, «A New Tool for Managing
Costs», Fortune, June 14, 1993, pp. 124-129.

продукцию на рынок, как работает система управления качеством, как принима-
ются и выполняются заказы потребителей и как осуществляется техническое
обслуживание10. Конечная цель - установить наилучший вариант выполнения
каждой конкретной работы, выяснить, насколько низкие затраты могут быть
достигнуты по каждому звену цепи издержек, и предпринять меры по повышению
конкурентоспособности в тех местах, где сравнение показывает, что издержки
компании на выполнение определенных работ не соответствуют издержкам, достиг-
нутым другими компаниями (конкурентами или неконкурентами).

В 1979 г. компания Xerox впервые использовала сравнение затрат по видам
деятельности в ситуации, когда японские производители начали продавать в США
копировальные аппараты среднего размера по цене 9600 долл., которая была ниже,
чем производственные затраты компании Xerox11. Поскольку руководство компании
Xerox подозревало своих японских конкурентов в демпинге, оно направило в
Японию команду руководителей во главе с начальником производства для изучения
производственных процессов конкурентов и их затрат. К счастью, японская фирма
Fuji-Xerox, партнер компании Xerox, была хорошо знакома с конкурентом. Команда
установила, что излишние затраты компании Xerox связаны с неэффективностью

10 Более подробно см.: Gregory H. Watson, Strategic Benchmarking: How to Rate Your
Company's Performance Against the World's Best (New York: John Wiley, 1993); Robert С Camp,
Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to Superior Performance (Milwaukee:
ASQC Quality Press, 1989). См. также: Alexandra Biesada, «Strategic Benchmarking», Financial
World, September 29, 1992, pp. 30-39.

11 Jeremy Main, «How to Steal the Best Ideas Around», Fortune, October 19, 1992, pp. 102-
103.
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Цепи издержек компаний Anheuser-Busch и Adolph Coors

В приведенной ниже таблице указаны
оценки средних затрат по всему ассорти-
менту пива, выпускаемого компаниями
Anheuser-Busch и Adolph Coors. В примере

приведены затраты на сырьевые матери-
алы, другие производственные затраты и
издержки, связанные с каналами распре-
деления. Данные относятся к 1992 г.

Цепь издержек по видам
деятельности

1. Производственные затраты
Прямые производственные затраты:

Сырьевые материалы
Затраты труда
Заработная плата нечленов профсоюза
Упаковка
Амортизация зданий и оборудования

Промежуточный итог
Другие затраты:

Реклама
Другие маркетинговые и общие
административные затраты
Процент
Научные исследования
и опытные разработки

Общие производственные затраты
2. Прибыль от производственной

деятельности
3. Чистая продажная цена
4. Плюс федеральные и штатные акцизы,

выплачиваемые производителем
5. Фактурная продажная цена

для дистрибьютора или оптовика
6. Средняя прибыль на затраты

производителя
7. Средняя оптовая цена для розничного

продавца (включая налоги по пункту 4,
но исключая другие налоги)

8. Плюс другие штатные и местные
налоги на оптовую и розничную
торговлю (различные в разных местах)

9. Средняя 20%-ная торговая надбавка
в розничной торговле

10. Средняя цена для потребителя
в розничной торговле

Распределенные оценки
средних затрат по всей
номенклатуре продукции
компании Anheuser-Busch
(в долл.)

Упаковка В пересчете
из 6 банок на один
по 12 унций баррель

Распределенные оценки
средних затрат по всей
номенклатуре продукции
компании Adolph Coors
(в долл.)

Упаковка В пересчете
из 6 банок на один
по 12 унций баррель

0,1384
0,1557
0,0800
0,5055
0,0410
0,9206

0,0477

0,1096
0,0147

0,0277

Vim
0,1424
1,2627

0,1873

1,4500

0,5500

7,63
8,58
4,41

27,86
2,26

50,74

2,63

6,04
0,81

1,53
"61775

7,85
69,60

10,32

79,92

30,31

0,1082
0,1257
0,0568
0,4663
0,0826
0,8396

0,0338

0,1989
0,0033

0,0195
1,0951

0,0709
1,1660

0,1782

1,3442

0,5158

5,96
6,93
3,13

25,70
4,55

46,27

1,86

10,96
0,18

1,07
60,34

3,91
64,25

9,82

74,07

28,43

2,00

0,60

0,40

3,00

110,23 1,86

0,60

0,38

2,84

102,50

Примечание. Разница в структурах затрат компаний Anheuser-Busch и Adolph Coors объясняется большей долей
продаж со сверхпремиальной скидкой у компании Anheuser-Busch. Пиво Michelob компании Adolph Coors является
наиболее продаваемым в своей категории и обходится несколько дороже производителю, чем другие сорта.

Источник: Составлено Tom McLean, Elsa Wischkaemper, Arthur A. Thompson, Jr. на основе
многочисленных документов и интервью.
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используемых технологических процессов и деловой практики. Результаты этих
исследований стали основой последующих усилий компании Xerox, направленных
на достижение конкурентоспособности в издержках, и способствовали разработке
долгосрочной программы сравнения показателей 67 основных технологических
процессов с аналогичными показателями других компаний, использующих такие
процессы и имеющих наилучшие результаты. Руководство компании Xerox сразу
решило не ограничивать сравнение только со своими конкурентами в области
производства оборудования для офисов, а расширить диапазон сравнения на все
компании, выполняющие «на уровне мирового класса» работы, аналогичные ра-
ботам компании Xerox. В иллюстративной вставке 10 описано сравнение затрат по
видам деятельности, осуществленное в компании Ford Motor.

Иногда сравнение затрат по видам работ может быть осуществлено путем
сбора информации из опубликованных отчетов компаний, рабочих групп и ис-
следовательских фирм, а также путем опроса информированных специалистов в
области бизнеса, потребителей и поставщиков (потребители, поставщики и парт-
неры по совместным предприятиям часто охотно идут на сотрудничество по
проведению сравнения по цепям затрат). Для проведения сравнения обычно
бывает необходимо съездить на предприятие конкурирующей или даже не кон-
курирующей компании, чтобы посмотреть, как идет работа, задать вопросы,
сравнить практические методы работы и процессы и, возможно, обменяться
данными по производительности, численности, нормам времени и другим свя-
занным с затратами показателям. Кроме того, сравнение включает и важную, с
конкурентной точки зрения, информацию о том, насколько удалось снизить
издержки, но не следует ожидать, что близкие конкуренты будут вполне откро-
венны, даже если они согласятся принять гостей и ответить на их вопросы.
Однако бурно растущий интерес компаний к сравнению затрат и выявлению
наилучшей практики подтолкнул консультационные организации (например,
Andersen Consulting, A. T. Kearney, Best Practices Benchmarking & Consulting и Towers
Perrin) и несколько недавно созданных советов и ассоциаций (International
Benchmarking Clearinghouse и Strategic Planning Institute's Council on Benchmarking)
к сбору информации для проведения сравнений затрат по видам деятельности,
выполнению исследований в этой области и распространению информации о
наилучшей практике и затратах среди своих клиентов и членов ассоциаций без
указания на источники. Этические вопросы проведения сравнений затрат рассмо-
трены в иллюстративной вставке 11. Более 80% входящих в список Fortune 500
крупнейших американских промышленных компаний в том или ином виде ис-
пользуют методы сравнения затрат по видам работ.

Такое сравнение является лучшим управленческим инструментом для выявле-
ния того, эффективно ли выполняются в компании определенные функции и
работы, соответствуют ли затраты на их проведение затратам конкурентов и какие
внутренние работы и процессы нуждаются в совершенствовании. Этот метод
позволяет выяснить, какие компании лучше других выполняют определенные
функции и работы, а затем воспользоваться их опытом или, что еще лучше, усо-
вершенствовать их методы. Руководители компании Toyota выдвинули идею по
обеспечению своевременной доставки запасов, изучив, как пополняются полки в
американских универмагах самообслуживания. Авиакомпания Southwest Airlines
сократила время на подготовку самолетов в каждом пункте остановки, изучив
работу команд заправки и обслуживания на автогонках.
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В 80-е годы в отделе по оплате закупок
североамериканского отделения компа-
нии Ford Motors работали более 500 чело-
век. Конторские служащие тратили боль-
шую часть своего времени на исправле-
ние довольно редкой ситуации, когда три
документа - заказ на покупку, подготов-
ленный отделом закупок, документ о
получении, подготовленный складом, и
счет-фактура, высланный продавцом или
поставщиком к оплате, — не соответство-
вали друг другу. Иногда разрешение такой
проблемы требовало усилий множества
людей в течение нескольких недель. Ру-
ководство компании Ford полагало, что,
применив компьютеры и автоматизиро-
вав некоторые выполняемые вручную
работы, удастся сократить численность
отдела до 400 человек. До того как при-

ступить к этой работе, руководители ком-
пании Ford решили посетить компанию
Mazda, у которой Ford недавно приобрел
25% акций. К большому удивлению аме-
риканских специалистов, в компании
Mazda с управлением кредиторской за-
долженностью справлялись пять человек.
Следуя примеру фирмы Mazda, в компа-
нии Ford создали бесфактурную систему
расчетов, при которой платежи постав-
щикам осуществляются автоматически
при получении заказанных материалов.
Перестройка системы работы позволила
компании сократить количество работни-
ков отдела до 200 человек. Хотя это,
конечно, значительно больше, чем в ком-
пании Mazda, но все равно значительно
меньше, чем было бы без проведения
сравнения по видам работ.

Источники: Michael Hammer and James Champy, Reengineerihg the Corporation (New York:
HarperBusiness, 1993), pp. 39-43; Jeremy Main, «How to Steal the Best Ideas Around», Fortune, October
19, 1992, p. 106.

Анализ цепи издержек может много сказать о конкурентоспособности компании,
с точки зрения затрат. Главный результат стратегического анализа затрат состоит
в том, что конкурентоспособность компании зависит от того, насколько хорошо
осуществляется управление ее цепью издержек по сравнению с тем, как это делают
конкуренты12. Изучение состава цепи затрат компании и ее конкурентов позволяет
сделать вывод относительно того, кто имеет конкурентное преимущество (или
отставание) по затратам и какие из составляющих последовательности издержек
за это ответственны. Такая информация совершенно необходима для формирова-
ния стратегии, направленной на ликвидацию положения, невыгодного, с точки
зрения затрат, или на создание преимущества в затратах.

Если снова взглянуть на рис. 4-2, то будет видно, что существуют три основных
области в цепи издержек компании, в которых могут возникать важные различия

12 Shank and Govindarajan, Strategic Cost Management, p. 50.
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Сравнение затрат по видам деятельности
и этичное поведение

Поскольку взаимоотношения партнеров
при сравнении затрат требуют раскры-
тия информации, представляющей кон-
курентную ценность, естественно, воз-
никли проблемы, связанные с возмож-
ным ограничением обмена данными и
недобросовестным деловым поведением.
В связи с этим ассоциация International
Benchmarking Clearinghouse и совет Strate-
gic Planning Institute's Council on Benchmar-
king предложили всем участвующим в
таких исследованиях частным лицам и
организациям соблюдать кодекс поведе-
ния на основе деловой этики. Этот ко-
декс базируется на следующих принци-
пах и правилах:

• При сравнении затрат с конкурентом
принять основные правила, вытекающие
из открытого заявления: «Мы не хотим
обсуждать такие вещи, которые могли
бы дать кому-то из нас конкурентное
преимущество, но мы хотим найти то,
что могло бы принести взаимную пользу
или выгоду всем нам». Не обсуждать с
конкурентами затраты, являющиеся эле-
ментами ценообразования.

• Не стремиться получить от конкурен-
та информацию, которая может повли-
ять на его конкурентоспособность, и не
создавать у партнера ощущение, что он
должен предоставить такие данные, если
он заинтересован в дальнейшем обмене
информацией. Быть готовым к предо-
ставлению информации такого же уров-
ня, что и запрашиваемая у партнера по
переговорам. Не распространять полу-

ченную информацию без предваритель-
ного разрешения соответствующих от-
ветственных лиц с обеих сторон.

• Для непосредственного сравнения с
конкурентом использовать добросовест-
ную третью сторону, имеющую законный
доступ к конкурентной информации.

Если некоторые процессы сбора инфор-
мации вызывают сомнения, то обра-
щаться за юридической консультацией,
например, перед контактом с непосред-
ственным конкурентом.

• Любые данные, полученные от парт-
нера, должны восприниматься и исполь-
зоваться как внутренняя информация.
На любое внешнее применение должно
быть получено разрешение партнера.

• Запрещается:

порочить бизнес своего конкурента
или его работу перед третьей сторо-
ной;

стремиться ограничить конкуренцию
или получить выгоды от взаимоотно-
шений в процессе сравнения;

выдавать себя за представителя дру-
гого работодателя.

• Демонстрировать стремление к эффек-
тивности и результативности процесса
сравнения путем надлежащей подготовки
к каждому этапу работы, особенно к пер-
воначальному контакту с конкурентом.
Быть профессиональным, честным и веж-
ливым. Концентрировать свое внимание
на основных проблемах сравнения затрат.

Источники: International Benchmarking Clearinghouse; Strategic Planning Institute's Council on
Benchmarking, а также материалы конференции AT&T Benchmarking Group, г. Де-Мойн, шт. Айова,
октябрь 1993 г.

в затратах: поставщики, собственная деятельность компании и расположенные
впереди каналы доставки продукции конечному потребителю. Если причины не-
достаточной конкурентоспособности компании лежат в звеньях цепи затрат, рас-
положенных до поступления продукции (сырья) в компанию или после окончания
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обработки этой продукции в компании, то восста-
новление ее конкурентоспособности может потре- Стратегические действия, на-
бовать выхода за собственную сферу деятельности. правленные на ликвидацию
Когда проблемы с конкурентоспособностью ком- невыгодного положения, с точ-
пании, с точки зрения издержек, в основном свя- к и 3Рения затрат, должны осу-
заны с затратами на закупки у поставщиков, ру- ществляться в той части цепи

J g J J г£* ™ Т МеСТ0
ководители компании для исправления положения J g J J B

 г£* ™ Т М е С Т 0

могут предпринять одно из нескольких стратеги-
ческих действий13:

• Провести переговоры с поставщиками об установлении более низких
цен.

• Оказать помощь поставщикам в достижении более низких затрат.

• Интегрироваться назад для получения контроля над затратами при изготов-
лении приобретаемой продукции.

• Постараться найти более дешевый заменитель.

• Улучшить взаимосвязь цепей издержек компании и ее поставщиков, напри-
мер, ввести тесную координацию работ компании и ее поставщиков для
своевременной доставки продукции и ее использования «с колес», что
снизит затраты компании на складские работы и управление запасами, а
также может позволить поставщику сэкономить на планировании производ-
ства, хранении и транспортировании готовой продукции. В результате
выиграют обе стороны, в отличие от того случая с нулевым результатом,
когда выигрыш компании равен уступкам поставщика.

• Постараться компенсировать проигрыш в этом звене цепи издержек за счет
сокращения затрат в другом.

Стратегические возможности компании в ликвидации ее невыгодного поло-
жения, с точки зрения затрат, обусловленного проблемами сбыта, заключаются в
следующих действиях14:

• Проведение переговоров, направленных на снижение дистрибьюторами и
другими расположенными впереди звеньями своих торговых надбавок.

• Тщательное исследование каналов распределения и потребителей с целью
выявления взаимовыгодных возможностей снижения затрат. Например,
производитель шоколада установил, что поставка шоколада на кондитер-
скую фабрику в жидком виде в цистернах вместо поставки отлитых брикетов
весом по 10 фунтов экономит фабрике, изготавливающей шоколадные
конфеты, затраты на распаковку и расплавление, а также экономит его
собственные затраты на отливку брикетов и их упаковку.

• Реализация более экономной стратегии распределения продукции, включая
и возможность интеграции вперед.

• Компенсация проигрыша в этом звене цепи издержек сокращением затрат
на более ранней стадии.

13 Porter, Competitive Advantage, chap. 3.
14 Там же.
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Когда источником невыгодного положения компании, с точки зрения затрат,
является ее собственная внутренняя деятельность, руководство для исправления
положения должно использовать один из девяти перечисленных ниже подходов15:

1. Предпринять действия по сокращению внутреннего бюджета и повышению
производительности.

2. Перестроить деятельность компании и методы работы (для повышения
производительности труда работников и эффективности работы основных
подразделений, улучшения использования активов компании и более эф-
фективного управления факторами затрат).

3. Полностью ликвидировать некоторые создающие затраты виды деятельности
путем пересмотра цепи издержек (например, путем перехода на принципи-
ально новую технологию или удаления, из цепи издержек каналов распреде-
ления с помощью развития маркетинга, направленного непосредственно на
конечного потребителя).

4. Перенести высокозатратные виды деятельности в такие географические
регионы, где они будут более дешевыми.

5. Выяснить, имеются ли такие изготавливаемые компанией детали или пре-
доставляет ли она такие услуги, которые было бы дешевле купить или
получить на стороне.

6. Осуществить капиталовложения в экономичные технологические усовер-
шенствования (автоматизацию, использование роботов, гибкие производ-
ственные системы, компьютеризированные системы управления).

7. При осуществлении новых инвестиций в производство и оборудование
полностью обновить наиболее затратные звенья цепи издержек.

8. Упростить конструкцию изделий, чтобы они могли изготавливаться с мень-
шими затратами.

9. Постараться компенсировать невыгодное положение относительно внутрен-
них издержек экономией в звеньях цепи издержек, расположенных до и
после поля деятельности компании.

То, насколько лучше компания управляет своими
Анализ цепи издержек - это цепями издержек, чем конкуренты, является глав-
мощный управленческий ин- ным фактором, определяющим ее компетентность
струмент выявления тех видов и обеспечивающим конкурентное преимущество.
работ в цепи издержек, кото- За редкими исключениями продукция и услуги
рые обладают потенциалом компании не являются базой для устойчивого
для создания конкурентного конкурентного преимущества, поскольку для обла-
преимущес ва. дающего ресурсами конкурента не составляет

большого труда скопировать продукцию, усовер-
шенствовать ее или найти эффективный заменитель16. Конкурентоспособность
компании обычно базируется на ее знаниях, квалификации и возможностях, со-

15 Porter, Competitive Advantage, chap. 3.
16 James Brian Quinn, Intelligent Enterprise (New York: The Free Press, 1993), p. 54.
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здающих преимущество перед конкурентами, а более конкретно - ее способности
лучше, чем конкуренты, выполнять работы, расположенные по цепи издержек.

Компетентность определяется опытом компании, ее знаниями и концентри-
рованными усилиями по выполнению работ, относящихся к одному или несколь-
ким связанным звеньям цепи издержек. Merck и Glaxo, две наиболее успешно
конкурирующие мировые фармацевтические компании, создали свои стратегиче-
ские позиции на основе исключительно высокого уровня выполнения работ в
некоторых видах деятельности: интенсивные научные исследования для обеспече-
ния первенства в создании новых лекарств, грамотная патентная работа, высокая
квалификация в области быстрых и тщательных клинических испытаний и полу-
чения разрешения на использование у административных органов, а также создание
обладающей огромными возможностями сети распределения и продаж17. Для по-
становки правильного диагноза истинным конкурентным возможностям компа-
нии руководители должны выполнить четыре условия:

1. Построить цепь издержек компании.

2. Изучить связь между выполняемыми компанией работами, а также с цепями
издержек поставщиков и потребителей.

3. Определить виды работ и степень квалификации, обеспечивающие удовле-
творение потребителей и достижение рыночного успеха.

4. Провести необходимые внутренние и внешние сравнения затрат, чтобы
определить, насколько хорошо работает компания (какие виды деятельно-
сти обладают компетентностью, какие из них выполняются лучше, чем у
других производителей) и как выглядит ее структура затрат по сравнению
с конкурентами.

Анализ цепей издержек, выполняемый в рамках процесса формирования стра-
тегии, является тем управленческим рычагом повышения конкурентоспособности
компании, который помогает сконцентрировать ресурсы и высококвалифициро-
ванные кадры на тех видах работ, в которых компания может обрести опыт по
удовлетворению запросов своих целевых потребителей.

Использование концепции цепей издержек и других методов стратегического
анализа затрат для определения конкурентоспособности компании, с точки зрения
затрат, является необходимым, но не достаточным условием. Должны также быть
сделаны более полные оценки конкурентной позиции и ее прочности. Для этого
необходимо выделить все элементы, нуждающиеся в таких оценках: 1) насколько
уверенно компания удерживает свою нынешнюю конкурентную позицию; 2) ук-
репления или ослабления конкурентной позиции компании следует ожвдать, если
продолжать использование текущей стратегии (с незначительной тонкой' подстрой-
кой); 3) как выглядит компания в сравнении со своими основными конкурентами по

17 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 34.

6-71



142

важнейшим параметрам конкурентной силы и
Важнейшим этапом анализа основным факторам успеха в отрасли; 4) обладает
ситуации компании является ли компания конкурентным преимуществом или
систематическая оценка проч- ее текущее положение конкурентно невыгодно;
ности ее конкурентной пози- 5) какова способность компании к защите своей
ции по сравнению с позицией позиции, исходя из действующих в отрасли движу-
ближайших конкурентов. щ и х ш^ К О Н Курентных давлений и ожидаемых

действий конкурентов.
В табл. 4-3 перечислены некоторые индикаторы, указывающие на улучше-

ние или ухудшение конкурентной позиции компании. Однако от руководителей
требуется больше, чем просто установить области. усиления или ослабления
конкурентных позиций. Они должны суметь оценить, имеется ли у компании
чистое конкурентное преимущество перед своими основными конкурентами, и
должны понимать, чего следует ожидать - улучшения или ухудшения рыночной
позиции компании и ее работы - при сохранении использования текущей
стратегии.

Руководители должны начать решение задачи по оценке конкурентной силы
компании с ее сравнения с конкурентами не только по затратам, но и по таким
важным, с точки зрения конкуренции, параметрам, как качество продукции, об-
служивание и удовлетворение запросов потребителей, финансовая прочность,
технологический уровень и время, за которое идея воплощается в присутствующую
на рынке продукцию. Причем недостаточно выполнить только сравнение затрат
по цепи издержек, следует также сравнить компанию с конкурентами по всем
важным, с точки зрения стратегии и конкуренции, аспектам бизнеса.

Чтобы наиболее рационально определить, насколько прочно компания удерживает
свою конкурентную позицию, нужно количественно оценить, какими преимуще-
ствами она обладает перед основными конкурентами по каждому из ключевых
факторов успеха и по каждому из важнейших индикаторов конкурентоспособности.
Значительную часть информации для оценки конкурентной позиции можно по-
лучить из предыдущих анализов. Анализ отрасли и конкуренции позволяет выявить
ключевые факторы успеха и конкурентные показатели, по которым победителей
отличают от побежденных. Анализ конкурента и данные сравнения создают основу
для оценки сильных сторон и возможностей основных конкурентов.

На первом этапе необходимо составить список ключевых факторов успеха
отрасли и важнейших показателей конкурентной силы или слабости (обычно
бывает достаточно 6-10 показателей). На втором этапе можно провести ранжиро-
вание конкурентов по каждому из факторов. Наилучшим является метод с при-
своением компаниям рейтингов в интервале от 1 до 10, однако если информации
мало и присвоение цифровых рейтингов будет демонстрировать ложную точность,
то вполне приемлемым будет присвоение знаков «плюс» - сильным, «минус» -
слабым и «знак равенства» — средним компаниям. На третьем этапе для получения
общего показателя конкурентоспособности определяются суммы индивидуальных
рейтингов каждого конкурента. На четвертом делается вывод относительно чистого
конкурентного преимущества компании и определяются области, в которых пози-
ции компании самые прочные и самые слабые.
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Признаки прочной и слабой конкурентной позиции компании

Признаки конкурентной силы
• Компетентность
• Значительная доля рынка (или крупнейшая

доля рынка)
• Наличие лидирующей или отличительной

стратегии
• Наличие растущей потребительской базы

и приверженности потребителей
• Рыночная известность, превышающая

среднюю по отрасли
• Присутствие в благоприятной стратегической

группе
• Концентрация в быстрорастущих рыночных

сегментах
• Сильноиндивидуализированная продукция
• Преимущество в затратах
• Прибыль выше средней по отрасли
• Технологические и инновационные возможности

выше средних по отрасли
• Руководство, обладающее творческим подходом

и предпринимательским духом
• Готовность использовать благоприятные

возможности

Признаки конкурентной слабости
• Невыгодное конкурентное положение
• Отставание от конкурентов
• Рост прибылей ниже среднего по отрасли
• Недостаточность финансовых ресурсов
• Ухудшение репутации у потребителей
• Отставание в совершенствовании продукции
• Присутствие в слабой стратегической группе
• Слабые позиции в областях с максимальным

рыночным потенциалом
• Производство с высокими затратами
• Слишком мала, чтобы быть важным фактором

на рынке
• Слабая позиция перед надвигающимися угрозами
• Низкое качество продукции
• Недостаток квалификации и способностей

в ключевых областях

В табл. 4-4 показаны два примера оценки конкурентоспособности. В первом
примере используются невзвешенные рейтинги, при этом предполагается, что все
факторы успеха и показатели конкурентной силы имеют равное значение. Ком-
пания с наивысшим рейтингом по данному пока-
зателю обладает потенциальным конкурентным
преимуществом по этому фактору, а величину
преимущества отражает разность между этим рей-
тингом и рейтингами конкурентов. Сумма рейтин-
гов компании по всем измеренным показателям
дает общий рейтинг конкурентоспособности. Ком-
пания, обладающая наивысшим общим рейтин-
гом, занимает самые прочные конкурентные пози-
ции. Чем больше разница между общим рейтингом
компании и рейтингами ее конкурентов, тем боль-
ше ее потенциальное конкурентное преимущество. Таким образом, общий рей-
тинг 61 у компании ABC (см. верхнюю часть табл. 4-4) указывает на большее
конкурентное преимущество перед конкурентом 4 (с рейтингом 32), чем перед
конкурентом 1 (с рейтингом 58).

Однако более точным является метод использования взвешенных рейтингов,
поскольку маловероятно, чтобы все показатели были одинаково важными. Напри-

Высокий рейтинг конкурен-
тоспособности указывает на
прочную конкурентную пози-
цию и обладание конкурент-
ным преимуществом, а низкий
рейтинг говорит о слабой по-
зиции и отсутствии конкурент-
ного преимущества.

б*
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мер, в производящей потребительские товары отрасли обладание более низкими
затратами, чем у конкурентов, почти всегда является наиболее важным фактором,
определяющим конкурентную силу. В отрасли со значительной индивидуализацией

продукции наиболее важной мерой конкуренто-
способности может быть ее широкая известность,

Анализ конкурентоспособности количество рекламы, всеобщее признание высоко-
по взвешенным параметрам го качества и большие возможности системы рас-
концептуально более строг, чем пределения. При использовании взвешенных рей-
по невзвешенным, из-за слабое- тингов каждому показателю конкурентной силы
ти предположения относитель- присваивается вес в соответствии с его предпола-
но одинаковой важности всех гаемым значением для достижения конкурентного
параметров. успеха. Наибольший вес может определяться зна-

чением 0,75 (или даже выше) в ситуации, когда
один из факторов является решающим, а низкий вес - значением 0,20, когда два
или три показателя оказываются более важными, чем остальные. Наименее важные
индикаторы конкурентоспособности могут иметь вес 0,05 или 0,1. Разница между
весами не имеет значения, а сумма всех весов должна быть равна 1,0.

Взвешенные рейтинги конкурентоспособности рассчитываются после опреде-
ления рейтинга компании по всем рассматриваемым факторам (от 1 до 10) и
умножения их на установленный для каждого фактора вес (рейтинг 4, умноженный
на вес 0,20, дает взвешенный рейтинг 0,80). И снова компания, имеющая наивыс-
ший рейтинг по данному показателю, обладает потенциальным конкурентным
преимуществом по этому фактору, а величина преимущества выражается разностью
между этим рейтингом и рейтингами конкурентов. Вес, присвоенный показателю,
отражает его важность для получения конкурентного преимущества. Сумма взве-
шенных рейтингов компании по всем показателям является общим рейтингом ее
конкурентоспособности. Сравнение общих взвешенных рейтингов позволяет вы-
яснить, кто из конкурентов имеет прочные и кто слабые позиции, а также какова
величина конкурентного преимущества одних компаний над другими.

В нижней части табл. 4-4 приведен пример оценки конкурентоспособности
компании ABC с использованием взвешенных рейтингов. Обратите внимание, что
невзвешенные и взвешенные рейтинги дают различное ранжирование компаний.
При взвешенных оценках компания ABC опускается со второго места на третье,
а конкурент 1 поднимается с третьего места на первое благодаря высоким рейтин-
гам по двум наиболее важным факторам. Следовательно, взвешивание важности
показателей может привести к существенно различающимся результатам оценки.

Оценка конкурентоспособности дает полезную информацию о конкурентной
ситуации компании. Рейтинги показывают, как выглядит компания на фоне кон-
курентов по каждому из факторов или показателей, и таким образом указывает на
то, где она занимает сильнейшие и слабейшие позиции. Кроме того, общий рейтинг
конкурентоспособности1 указывает, обладает ли компания чистым конкурентным
преимуществом или нет перед каждым из конкурентов. Можно сказать, что ком-
пания с самым большим общим рейтингом конкурентоспособности обладает кон-
курентным преимуществом перед всеми своими рыночными соперниками.

Знание тех позиций, где компания сильна и где она слаба, чрезвычайно важно
при формировании стратегии, направленной на укрепление долгосрочных конку-
рентных позиций. В качестве общего правила можно указать, что компания должна
стремиться преобразовать свою конкурентную силу в устойчивое конкурентное
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Иллюстрация оценки конкурентоспособности по взвешенным
и невзвешенным рейтингам

А. Пример оценки конкурентоспособности по невзвешенным рейтингам

Шкала рейтингов: 1 - очень слабая позиция; 10 - очень сильная позиция

Ключевые факторы успеха
или показатели конкурентной силы

Качество и характеристики продукции

Репутация или имидж

Производственные возможности

Технологический уровень

Дилерская сеть

Маркетинг и реклама

Финансовая устойчивость

Относительное положение по издержкам

Обслуживание потребителей

Общий невзвешенный рейтинг конкурентоспособности

Компа- Конку-
ния ABC рент 1

8

8

2

10

9

9

5

5

5

61

5

7

10

1

4

4

10

10

7

58

Конку-
рент 2

10

10

4

7

10

10

7

3

10

Конку-
рент 3

1

1

5

3

5

5

3

1

1

71 25

Конку-
рент 4

6

6

1

8

1

1

1

4

4_

32

Б. Пример оценки конкурентоспособности по взвешенным рейтингам

Шкала рейтингов: 1 - очень слабая позиция; 10 - очень сильная позиция

Ключевые факторы успеха,
или показатели конкурентной силы

Качество и характеристики продукции

Репутация или имидж

Производственные возможности

Технологический уровень

Дилерская сеть

Маркетинг и реклама

Финансовая устойчивость

Относительное положение по издержкам

Обслуживание потребителей

Сумма весов

Общий взвешенный рейтинг
конкурентоспособности

Вес

0,10

0,10

0,10

0,05

0,05

0,05

0,10

0,35

0,15

Компа-
ния ABC

8/0,80

8/0,80

2/0,20

10/0,05

9/0,45

90,45

5/0,50

5/1,75

5/0,75

Конку-
рент 1

5/0,50

7/0,70

10/1,00

1/0,05

4/0,20

4/0,20

10/1,00

10/3,50

7/1,05

Конку-
рент 2

10/1,00

10/1,00

4/0,40

7/0,35

10/0,50

10/0,50

7/0,70

3/1,05

10/1,50

Конку-
рент 3

1/0,10

1/0,10

5/0,50

3/0,15

5/0,25

5/0,25

3/0,30

1/0,35

1/0,15

Конку-
рент 4

6/0,60

6/0,60

1/0,10

8/0,40

1/0,05

1/0,05

1/0,10

4/1,40

4/0,60

1,00

6,20 8,20 7,00 2,10 2,90

преимущество и предпринять стратегические действия для защиты своих конкурент-
ных слабостей. В то же время рейтинги конкурентоспособности указывают на тех
соперников, которые могут быть уязвимы для конкурентной атаки, и на те области,
где они особенно слабы. Если компания обладает
сильными конкурентными позициями в тех облас-
тях, где слабы один или несколько ее соперников,
то представляется целесообразным рассмотреть
план наступательных действий, направленных на
использование слабостей конкурентов.

Конкурентное преимущество
позволяет компании улучшить
свою долгосрочную рыноч-
ную позицию.
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Последняя аналитическая задача состоит в рассмотрении тех проблем, которые
должно решить руководство для формирования эффективного плана стратегиче-

ских действий. До этого этапа руководство должно
выполнить все описанные выше анализы, опреде-

Эффективное формирование лить текущую ситуацию и выявить перспективы,
стратегии требует ясного по- определить те области, которые требуют особого
нимания всех стоящих перед стратегического внимания. Этот этап не следует
компанией стратегических про- проходить быстро, не прилагая особых усилий. Без
блем. ясного понимания того, в чем заключается пробле-

ма, руководство не будет готово к формированию
стратегии, потому что хорошая стратегия должна включать план решения всех
стратегических проблем.

Для точного определения проблем, решение которых предусматривается пла-
ном стратегических действий, руководству необходимо рассмотреть следующие
вопросы:

• Соответствует ли текущая стратегия действующим в отрасли движущим
силам?

• Насколько соответствует текущая стратегия будущим ключевым факторам
успеха отрасли?

• Насколько хорошо текущая стратегия защищает от действия пяти конку-
рентных сил, а особенно от тех, которые, как предполагается, должны стать
более интенсивными?

• В чем причины того, что текущая стратегия недостаточно защищает ком-
панию от внешних угроз и внутренних слабостей?

• В каких областях и почему компания может быть уязвима перед конкурент-
ными действиями одного или нескольких соперников?

• Имеет ли компания конкурентное преимущество или она должна предпри-
нять усилия для ликвидации конкурентного отставания?

• Каковы достоинства и слабые стороны текущей стратегии?

• Должны ли быть предприняты дополнительные действия для улучшения
позиции компании, с точки зрения уменьшения издержек, для использо-
вания появляющихся благоприятных возможностей и укрепления конку-
рентных позиций?

Эти соображения должны показать, что компания должна делать: продолжать
использовать текущую стратегию, внеся незначительные корректировки, или ра-
дикально ее изменить.

Чем больше стратегия соответствует внешней окружающей среде и внутрен-
нему положению компании, тем меньше будет потребность внести в нее крупные



147

изменения. Когда же стратегия не соответствует будущим перспективам, руко-
водители должны отдать наивысший приоритет задаче формирования новой стра-
тегии.

В таблице 4-5 приведена схема осуществления анализа ситуации компании.
Она включает основные концепции и методы, рассмотренные в этой главе, и
предлагает систематическую и сжатую форму представления результатов анализа
положения компании.

Анализ положения компании

1. Стратегические индикаторы деятельности

Индикаторы работы 19 19 19 19 19_
Рыночная доля
Рост продаж
Чистая прибыль
Прибыль на акционерный капитал
Прочее

2. Внутренние сильные стороны

Внутренние слабые стороны

Внешние благоприятные возможности

Внешние угрозы

3. Оценка конкурентоспособности

Шкала рейтингов: 1 - очень слабая позиция; 10 - очень сильная позиция

Ключевые факторы успеха, Вес Компа- Компа- Компа- Компа- Компа-
или показатели конкурентоспособности ния А ния В ния С ния D ния Е
Качество и характеристики продукции
Репутация или имидж
Производственные возможности
Технологический уровень
Дилерская сеть
Маркетинг и реклама
Финансовая устойчивость
Относительное положение по издержкам
Обслуживание потребителей
Прочее
Общий рейтинг конкурентоспособности

4. Выводы относительно конкурентной позиции
(Улучшающаяся, ухудшающаяся? Имеется конкурентное преимущество или нет?)

5. Основные стратегические проблемы, которые компания должна решить
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При проведении анализа положения, в котором находится компания, необходимо рас-
смотреть пять основных вопросов:
1. Насколько хорошо работает существующая стратегия? Этот этап включает качествен-

ную (законченность, внутренняя непротиворечивость, убедительность и соответствие
ситуации) и количественную (стратегические и финансовые результаты) оценки стра-
тегии. Чем прочнее нынешнее положение компании, тем ниже вероятность того, что
возникнет необходимость в радикальных стратегических изменениях. Чем хуже пока-
затели работы компании и/или чем быстрее изменяется внешняя ситуация (что может
быть выявлено в результате отраслевого или конкурентного анализа), тем большие
сомнения вызывает правильность текущей стратегии.

2. Каковы сильные стороны и слабости компании, какие открываются перед ней благопри-
ятные возможности и опасности? SWOT-жэяиз позволяет исследовать положение, в
котором находится компания, и является важнейшим этапом построения такой стра-
тегии, которая точно соответствовала бы этому положению. Сильные стороны компа-
нии, особенно ее основная компетентность, имеют большое значение, поскольку они
могут служить главными блоками, из которых строится стратегия. Слабости компании
также очень важны, так как они указывают на уязвимость, которую необходимо лик-
видировать. Имеют серьезное значение внешние возможности и угрозы, потому что
хорошая стратегия обязательно должна быть направлена на использование благопри-
ятных возможностей и защиту от угроз благосостоянию компании.

3. Являются ли цены и затраты компании конкурентоспособными? Один из главных при-
знаков того, является позиция компании прочной или сомнительной, вытекает из
конкурентоспособности ее цен и затрат компании по сравнению с ценами и затратами
конкурентов. Стратегический анализ затрат и анализ цепей издержек — это основные
инструменты сравнения цен и затрат конкурентов, определения, эффективно ли, с
точки зрения затрат, компания выполняет основные функции и работы, соответствуют
ли ее затраты показателям конкурентов, а также инструмент принятия решений от-
носительно того, какие внутренние работы и процессы должны быть тщательно изу-
чены для их совершенствования. Анализ цепей издержек, показывающий, насколько
хорошо компания управляет работами, расположенными в цепи затрат, является клю-
чевым подходом к достижению компетентности и ее использованию для обеспечения
устойчивого конкурентного преимущества.

4. Насколько прочны конкурентные позиции компании? Главные оценки на этом этапе
состоят в определении того, как изменится положение компании (будет ли оно, что
вероятнее всего, улучшаться или ухудшаться при продолжении использования текущей
стратегии), как выглядит положение компании на фоне конкурентов, с точки зрения
ключевых факторов успеха, характерных для отрасли, и других важных конкурентных
показателей, и имеет ли компания конкурентное преимущество или находится в
невыгодном, с точки зрения конкуренции, положении и почему. Количественные
оценки конкурентоспособности при использовании методов, приведенных в табл. 4-4,
указывают, в каких областях компания занимает сильные позиции, а в каких - слабые,
и предоставляют информацию относительно способности компании к защите или
улучшению своих рыночных позиций. Как правило, конкурентоспособность компании
должна базироваться на ее сильных сторонах и на поддержке тех областей, в которых
компания конкурентно уязвима. Кроме того, те области, в которых силе компании
противостоят слабости конкурентов, являются наилучшим потенциальным полем для
новых наступательных действий.

5. Какие стратегические проблемы стоят перед компанией? Цель этого аналитического
этапа состоит в разработке полного плана стратегических действий на основе резуль-
татов анализа ситуации в компании, в отрасли и состояния конкуренции. Упор здесь
делается на получение выводов относительно сильных и слабых сторон текущей стра-
тегии компании и систематизации проблем, которые формирующий стратегию специ-
алист должен рассмотреть.
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Грамотный анализ ситуации в компании, как и грамотный анализ положения отрасли
и состояния конкуренции, является необходимым условием формирования правильной
стратегии. Квалифицированно выполненный анализ ситуации компании показывает силь-
ные и слабые стороны текущей стратегии, ее возможности и уязвимые места, ее способность
к защите или улучшению своих конкурентных позиций с учетом движущих сил, конкурент-
ных давлений и конкурентоспособности соперников. Руководителям необходимы такие
знания для разработки стратегии, хорошо соответствующей ситуации в компании.
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Стратегия
и конкурентоспособность

Конкуренция на рынке подобна войне. Вы получаете ранения и повреж-
дения, а побеждает лучшая стратегия.

Джон Коллинз

Сущность стратегии заключается в создании будущей конкуренто-
способности быстрее, чем конкуренты добьются того, что вы имеете
сегодня.

Гари Хамел и К К. Прахалад

Вы должны придумать план. Ничего лучшего и пожелать нельзя.

Джон Ф. Уэлч,

директор-распорядитель компании
General Electric

Успешные предпринимательские стратегии базируются на устой-
чивом конкурентном преимуществе. Компания является конку-
рентоспособной всегда, когда обладает преимуществом перед
конкурентами в привлечении потребителей и защищена от дей-
ствия конкурентных сил, Существует множество источников
обеспечения конкурентоспособности: предложение лучшей про-
дукции на рынке, предоставление лучшего обслуживания потре-
бителю, обеспечение более низких, чем у конкурентов, издержек,
лучшее территориальное расположение, обладание собственной
технологией, выпуск продукции со свойствами или внешним
видом, более привлекательными для потребителей, более корот-
кое время разработки и испытаний новой продукции, обладание
популярной торговой маркой и высокой репутацией, а также
предложение потребителю большей реальной ценности денег
(сочетания высокого качества, хорошего обслуживания и прием-
лемой цены). По существу, для создания компанией своей кон-
курентоспособности она должна направить стратегию на пред-
ложение потребителю того, что он воспринимает как высшую
ценность, - хорошей продукции по низкой цене или такой
отличной продукции, которая заслуживает, чтобы за нее запла-
тили больше.
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В этой главе мы сосредоточим свое внимание на том, как компания может
достичь своей конкурентоспособности или защитить ее1. Сначала мы опишем
основные типы конкурентных стратегий, а затем рассмотрим, какие из них вы-
текают наступательные действия, направленные на создание конкурентоспособ-
ности, и оборонительные, цель которых - защита существующей конкурентоспо-
собности. В двух заключительных разделах мы рассмотрим преимущества и
недостатки стратегии вертикальной интеграции и специально остановимся на
значении правильного выбора времени при осуществлении стратегических дей-
ствий, т.е. на том, когда выгоднее сделать первый ход, а когда целесообразнее -
второй, ответный ход.

Конкурентная стратегия компании состоит из деловых подходов и инициатив,
которые она использует для привлечения потребителей, сопротивления конкурент-
ному давлению и укрепления своих рыночных позиций. Перед компанией стоит
довольно простая задача — честно и этично победить конкурентов, получить кон-
курентное преимущество на рынке и расширить свою клиентуру. Стратегия ком-
пании в области конкуренции обычно содержит наступательные и оборонительные
действия и делает упор на те из них, которые оправданы рыночными условиями.
Кроме того, она включает краткосрочные тактические маневры, необходимые для
немедленного реагирования на изменение условий, а также действия, рассчитанные
на продолжительное влияние на долгосрочные конкурентные возможности ком-
пании и ее рыночные позиции.

• Конкурентная стратегия имеет более узкие рамки, чем общая стратегия ком-
пании. Последняя не только рассматривает проблему конкуренции, но и охватывает

стратегии функциональной работы, учитывает, как
руководство планирует отреагировать на измене-
ния условий любого типа (а не только те, которые

Агрессивное инвестирование в связаны с конкуренцией), как оно намерено справ-
устойчивую конкурентоспо- ляться с полным диапазоном стратегических про-
собность - одно из самых на- б с т о я щ и х п е р е д к о ш а н и е й . Конкурентная
дежных вложении в будущий ^ 3*
доход компании от инвести- стратегия относится исключительно к управленче-

ц и й . скому плану, направленному на обеспечение ус-
пешной конкуренции и предоставление потреби-
телю высшей ценности.

Компании во всем мире стремятся использовать все мыслимые способы, чтобы
привлечь потребителей и вызвать у них желание сделать следующую покупку в
целях опережения конкурентов и получения преимущества на рынке. И поскольку
руководители разрабатывают краткосрочные тактические и долгосрочные страте-

1 Самый полный анализ этого вопроса вы найдете в кн.: Michael E. Porter, Competitive
Advantage (New York: Free Press, 1985). Материал этой главы в основном базируется на
новаторских исследованиях Портера.
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гические меры, соответствующие специфической ситуации их компании и состо-
янию рынка, существует бесчисленное число вариантов стратегий и различных их
нюансов. Таким образом, можно сказать, что имеется столько же вариантов стра-
тегий, сколько конкурентов присутствует на рынке. Однако если опустить тонкости
и несущественные различия, то можно установить, что при рассмотрении: 1) ры-
ночных целей компании; 2) типа конкурентоспособности, которого компания хочет
достичь, все стратегии можно разделить на несколько групп, содержащих анало-
гичные подходы. Мы выделим пять категорий конкурентных стратегий2:

1. Стратегия лидерства на основе низких издержек. Стремление стать постав-
щиком самых дешевых товаров и услуг, привлекательных для широкого
круга потребителей.

2. Стратегия дифференциации, или индивидуализации. Стремление индивидуа-
лизировать свою продукцию для того, чтобы она отличалась от продукции
конкурентов и таким образом стала более привлекательной для широкого
круга покупателей.

3. Стратегия наилучшей стоимости. Предложение потребителям большей ре-
альной ценности денег с упором на сочетание низких издержек и диффе-
ренциации качества. Цель состоит в том, чтобы иметь наилучшие (наиболее
низкие) издержки и цены, чем у продукции конкурентов, обладающей
аналогичными свойствами и качеством.

4. Стратегия концентрации на узком сегменте или нише рынка на основе низких
издержек. Концентрация на узком потребительском сегменте и опережение
конкурентов за счет более низких издержек.

5. Стратегия концентрации на узком сегменте или нише рынка на основе диф-
ференциации. Предложение узкому сегменту рынка товаров и услуг, инди-
видуализированных, под его вкусы и потребности.

Пять основных конкурентных стратегий показаны на рис. 5-1. Каждая из них
занимает свою рыночную позицию и включает принципиально разные подходы к
управлению бизнесом. В табл. 5-1 приведены отличительные свойства конкурент-
ных стратегий (для простоты два вида стратегий концентрации даны в одной
колонке, поскольку они отличаются только одним признаком - основой, на ко-
торой строится конкурентное преимущество).

Стремление быть производителем, имеющим самые низкие издержки в отрасли,
' является мощным конкурентным подходом на рынках, где имеется много чувст-
вительных к цене потребителей. Цель состоит в создании устойчивого преимуще-
ства в издержках перед другими конкурентами и использовании этого преимуще-
ства либо путем предложения более низких цен и увеличения таким образом своей
доли рынка за счет конкурентов, либо путем получения большей прибыли за счет
продажи по текущей рыночной цене. Преимущество в издержках позволяет обес-

2 Эта классификация является переработкой схемы, представленной в кн.: Michael E.
Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (New York: Free
Press, 1980), глава 2 и особенно с. 35-39 и 44-46.
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Тип конкурентоспособности,
которого стремятся достичь

Более низкие затраты Дифференциация

Шипокийшот ' Стратегия лидерства Стратегия

ю/пателей ' на основе низких , \- дифференциации

£ по всему рынку и з Д е Р ж е к , г

§ • •.. .,.-.--
к
х Стратегия
о наилучшей стоимости
2

Конкретный Стратегия концентрации Стратегия концентрации
потребительский на узком сегменте рынка на узком сегменте рынка
сегмент или на основе более низких , : на основе дифференциации
рыночная ниша , издержек

Пять основных конкурентных стратегий

Источник: По материалам кн.: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors (New York: Free Press, 1980), pp. 35—40.

печить очень высокую прибыльность, если не будет использована агрессивная игра
на понижение цен с целью отвлечения потребителей от конкурентов. Получение
преимущества в издержках обычно означает достижение более низких производ-

ственных расходов, чем у конкурентов, что является
основной идеей деловой стратегии всей компании.

Основа конкурентного преиму- ', Однако не следует стремиться к снижению издер-
щества в. издержках лежит в ж е к слишком рьяно, так как в результате продук-
достижении более низких за- Ция компании может стать настолько простой и
трат, чем у конкурентов. Успеш- лишенной характерных особенностей, что потеря-
ными лидерами в издержках ет привлекательность для потребителей. Иллюст-
являются такие компании, ко- ративная вставка 12 демонстрирует стратегию ком-
торые находят пути управле- п а н и и А с х Technoiogies B достижении лидерства за
ния затратами в своем бизнесе. , с ч е т н и з к и х И З д е р ж е к н а р ь ш к е алЮ М Иниевых

банок для напитков.

Создание преимущества в издержках. Для достижения такого преимущества сово-
купные затраты компании по всей цепи издержек должны быть ниже, чем у кон-
курентов. Существуют два пути достижения этого3:

• Более эффективно, чем конкуренты, использовать ресурсы, имеющиеся во
всех звеньях цепи издержек, и управлять факторами, влияющими на за-
траты.

3 Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), p. 97.
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Отличительные свойства основных конкурентных стратегий

Свойство

• Стратегическая цель

Лидерство
на основе
низких издержек

• Широкий охват
рынка

Основа конкуренто-
способности

Продукция

Акцент
в производстве

Акцент
в маркетинге

Опора стратегии

Широкая
дифференциация

• Широкий охват
рынка

Более низкие
издержки, чем
у конкурентов

Хорошая основная
продукция с
немногочисленными
особенностями
(приемлемое ка-
чество и ограничен-
ный выбор)

Непрерывный поиск
возможностей
снижения затрат без
ухудшения качества
и основных свойств

Стараться поставить
себе
в заслугу те
свойства продукции,
которые способству-
ют низким
издержкам

Экономически
обоснованные цены
Все элементы
стратегии направле-
ны на внесение
вклада в устойчивую
конкурентоспособ-
ность.
Задача состоит
в постоянном
снижении издержек
год за годом и во
всех элементах
бизнеса

Способность
предложить
покупателю нечто
отличное от того,
что предлагают
конкуренты

Наилучшая
стоимость

• Покупатели,
придающие значение
ценности продукции

Предложение
потребителю
большей ценности
за те же деньги

Много вариантов
продукции, широкий
выбор, упор на
отличительные
свойства индивидуа-
лизированной
продукции

Разработка путей
создания ценности
для покупателей,
стремление к
превосходству

Указывать на какие-
либо свойства,
привлекательные для
покупателей
Установить надбавку
к цене для
покрытия издержек
на индивидуализиро-
ванные свойства

Сделать общеиз-
вестными различия
Делать упор на
постоянные
усовершенствования
и использовать
инновации для
опережения актив-
ных конкурентов
Сконцентрироваться
на небольшом
количестве
индивидуализирую-
щих свойств,
пропагандировать их
для создания
репутации и
привлекательного
образа продукции

Хорошие или
блестящие
отличительные
качества, несколько
или много особо
ценных свойств

Приобретение
товаром особых
свойств и качеств
при невысоких
издержках

Подчеркивать
меньшую ценность
продукции
конкурентов,
сравнивая аналогич-
ные свойства

Уникальный опыт
по управлению
снижением издержек
и повышением
качества продукции
или услуг одновре-
менно

Концентрация
на основе более
низких издержек и
дифференциации
• Узкая рыночная

ниша; находящиеся
в ней покупатели
отдают предпочтение
таким товарам,
которые существен-
но отличаются от
имеющихся на
рынке

• Более низкие
издержки при
обслуживании этой
ниши или способ-
ность предложить
покупателям такой
индивидуализирован-
ный товар, который
отвечает их
требованиям и
вкусам

• Индивидуализирова-
на для того, чтобы
отвечать специфиче-
ским потребностям
рыночного сегмента

Определяется
конкретными
потребностями
узкого рыночного
сегмента

Подчеркивать
уникальную
способность
производителя
удовлетворять
специфические
запросы покупателей

Оставаться
полностью
преданным идее
обслуживания ниши
лучше, чем
конкуренты, не
изменять образ
компании и не
прилагать усилий к
проникновению в
другие сегменты
рынка или к
прибавлению
продукции другой
категории для
расширения
предложения на
рынке



156

Стратегия компании АСХ Technologies,
реализующая ее стремление стать производителем

алюминиевых банок с минимальными издержками

Компания АСХ Technologies была органи-
зована на основе идеи Уильяма Курса,
директора-распорядителя пивоваренной
компании Adolph Coors, перерабатывать
ранее использованные банки из-под пи-
ва, чтобы получать новые. Типичная тех-
нология изготовления алюминиевых ба-
нок включала изготовление толстых алю-
миниевых листов, которые отливались
на металлургическом заводе из жидкого
алюминия, получаемого из руды, сме-
шанной с 50% алюминиевого лома, ко-
торый, в свою очередь, включал исполь-
зованные алюминиевые банки. После
этого алюминиевые листы передавались
в прокатный стан, который раскатывал
их в ленту необходимой толщины. Затем
штамповкой на прессе из кусков ленты
получались бесшовные банки с откры-
тым верхом для заливки.

Идея Курса заключалась в производстве
ленты для банок, состоящей на 95% из
переработанных банок. Он начал с приоб-
ретения прав на технологию, которую его
компания помогла разработать в Европе.
Эта технология предусматривает исполь-
зование дешевых электродуговых печей
для расплавления алюминиевого лома, и
таким образом исключает металлургичес-
кий процесс, требующий крупных капита-
ловложений и больших объемов производ-
ства для обеспечения его рентабельности.
Затем компания Coors построила в Коло-
радо установку, которая измельчала и рас-
плавляла использованные банки, а потом
выпускала горячий металл через устройст-
во непрерывной разливки, в результате
чего получалась алюминиевая лента, при-
годная для изготовления крышек и колец
банок для напитков. Потребовалось семь
лет для получения сплавов с необходимы-
ми свойствами и отладки всего процесса,
хотя первоначально компания планирова-
ла закончить все работы менее чем за два
года.

В середине 1991 г. компания Coors сооб-
щила о своем намерении построить в
Техасе завод стоимостью 200 млн долл.
по производству алюминиевой ленты для
корпусов банок, материала, к которому
предъявляются очень жесткие техничес-
кие требования; ее производство является
главным потребителем алюминия в США.
Выпуск предполагалось начать в середи-
не 1992 г., однако в связи с различными
проблемами срок пуска был вскоре пере-
несен на осень 1993 г.

Преимущество нового завода, с точки
зрения сокращения издержек, обуслов-
лено несколькими факторами:

• Меньшие капиталовложения.

• Применение сырья, на 95% состоя-
щего из уже использованных банок. Эко-
номия на сырье при получении ленты
составляет от 10 до 15%.

• Меньшие затраты электроэнергии.
Технология с использованием электроду-
говых печей требует затрат энергии, рав-
ных примерно '/5 от затрат энергии при
получении алюминия из руды.

• В Техасе сравнительно низкие цены
на электроэнергию.

• Более низкие затраты на рабочую
силу, чем при использовании технологии
получения алюминия из руды.

Предполагалось, что в этом случае пол-
ные производственные затраты будут
приблизительно на 20-35% (в зависи-
мости от преобладающих рыночных цен
на алюминиевые слитки и лом) ниже
затрат на алюминиевые банки у произ-
водителей, использующих традицион-
ную технологию получения алюминие-
вой ленты. Кроме того, завод будет
обладать большей гибкостью, чем тра-
диционные производители, в вопросе
изменения составов сплавов с целью
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удовлетворения запросов различных
потребителей.

В декабре 1992 г., пока завод в Техасе еще
строился, компания Coors решила со-
брать все производства по изготовлению
алюминиевых банок (вместе с производ-
ствами бумажных упаковочных материал
лов, выпускающими запатентованный
полиэтиленовый картон с высококачест-
венными металлизированными изобра-
жениями, например, коробки для посу-
домоечного порошка Cascade и мыла
Lever 2000; керамическими предприяти-
ями, производящими материалы для вы-
сокотехнологичных изделий, и несколь-
кими исследовательскими подразделени-
ями) в новую открытую акционерную
компанию, названную АСХ Technologies.
Новая компания в 1992 г. имела выручку
570 млн долл., около 28% которой соста-
вили продажи компании Coors. Вся вы-
ручка по номенклатуре подразделялась
следующим образом: алюминий для ба-
нок — 17%, упаковочные материалы с
графическими изображениями — 37%,
керамические материалы — 32%, иссле-
дования и разработки - 14% (включая
влажный размол зерна, биотехнологии,
электронику военного назначения и под-

дающиеся биохимическому разложению
полимеры).

Летом 1993 г. техасский завод был готов,
и производители банок стали испыты-
вать качество своей алюминиевой ленты.
Компания Coors была первой из тех, кто
принял продукцию АСХ Technologies для
своего производства, а в конце 1993 г.
еще четыре потребителя подтвердили
пригодность продукции компании для их
целей. В компании АСХ Technologies пред-
полагали отгрузить 50 млн фунтов алю-
миния до конца 1993 г. и 100 млн фунтов
или более в 1994 г. после того, как новые
потребители представят свои заказы.
Аналитики считают, что благодаря свое-
му преимуществу в издержках компания
может поднять годовой выпуск до 1,0-
1,5 млрд фунтов в течение 10 лет, если
она будет совершенствовать технологи-
ческий процесс и качество ее продукции
станет общепризнанным.

Новые акции компании были выпущены
в декабре 1992 г. и продавались по цене
10,75 долл. В первые 20 дней торговли
цена поднялась до 21,75 долл. Позднее,
в 1993 г., цена уже доходила до 46 долл.
В мае 1994 г. акции продавались по цене,
близкой к 35 долл.

Источник: На основе информации, опубликованной компанией The Robinson-Humphrey, и
статьи: Marc Charlier, «АСХ Strives to Become Aluminum's Low-Cost Producer», The Wall Street
Journal, September 29, 1993, p. B2.

• Перестроить структуру издержек компании таким образом, чтобы исклю-
чить некоторые элементы, создающие затраты.

Давайте рассмотрим подробнее каждый из этих путей достижения преимуще-

ства в издержках.

Управление факторами, влияющими на издержки. Положение компании, с точки
зрения издержек, является результатом изменения затрат на каждом рабочем месте
и на каждом этапе цикла производства. Главные влияющие на издержки факторы,
которые необходимо учитывать при определении затрат компании на каждом этапе
производства, подразделяются на две категории: 1) структурные факторы затрат,
зависящие от фундаментальной экономической природы бизнеса; 2) управленче-
ские факторы затрат, проистекающие непосредственно из того, насколько хорошо
организацией управляют4.

4 Перечень факторов и их объяснение взяты из кн.: Michael E. Porter, Competitive
Advantage (New York: Free Press, 1985), p. 70-107.
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1. Положительный и отрицательный эффекты масштаба. Положительный и
отрицательный эффекты масштаба могут быть найдены или созданы прак-
тически в любом элементе структуры бизнеса. Например, экономия в
производстве может быть иногда достигнута путем упрощения ассортимента
продукции и календарного планирования продолжительных циклов произ-
водства для меньшего числа моделей продукции. С одной стороны, орга-
низованные по территориальному принципу работники сбыта могут полу-
чить положительный эффект масштаба при росте региональных объемов
продаж, потому что каждый продавец сможет выписать больше заказов за
каждый визит и/или потому что уменьшится время в пути между визитами.
С другой стороны, продавцы, организованные таким образом, что каждый
из них продает только определенные виды продукции, могут столкнуться
со связанным с поездками отрицательным эффектом масштаба, если им
придется тратить непропорционально много времени на визиты к далеко
расположенным потребителям. В транснациональных корпорациях адапта-
ция продукции для каждой страны вместо продажи стандартных товаров по
всему миру создает тенденцию к увеличению издержек на одно изделие из-
за потери времени на переделку изделий, на сокращение циклов производ-
ства и из-за невозможности достичь наиболее экономически целесообраз-
ного объема производства изделий для каждой страны. Увеличение доли на
местном или региональном рынке может уменьшить издержки на продажу
и маркетинг на одно изделие, тогда как увеличение доли на национальном
рынке путем проникновения в новые регионы может привести к отрица-
тельному экономическому эффекту, который будет иметь место до тех пор,
пока проникновение в новый регион не достигнет экономически целесо-
образных пропорций.

2. Эффекты кривой освоения или обучения. Экономия издержек на основе опыта
возможна в результате улучшения организации работ, повышения эффек-
тивности труда, отработки технологии, такого изменения конструкции,
которое приведет к повышению эффективности производства в результате
переделки машин и оборудования для увеличения их производительности,
получения образцов продукции конкурентов и изучения особенностей их
изготовления инженерами, использования полезных советов поставщиков,
консультантов и бывших работников фирм-конкурентов. Эффект обучения
зависит от внимания руководства к возможности получения выгод от опыта
как самой фирмы, так и посторонних лиц. Преимуществами от обучения
или освоения можно владеть как собственностью, создавая и модифицируя
производственное оборудование на самом предприятии, сохраняя основных
работников, ограничивая распространение информации в публикациях
работников и включая строгие условия неразглашения производственных
секретов в договоры при приеме на работу,

3. Связь с другими элементами производственной структуры бизнеса. Когда
затраты на одном участке бизнеса влияют на работу других его участков,
компания может снизить издержки связанных структур, улучшив коорди-
нацию их работы и/или осуществив совместную оптимизацию этих струк-
тур. Связи с поставщиками имеют тенденцию к концентрации внимания
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на конструктивных особенностях и функциональных характеристиках про-
дукции, процедурах обеспечения качества, методах поставки и обслужива-
ния, а также на формах предложения товара (например, гвозди могут
поставляться в упаковке по 1, 5 или 10 фунтов вместо обычных коробок
по 100 фунтов, что снизит издержки дилера при удовлетворении индиви-
дуальных заказов потребителей). Простейшим является случай, когда из-
держки поставщика и потребителя снижаются за счет координации и/или
совместной оптимизации работы. Взаимоотношения с последующими эле-
ментами цепи движения продукции к конечному потребителю имеют тен-
денцию к концентрации внимания на вопросах, связанных с местами рас-
положения складов, погрузочно-разгрузочными работами, заграничными
поставками и упаковкой.

4. Разделение возможностей с другими структурами в рамках одного предпри-
ятия. Совместная работа с другими структурами может обеспечить значи-
тельное сокращение издержек. Разделение затрат может помочь в достиже-
нии положительного эффекта масштаба, сокращении кривой обучения при
освоении новой технологии, а также может способствовать лучшему исполь-
зованию производственных мощностей. Иногда ноу-хау, полученное одним
подразделением, можно использовать для снижения издержек в другом. Это
особенно полезно для родственных подразделений, так как ноу-хау может
быть легко перенесено из одного подразделения в другое.

5. Преимущества вертикальной интеграции в сравнении с отказом от выполнения
каких-либо функций самой компанией. Частичная или полная интеграция с
поставщиком или со структурами, обеспечивающими дальнейшее движение
продукции к конечному потребителю, может позволить предприятию обой-
ти поставщиков или продавцов со значительно более мощной рыночной
позицией. Вертикальная интеграция может также привести к сокращению
издержек, когда возможна координация или объединение смежных струк-
тур. Однако иногда дешевле передать выполнение определенных работ или
функций специалистам сторонних организаций, которые благодаря своему
опыту и возможностям могут осуществлять их с меньшими затратами.

6. Зависимость от места расположения. От региона к региону различаются
ставки заработной платы, ставки налогов, стоимость энергии, цены на меж-
дународные и внутренние перевозки и т.д. Можно также сократить затраты,
переместив в новое место предприятие, испытательную лабораторию, склад
или даже главный офис компании. К тому же от того, где находятся род-
ственные структуры - рядом или далеко друг от друга - зависят затраты
на внутризаводские и международные перевозки, а также стоимость коор-
динации.

1. Тактические соображения, связанные с преимуществами и недостатками
первого хода. Иногда первая появившаяся на рынке продукция способна
создать и поддерживать свою фирменную марку с меньшими издержками,
чем вторая. В такой ситуации можно сказать, что сделать первый ход
дешевле, чем ответный. В других случаях, особенно когда имеет место очень
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быстрое совершенствование технологии, те потребители, которые покупают
позже, могут извлечь выгоду от того, что дождутся оборудования второго
или третьего поколения, поскольку оно будет дешевле и эффективнее.
Пользователям оборудования первого поколения также часто приходится
нести дополнительные расходы, связанные с его наладкой и изучением того,

. как использовать несовершенную технологию. Аналогично, компании,
следующие за лидерами в разработке новой продукции, могут сэкономить
на многих затратах, на которые приходится идти пионерам при разработке
«прорывных» технологий и открытии новых рынков.

2. Коэффициент использования мощностей. Высокий процент постоянных за-
трат в общем объеме издержек ведет к суровому наказанию за недостаточное
использование существующих мощностей, выражающееся в застывшей се-
бестоимости единицы продукции. При более полном использовании мощ-
ностей косвенные издержки и накладные расходы распределяются на боль-
ший объем производства и повышают эффективность основного капитала.
Чем более капиталоемким является бизнес, тем более существенное значе-
ние имеет этот фактор. Нахождение способов минимизации сезонных
колебаний коэффициента использования мощностей может стать важным
источником экономии затрат5.

3. Стратегический выбор и рабочие решения. Руководители разных уровней
могут повлиять на издержки компании, принимая соответствующие реше-
ния:

• Увеличить или уменьшить номенклатуру предлагаемой продукции.

• Расширить или урезать предлагаемые покупателям услуги.

,. • Увеличить или уменьшить количество технических характеристик и по-
казателей качества продукции.

• Платить своим работникам заработную плату и премии большие или
меньшие, чем платят конкуренты или другие компании в отрасли.

• Увеличить или уменьшить число ступеней интеграции вперед, на кото-
рых происходит распределение продукции компании.

• Делать большие или меньшие, чем у конкурентов, инвестиции в научные
исследования и разработки.

• Делать больший или меньший, чем конкуренты, акцент на производи-
тельность и эффективность.

• Ужесточить или ослабить требования к покупаемым материалам.

Руководители компаний, желающие получить статус лидера в издержках,
должны выяснить, какие структурные и управленческие факторы управляют каж-

5 Компания может улучшить использование мощностей путем: а) обслуживания раз-
нообразных заказчиков, пики потребностей которых распределены по всему году; б) на-
хождения внесезонных потребителей своей продукции; в) обслуживания оптовых покупа-
телей, которые могут периодически работать с избыточной мощностью; г) подбора
потребителей со стабильными потребностями или с такими циклическими пиками и спа-
дами, которые находились бы в фазе, противоположной обычному циклу; д) предоставления
конкурентам возможности обслуживания таких сегментов рынка, колебания спроса на
которых максимальны; е) распределения мощностей с родственными структурами, имею-
щими иные графики спроса.



161

дой статьей расходов. После этого они смогут использовать свои знания для
уменьшения затрат по таким структурам, в которых экономия издержек может быть
выявлена. Задача непрерывного сокращения расходов (а в некоторых случаях и
полной их ликвидации) редко бывает простой и безболезненной. Это крепость,
которую руководитель должен атаковать с изобретательностью и неуклонной
жесткостью.

Перестройка структуры цепи издержек. Значительные преимущества в издержках
могут быть получены в результате изменения структуры процессов и задач, отказа
от излишеств и более экономного предложения своей основной продукции. Глав-
ными путями, с помощью которых компания может обеспечить преимущества в
затратах, используя перестройку цепи издержек, являются:

• Упрощение конструкции изделий.

• Исключение ИЗЛИШКОВ И предложение только основной продукции или
услуг, что ведет к сокращению структур и расходов, связанных с многочис-
ленными свойствами и вариантами.

• Перестройка основных процессов бизнеса для исключения необязательных
работ и работ, создающих небольшую добавленную стоимость рабочих мест.

• Переход на более простые, менее капиталоемкие и хорошо отработанные
технологические процессы.

• Нахождение путей ухода от использования дорогостоящих сырьевых мате-
риалов и комплектующих изделий.

• Расширение продаж непосредственно конечному потребителю и использо-
вание таких маркетинговых подходов, которые зачастую позволяют сокра-
тить очень большие затраты и прибыли оптовых и розничных торговцев
(затраты и прибыли на той части пути движения продукции к потребителю,
на которой находятся оптовые и розничные продавцы, часто составляют
50% цены, которую платит конечный потребитель).

• Перемещение предприятий ближе к поставщикам, потребителям или к тем
и другим для сокращения затрат, связанных с транспортированием, хране-
нием и обслуживанием продукции.

• Достижение более высокой, чем у конкурентов, вертикальной интеграции
вперед и назад.

• Отказ от подхода «что-нибудь каждому» и предложение ограниченного ас-
сортимента продукции или услуг для удовлетворения особых, но важных
потребностей целевого рынка, что приведет к исключению структур, заня-
тых производством многочисленных вариантов продукции, и связанных с
ними расходов.

Успешно работающие производители, имеющие низкие затраты, обычно до-
стигают преимущества в издержках за счет жесткой экономии затрат по всей цепи
издержек. Для этого они используют все возможные методы и не упускают ни
одной потенциальной области. Обычно производители с низкими затратами об-
ладают высокой корпоративной культурой в области затрат, которая символически
поддерживается простотой отделки зданий и помещений, минимумом роскоши для
высших руководителей, непримиримостью к бесполезным расходам, тщательной
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проработкой расходов бюджета и широким участием работников в контроле затрат.
И хотя производители с низкими затратами являются чемпионами по бережливо-
сти, они обычно бывают очень агрессивны при вложении денег в проекты, обе-
щающие снижение издержек в бизнесе.

Ключи к успеху. Руководители, стремящиеся использовать стратегию низких затрат,
должны самым тщательным образом изучить каждый создающий затраты элемент
бизнеса и выяснить, что управляет этими затратами. После этого они смогут
использовать свои знания для постоянного ежегодного уменьшения затрат по
каждой структуре. Они должны проявлять активность в совершенствовании про-
цессов бизнеса, в исключении необязательных работ и перестройке всей структуры
компании. Полная перестройка работы всех структур и их координации может
позволить компании сократить затраты на 30—70%, тогда как глубокие размыш-
ления и регулирование дают не более 5-10%. Как видно из двух примеров, при-
веденных в иллюстративной вставке 13, компании могут иногда достигать весьма
значительных результатов путем реструктуризации, удаления большого числа со-
здающих издержки структур, а также структур, вырабатывающих добавленную
стоимость, величина которой вряд ли могла бы заинтересовать потребителей.

К компаниям, реализующим стратегию лидерства в издержках, относятся
Lincoln Electric в области электросварочного оборудования, Briggs and Stratton в
области небольших бензиновых двигателей, BIC в области шариковых авторучек,
Black and Decker в области электрифицированных инструментов, Stride Rite в об-
ласти обуви, Beaird-Poulan в области цепных пил, Ford в области тяжелых грузо-
виков, General Electric в области основных бытовых электроприборов, Wal-Mart в
области розничной торговли и Southwest Airlines в области коммерческих авиапе-
ревозок.

Защита лидерства в издержках. У обладающего низкими издержками производителя
имеются привлекательные методы защиты от пяти конкурентных сил.

• Когда компания сталкивается с агрессивными конкурентами, то благодаря
низким издержкам она находится в лучшем положении, с точки зрения цен,
для защиты в условиях ценовой войны, для использования привлекатель-
ности низких цен с целью завоевания потребителей (и долей рынка) у
конкурентов и получения высоких прибылей (за счет большего коэффици-
ента прибыльности или большего объема продаж). Низкие затраты - это
мощное оборонительное средство на рынках с ценовой конкуренцией.

• При сдерживании крупных покупателей низкие затраты обеспечивают ком-
пании частичную защиту, создаваемую высокой прибыльностью, поскольку
крупные потребители редко способны сбить цену до уровня выживаемости
следующего наиболее экономически эффективного продавца.

• При ведении сложных переговоров с крупными поставщиками производи-
тель, имеющий низкие затраты, более защищен, чем конкуренты, если
первичным источником его преимущества в издержках является большая
внутренняя эффективность. (Имеющий низкие издержки производитель,
чье преимущество в издержках является результатом умения приобрести
комплектующие изделия у внешних поставщиков по наиболее благоприят-
ным ценам, может оказаться уязвимым перед крупными поставщиками.)
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Преимущества по издержкам компаний
Iowa Beef Packers и Federal Express

Компаниям Iowa Beef Packers и Federal
Express удалось занять прочные конку-
рентные позиции благодаря реструкту-
ризации традиционных технологических
процессов в своих отраслях. В производ-
стве и продаже мяса традиционный про-
цесс включал выращивание скота на
многочисленных фермах и ранчо, пере-
возку его живьем на централизованные
скотобойные предприятия с высокой ин-
тенсивностью труда, а затем поставку
туш крупными частями розничным про-
давцам, которые разрезали их на мелкие
части и упаковывали для продажи в
магазинах.

Компания Iowa Beef Packers принци-
пиально изменила всю традиционную
структуру. Большие автоматизирован-
ные предприятия, использующие мест-
ную рабочую силу, построили возле ис-
точников скота, чтобы обеспечить его
экономичное транспортирование. На
предприятиях туши разрубаются на не-
большие удобные куски (иногда герме-
тично упаковываются в пластиковые
пакеты, после чего они готовы к прода-
же), упаковываются в коробки и отправ-
ляются розничным продавцам. Транс-
портные затраты компании Iowa Beef
Packers внутри страны - традиционно ее
самые крупные издержки — значительно
сократились за счет исключения потерь
веса, имевших место при транспортиро-
вании живого скота на большие рассто-
яния. Значительная экономия расходов
при международных перевозках была
достигнута благодаря исключению пе-
ревозки целых туш, которая приводит к
относительно высокому объему отходов.
Стратегия компании Iowa Beef Packers

оказалась настолько эффективной, что
сделала ее крупнейшим в США продав-
цом мяса, опередившим бывших лиде-
ров отрасли - компании Swift, Wilson и
Armour.

Компания Federal Express новаторски пе-
рестроила технологию быстрой доставки
маленьких посылок. Такие использующие
традиционную технологию компании,
как Emery и Airborn Express, работали сле-
дующим образом: они набирали почтовые
контейнеры различной величины и от-
правляли их по месту назначения с помо-
щью грузовых или коммерческих авиали-
ний, а затем развозили по адресам. Ком-
пания Federal Express сконцентрировала
свое внимание только на рынке доставки
за одну ночь небольших посылок и доку-
ментов. Она разработала технологию, при
которой корреспонденция собирается в
местных пунктах приема во второй поло-
вине дня, затем в течение вечера на са-
молетах компании доставляется на цент-
ральное предприятие в г. Мемфисе, на
котором с 23 до 3 ч сортируется, загру-
жается в самолеты компании и ранним
утром доставляется по месту назначения,
а потом этим же утром персонал компа-
нии на собственных автомобилях разво-
зит ее по адресам. Сумма затрат, достиг-
нутая компанией Federal Express, оказа-
лась достаточно низкой, чтобы гаранти-
ровать доставку за одну ночь небольшой
посылки в любую точку США за цену, не
превышающую 11 долл. В 1986 г. компа-
ния Federal Express владела 58% рынка
авиационной доставки посылок, 15%
приходилось на долю компании UPS,
1 1 % - компании Airborn Express и 10% -
компании Emery/Purolator.

Источник: На основе информации, содержащейся в кн.: Michael E. Porter, Competitive
Advantage (New York: Free Press, 1985), p. 109.

• Что касается потенциальных конкурентов, то лидер в издержках может ис-
пользовать низкие цены для усложнения выхода на рынок новых конкурен-
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тов. Сила лидера в издержках действует как барьер, преграждающий дорогу
новым конкурентам.

• При конкурировании с заменителями лидер в издержках имеет лучшие воз-
можности для использования низких цен в качестве защиты от напора
конкурентов, стремящихся захватить рынок с помощью заменителей про-
дукции или услуг.

Способность компании, имеющей низкие издержки, устанавливать нижний
предел цен и при этом получать прибыль создает барьеры вокруг ее рыночной

позиции. В любое время ценовая конкуренция
' становится главной рыночной силой, оказывающей

Лидеры в издержках занима- , давление на менее эффективных конкурентов.
ют более прочные позиции, ; Компании с низкими издержками обладают конку-
которые позволяют им уста- , рентными преимуществами при удовлетворении
навливать нижний предел цен спроса таких покупателей, которые стремятся сни-
на рынке. зить цены.

Когда стратегия производителя с низкими издержками работает лучше всего. Конку-
рентная стратегия, базирующаяся на лидерстве в издержках, обладает особой силой
в следующих случаях:

1. Сильна ценовая конкуренция среди продавцов.

2. Продукция отрасли в основном стандартизирована или товар можно при-
обрести у большого числа продавцов (условие, позволяющее покупателям
приобретать товар по наилучшей цене).

3. Существует мало путей такой индивидуализации продукции, которая имела
бы значение для покупателей (другими словами, различия между марками
производителей не имеют особого значения для потребителей), и поэтому
покупатели очень чувствительны к разнице в цене.

4. Большинство покупателей используют продукцию одинаковым образом.
Так как покупатели предъявляют одни и те же требования и стандарти-
зированная продукция может удовлетворить их спрос, не свойства и
качество, а низкая продажная цена становится доминирующим фактором
при принятии решения о том, продукцию какого производителя приоб-
рести.

5. Покупатель не сталкивается с серьезными дополнительными затратами при
переходе от одного продавца к другому, и это обеспечивает ему гибкость
и готовность приобрести самый дешевый товар такого же хорошего каче-
ства.

6. Крупные покупатели обладают достаточными возможностями для того,
чтобы сбивать цены.

Как правило, чем больше чувствительных к цене покупателей и чем больше
их склонность к приобретению продукции у того продавца, который предлагает
наилучшую цену, тем более привлекательной становится стратегия низких издер-
жек. На рынках, где имеет место преимущественно ценовая конкуренция, издержки
более низкие, чем у конкурентов, являются единственным важным конкурентным
преимуществом.
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Риск, связанный с реализацией стратегии низких издержек. Использование конку-
рентной стратегии низких издержек имеет недостатки. Технологические прорывы
могут привести к такому снижению цен у конкурентов, что сделают полностью
бесполезными прошлые инвестиции в достижение лидерства в издержках и тяжело
доставшиеся победы в эффективности. Конкурирующие фирмы могут прийти к
заключению, что легче и/или дешевле имитировать использование методов дости-
жения лидерства в издержках и таким образом получать краткосрочные преиму-
щества. Компания, упорно стремящаяся снизить издержки, может настолько скон-
центрироваться на этой проблеме, что не отреагирует на слабые, но очень важные
изменения на рынке, например, на рост интереса покупателей к дополнительным
свойствам или услугам, на усовершенствования, связанные с родственной продук-
цией, которые могут привести к изменению методов использования их продукции,
или на уменьшение чувствительности потребителей к цене. Слишком рьяный по-
клонник низких затрат рискует оказаться позади, если покупатели начнут выбирать
повышенное качество, самые современные эксплуатационные характеристики,
быстрое обслуживание и другие индивидуализированные свойства. И снова следует
сказать, что крупные инвестиции в снижение издержек могут завести компанию
в ловушку, огороженную существующими технологией и стратегией, и сделать ее
очень уязвимой перед лицом новых технологий и роста потребительского интереса
к чему-нибудь другому, помимо низкой цены.

Для исключения этого риска и ловушек, связанных со стратегией низких
издержек, руководитель должен понимать, что его стратегическая цель — это до-
стижение более низких издержек, чем у конкурентов, а не абсолютно низких издер-
жек. Стремясь к лидерству в издержках, руководитель должен быть очень внима-
телен, чтобы не потерять свойства и услуги, которые потребитель считает важными.
Кроме того, с точки зрения перспектив конкурентной стратегии, величина преиму-
щества в издержках зависит от его стойкости, которая, в свою очередь, опреде-
ляется тем, достигается ли это преимущество методом, который конкуренту трудно
будет скопировать или приспособить к своим условиям.

Стратегии дифференциации становятся привлекательными конкурентными под-
ходами, когда потребности и предпочтения покупателей различаются настолько,
что не могут быть удовлетворены стандартизированной продукцией. Чтобы до-
биться успеха в реализации стратегии дифферен-
циации, компания должна тщательно изучать

потребности и поведение покупателей и знать, сущность стратегии днффе-
что покупатели считают важным, что, по их ренциации заключается в на-
мнению, является ценным и за что они готовы хоздении уникального метода
платить деньги. Затем компания должна включить повышения ценности продук-
один или, может быть, несколько таких свойств ции для потребителя и обеспе-
или характеристик, предпочитаемых покупателя- чении устойчивости такой си-
ми, в свое предложение продукции или услуг, туации.
чтобы они стали определенно и очевидно отлич-
ными от предложений конкурентов. Конкурентное преимущество возникнет
тогда, когда значительное число покупателей будет прочно привязано к индиви-
дуальным свойствам и характеристикам вашей продукции. Чем более привлека-
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тельны для покупателя индивидуализированные свойства, тем выше будет кон-
курентоспособность компании.

Успешная стратегия дифференциации позволяет компании:
• Получить дополнительную цену за свою продукцию.
• Увеличить объем продаж (за счет дополнительных покупателей, которые

будут получены благодаря индивидуализированным свойствам).
• Добиться приверженности покупателей своей торговой марке (за счет того,

что некоторых покупателей привлекут индивидуализированные свойства).
Дифференциация увеличивает прибыльность всегда,--когда дополнительная

цена на продукцию превышает дополнительные затраты на осуществление инди-
видуализации. Реализация стратегии дифференциации заканчивается неудачей,
когда покупатели не оценивают уникальность продукции данной торговой марки
настолько, чтобы купить ее, а не продукцию конкурентов, или тогда, когда подход
компании к дифференциации легко может быть скопирован или приспособлен
конкурентами.

Типы дифференциации. Компании могут рассматривать дифференциацию под раз-
личными углами: различный вкус (Dr Pepper и Listerine), специальные свойства
(плита компании Jenn Air с вентилируемым встроенным грилем для приготовления
барбекю), исключительное обслуживание (доставка посылок за одну ночь компа-
нией Federal Express), доступность запасных частей (компания Caterpillar гаранти-
рует доставку в течение 48 ч запасных частей потребителю в любой точке мира,
а если это обязательство не выполняется, то детали доставляются бесплатно),
большую полезность за те же деньги (McDonald's и Wal-Mart), особый дизайн и
технические характеристики (Mercedes в автомобильной промышленности), пре-
стиж и исключительность (часы Rolex), надежность продукции (изделия для детей
компании Johnson & Johnson), качественное изготовление (ковры Karastan и авто-
мобили Honda), технологическое лидерство (материалы для склеивания и нанесе-
ния покрытий компании ЗМ Corporation), полный диапазон услуг (компания Merrill
Lynch), полный ассортимент продукции (супы компании Campbell) и первоклассные
имидж и репутация (мужская одежда Brooks Brothers и Ralph Lauren, посудомоечные
машины Kitchen Aid и письменные принадлежности Cross).

Структуры бизнеса, в которых имеются возможности для дифференциации. Диффе-
ренциация не является чем-то присущим отделу маркетинга и рекламы и не ог-
раничивается качеством и услугами. Возможности для успешной дифференциации
имеются во всех структурах бизнеса. Чаще всего местами, где имеются возможности
для дифференциации, являются:

1. Службы снабжения и закупок, которые в конечном счете оказывают влияние
на характеристики и качество конечной продукции компании. (Компания
McDonald's получила высокую оценку своего жареного картофеля отчасти
еще и потому, что ввела очень жесткие требования к покупаемым у постав-
щиков продуктам.)

2. Сориентированная на продукцию служба научных исследований и разработок,
обладающая потенциалом совершенствования конструкции и улучшения
эксплуатационных характеристик, увеличения числа конечных потребите-



• : : , . : , , • • • . • • . 1 6 7

лей и областей использования продукции, расширения ассортимента про-
дукции, сокращения сроков внедрения новых моделей, достижения более
частых побед на рынке, увеличения безопасности потребителя, улучшения
возможностей переработки отходов и усиления охраны окружающей среды.

3. Сориентированная на производственный процесс служба научных исследований
и разработок, позволяющая осуществлять выполнение работ по индивиду-
альным заказам, использовать экологически безопасные методы производ-
ства, повышать качество и надежность, улучшать внешний вид продукции.

4. Производственные подразделения могут снизить число производственных
дефектов, предотвратить преждевременные отказы изделий, продлить срок
их службы, обеспечить повышенные гарантийные обязательства, повысить
экономичность эксплуатации, обеспечить большие удобства для потреби-
телей и улучшить внешний вид продукции. (Преимущество в качестве,
завоеванное японскими производителями автомобилей, обеспечивается ис-
ключительной организацией работ при изготовлении и сборке.)

5. Службы сбыта и распределения позволяют быстрее доставить продукцию,
аккуратнее оформить заказ, обеспечить меньшую потребность в складских
площадях и не допустить возникновения дефицита.

6. Службы маркетинга, продаж и обслуживания потребителей могут обеспечить
индивидуализацию по таким важным параметрам, как идеальное обслужи-
вание покупателей, быстрые техническое обслуживание и ремонт, предо-
ставление потребителям большего объема информации или лучшего ее
качества, большего объема учебных материалов для пользователей или
лучшего их качества, предоставления большего удобства потребителям.
(Компания IBM привлекает покупателей путем предоставления пользова-
телям больших компьютеров исключительной технической поддержки и
круглосуточного рабочего обслуживания.)

Руководители должны иметь полное представление об источниках дифферен-
циации и структурах, обеспечивающих уникальность, чтобы разработать прочную
стратегию дифференциации и оценить различные подходы к ней6.

Достижение конкурентного преимущества на основе
стратегии дифференциации. Одним из ключевых Б а з о й и я к н т о .
методов реализации стратегии дифференциации способности для индивидуа-
является создание ценности для покупателя таким лизирующего свою продук-
путем, который был бы недоступен для конкурен- ц И Ю производителя является
тов. Существуют три подхода к созданию покупа- такая продукция, свойства ко-
тельской ценности. Первый из них - это придание торой значительно отличают-
продукции таких свойств, которые снижали бы ся от свойств продукции кон-
общие затраты потребителя при использовании курентов.
продукции компании. В иллюстративной встав-
ке 14 перечислены возможности повышения экономичности продукции при ее
использовании потребителем. Второй подход - это придание продукции таких
свойств, которые повысили бы эксплуатационные характеристики при использо-
вании продукции покупателем. В иллюстративной вставке 15 представлены различ-

6 Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), p. 124.
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Будущее дифференциации - это минимальная цена
для покупателя

Компания не обязательно должна сни-
жать цену на свою продукцию, чтобы
сделать ее дешевле при использовании
потребителем. Альтернативой этому яв-
ляется придание продукции таких харак-
теристик и свойств, чтобы можно было:

• Снизить отходы сырья и остатков у
потребителя. Примером дифференциру-
ющего свойства является отрезанная по
размеру заготовка.

• Снизить затраты на рабочую силу у
потребителя (меньше времени, проще
обучение, ниже квалификация). Приме-
рами такого дифференцирующего свой-
ства являются возможности сборки из
самофиксирущихся деталей, модульная
замена изношенных деталей.

• Снизить время простоев у потребите-
ля. Примерами такого дифференцирую-
щего свойства являются повышение на-
дежности продукции, постоянная доступ-
ность запасных частей, необходимость
более редкого технического обслужива-
ния.

• Снизить затраты потребителя на скла-
дирование. Примером такого дифферен-
цирующего свойства является своевре-
менная доставка.

• Снизить затраты потребителя на ох-
рану окружающей среды и утилизацию
отходов. Примером такого дифференци-
рующего свойства является сбор метал-
лолома для дальнейшей, переработки.

• Снизить затраты потребителя на за*-
купки и оформление заказов. Примером
такого дифференцирующего свойства
является полностью компьютеризован-
ная оперативная система оформления
заказов и расчетов.

• Снизить затраты потребителя на ре-
монт и техническое обслуживание. При-
мером такого дифференцирующего свой-
ства является высочайшая надежность
продукции.

• Снизить затраты потребителя на до-
ставку и установку продукции, а также
затраты на финансирование. Примером
такого дифференцирующего свойства
является 90-дневная отсрочка платежа.

• Снизить потребности покупателя в
других входящих материалах и факторах
(энергии, оборудовании безопасности,
персонале службы безопасности, кон-
трольном персонале, в других инстру-
ментах и машинах). Примером такого
дифференцирующего свойства является
экономичное энергетическое оборудова-
ние.

• Поднять стоимость встречной прода-
жи используемого оборудования.

• Снизить для покупателя восстанови-
тельную стоимость или затраты на ремонт
в случае неожиданного повреждения про-
дукции. Примером такого дифференци-
рующего свойства является продолжи-
тельное действие гарантийных обяза-
тельств.

• Снизить потребности покупателя в
техническом персонале. Примерами тако-
го дифференцирующего свойства являют-
ся бесплатная техническая поддержка и
помощь.

• Повысить эффективность производст-
венного процесса у потребителя. Приме-
ром такого дифференцирующего свойства
являются более высокая скорость обра-
ботки, лучшее взаимодействие со вспомо-
гательным оборудованием.

Источник: Информация из кн.: Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press,
1985), p. 124.

ные методы повышения эффективности использования продукции и увеличения
ее ценности для потребителя.

Третий подход - это придание продукции таких свойств и качеств, которые
повысили бы неэкономическое (или нематериальное) удовлетворение потребителя.
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Будущее дифференциации - это расширение
услуг потребителю

Для повышения эксплуатационных ха- • Брлее полно соответствуют требова-
рактеристик продукции у потребителя ниям и более полно удовлетворяют за-
компания может придать ей такие свой- просы покупателей, чем продукция кон-
ства или качества, которые: курентов.

• Обеспечивают потребителю большую . Предоставляют потребителям воз-
надежность, более продолжительный М О Ж ность последующего дополнения
срок службы или большую простоту ис- и л и обновления, когда новые версии
пользования. продукции появятся на рынке.
• Делают продукцию (или услугу) ком- _,
пании чище, безопаснее, тише либо тре- * Предоставляют покупателям возмож-
бующей меньшего объема работ по тех- Н 0 С Т Ь приспособления своей продукции
ническому обслуживанию, чем у конку- к потребностям потребителей,
рентов. • Больше соответствуют потребностям
• Превосходят требования экологичес- покупателей в дальнейшем росте и раз-
ких и государственных стандартов. витии.

Источник: Информация из кн.: Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press,
1985), p. 135-138.

Шины Aquatread компании Goodyear привлекательны для осторожных водителей,
опасающихся ездить по скользким дорогам в дождливую погоду. Проводимая
фирмой Wal-Mart кампания по продаже товаров с маркировкой «Сделано в Аме-
рике» направлена на потребителей, обеспокоенных тем, что американские пред-
приятия проигрывают иностранным производителям. Компании Rolex, Jaguar,
Carder, Ritz-Carlton и Gucci обладают основанным на индивидуализации конкурент-
ным преимуществом у тех потребителей, которые стремятся к статусу, имиджу,
престижу, одеваются по последней моде, любят совершенные, выполненные ма-
стерами изделия и предметы роскоши. Компания L.L. Bean создает у своих делаю-
щих заказы по почте клиентов ощущение безопасности при покупке, так как
обеспечивает им безусловную гарантию без ограничения по времени: «Мы гаран-
тируем, что вся наша продукция всегда обеспечивает 100%-ное удовлетворение
ваших потребностей. Если это окажется не так, то вы можете вернуть любую
купленную у нас вещь в любое время. По вашему желанию мы заменим ее или
вернем заплаченные за нее деньги».

Реальная ценность, осознанная ценность и сигналы ценности. Покупатели редко
платят за ценность, которую они не осознают, независимо от того, какими реаль-
ными дополнительными качествами обладают изделия или услуги7. Таким образом,
надбавка к цене, создаваемая стратегией дифференциации, отражает действительно

7 Эта проблема рассматривается в кн.: Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York:
Free Press, 1985), p. 138—142. Портер указывает на особую важность формулирования стра-
тегий дифференциации, поскольку они отражают важность «нематериальных факторов» и
«сигналов».
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предоставляемую покупателю ценность и ценность, осознанную покупателем (даже
если она в действительности не предоставлена). Осознанная и действительная
ценности могут быть различными, когда покупатели не могут оценить, каковы

будут результаты их взаимодействия с продукцией.
Неполные знания со стороны покупателей часто

Компания, стратегия диффе- в е Д у т К Т 0 М у ' Ч Т 0 0 Н И ° ™ а ю т продукцию по
ренциации которой создает т а к и м сигналам, к а к ц е н а ( к О г д а ц е н а С В Я З а н а С

умеренную дополнительную качеством), привлекательная упаковка, широкая
ценность, но ясно сигнализи- рекламная кампания (т.е. насколько хорошо товар
рует о ней, может установить известен), содержание рекламы и ее имидж, каче-
большую цену, чем та компа- ство печатных рекламных материалов и презента-
ция, которая создает ббльшую ц и й , услуги компании-продавца, список клиентов
ценность, но хуже сигнализи- продавца, удельный вес компании на рынке, про-
рует об этом. должительность работы компании в данном бизне-

се, профессионализм, внешний вид и характер
работников компании-продавца. Подобные сигналы ценности могут иметь такое
же значение, как и реальная ценность, когда: 1) природа индивидуализации субъ-
ективна или ее трудно представить в количественной форме; 2) потребитель делает
первую покупку; 3) повторные покупки совершаются редко; 4) покупатели не
обладают знаниями и опытом.

Поддержание величины затрат на дифференциацию. После того как руководители
компании определят, какой подход к созданию потребительской ценности и по-
лучению конкурентного преимущества на основе дифференциации имеет для них
наибольшее значение с учетом природы предлагаемой компанией продукции или
услуги, они должны за приемлемую стоимость придать создающие ценность свой-
ства своей продукции. Стремление осуществить дифференциацию обычно увели-
чивает издержки. Прибыльная дифференциация может быть достигнута, когда
затраты на ее достижение меньше прибавки к цене, создаваемой на рынке инди-
видуализирующим свойством (это увеличивает коэффициент прибыльности на
единицу проданной продукции), либо когда небольшая удельная прибыль переме-
щается в зону большего объема производства для повышения валовой прибыли
(больший объем может компенсировать меньшую удельную прибыль при условии,
что дифференциация принесет достаточный дополнительный объем продаж).
Обычно бывает эффективным прибавление таких дополнительных индивидуали-
зирующих свойств, которые хотя и стоят недорого, но усиливают удовлетворение
потребителя. Хорошие рестораны обычно создают такие дополнительные индиви-
дуализирующие моменты, как долька лимона в стакане воды, охраняемая автомо-̂
бильная стоянка и бесплатные послеобеденные мятные конфеты. Обязательное
условие при стремлении к индивидуализации состоит в том, что компания должна
проявлять осторожность, чтобы ее затраты на единицу продукции не превысили
затраты конкурентов настолько, что прибавка к цене станет больше той, которую
потребители готовы будут заплатить.

Что делает привлекательной стратегию дифференциации. Дифференциация защищает
от конкурентов, когда она обеспечивает приверженность торговой марке компании
или ее модели и усиливает готовность заплатить за нее немного (а возможно, и
много) больше. Кроме того, успешная индивидуализация: 1) возводит барьеры в
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форме приверженности потребителей и уникальности, которые являются трудно-
преодолимыми для тех, кто хочет выйти на этот рынок; 2) уменьшает рыночную
власть покупателей, поскольку продукция других продавцов для них менее при-
влекательна; 3) помогает отразить угрозы со стороны заменителей, так как они не
обладают сравнимыми свойствами и качествами. В той степени, в которой диф-
ференциация позволяет компании установить более высокие цены и иметь более
высокий коэффициент прибыльности, она обеспечит и компании прочные позиции
для сопротивления попыткам мощных поставщиков установить более высокие
цены на свою продукцию. Следовательно, как и при лидерстве в издержках, ус-
пешная дифференциация создает линию обороны для борьбы с пятью конкурент-
ными силами.

В большинстве случаев стратегии дифференциации лучше всего работают на
таких рынках, где: 1) существует много способов индивидуализировать свою про-
дукцию или услуги и множество покупателей, воспринимающих индивидуальные
различия как имеющие ценность; 2) покупатели отличаются разнообразными
потребностями и возможны различные области использования продукции или
услуг; 3) лишь отдельные конкурирующие компании реализуют аналогичный
подход к дифференциации.

Наиболее привлекательными подходами к дифференциации являются те, которые
конкурентам трудно или слишком дорого скопировать. Легко повторяемые индиви-
дуализирующие качества не могут создать устойчивой конкурентоспособности.
Действительно, богатые ресурсами конкуренты могут вовремя воспроизвести прак-
тически любую продукцию. Вот почему устойчивая дифференциация обычно свя-
зана с уникальным опытом и глубокими знаниями, характерными для самой
компании. Если компания имеет такой опыт и такие возможности, которыми не
обладают конкуренты, и если они указывают ей на те структуры, в которых имеется
потенциал для индивидуализации продукции, то это означает, что компания имеет
прочный базис для обеспечения устойчивой дифференциации. Как правило, диф-
ференциация приносит более продолжительную и более прибыльную конкуренто-
способность, когда она основана на следующих факторах:

• Техническом превосходстве.

• Качестве продукции.

• Полном обслуживании потребителя.

Такие индивидуализирующие свойства обычно воспринимаются покупателями
как имеющие значительную ценность. Кроме того, опыт и знания, необходимые
для индивидуализации, имеют тенденцию становиться все более недоступными для
конкурентов, стремящихся скопировать продукцию и повысить прибыльность.

Риск, связанный с реализацией стратегии дифферен-
циации. Конечно, нет гарантии, что дифференци-
ация обязательно принесет значительное конку-
рентное преимущество. Если покупатели не видят
большой ценности в уникальности (т.е. стандарт-
ная продукция удовлетворяет их потребности), то
стратегия низких издержек легко победит страте-
гию дифференциации. Кроме того, стратегия диф-
ференциации может быть легко побеждена в том

Стратегия низких затрат мо-
жет победить стратегию диф-
ференциации в том случае,
когда покупателей удовлетво-
ряет стандартная продукция и
они не считают, что дополни-
тельные свойства заслужива-
ют того, чтобы за них платить
более высокую цену.
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случае, когда конкуренты смогут без затруднений скопировать некоторые или все
индивидуализированные свойства продукции. Быстрое воспроизведение означает,
что компания не достигла фактической дифференциации, поскольку конкуриру-
ющая продукция будет изменяться аналогичным образом всякий раз, когда ком-
пания будет делать новый шаг, предлагая продукцию, отличающуюся от продукции
конкурентов. Таким образом, для того чтобы дифференциация была успешной,
компания должна искать такие надежные источники уникальности, которые были
бы наименее доступны конкурентам. Помимо упомянутых выше соображений при
реализации стратегии дифференциации нужно избегать и ловушек, перечисленных
ниже8:

• Стремление дифференцировать на основе того, что не снизит затраты по-
купателя и, по его мнению, не повысит благосостояния.

• Чрезмерная дифференциация, в результате которой цена станет слишком
высокой по сравнению с ценой конкурентов либо качество продукции или
услуг превысит уровень потребностей покупателей.

• Стремление установить слишком высокую надбавку к цене (чем выше над-
бавка, тем труднее удержать покупателей от перехода на более дешевую
продукцию конкурентов).

• Игнорирование необходимости создания сигналов и упор исключительно
на фактические свойства продукции, обеспечивающие дифференциацию.

• Незнание или непонимание того, что покупатели рассматривают как цен-
ность.

Эта стратегия направлена на предоставление потребителям большей стоимости
денег. Она сочетает в себе стратегию, делающую акцент на низкие затраты, со
стратегией, базирующейся на приемлемых качестве, услугах, свойствах и характе-
ристиках. Идея состоит в создании высокой ценности, удовлетворяющей или
превосходящей запросы потребителей по параметрам, относящимся к качеству,
услугам, свойствам и эксплуатационным характеристикам, и превосходящей их
ожидания относительно цены. Стратегическая цель заключается в том, чтобы стать
производителем с низкими издержками продукции или услуг со свойствами выше
среднего, а затем использовать преимущества низких издержек для сбивания цен
на изделия конкурентов со сравнимыми свойствами. Такой конкурентный подход
называется стратегией наилучшей стоимости, поскольку данный производитель
имеет лучшие (меньшие) издержки, чем производители такой продукции, которая
находится в сравнимом месте шкалы «качество - услуги - свойства - эксплуа-
тационные характеристики».

Конкурентоспособность производителя, использующего стратегию наилучшей
стоимости, возникает в результате почти полного соответствия значений на шкале
«качество - услуги — свойства - эксплуатационные характеристики» с параметрами
продукции конкурентов и превосходства над конкурентами по издержкам. Чтобы
стать производителем с наилучшей стоимостью, компания должна обеспечить

8 Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), p. 160-162.
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качество с более низкими издержками, чем у конкурентов, обеспечить необходимые
свойства с более низкими издержками, чем у конкурентов, обеспечить эксплуа-
тационные характеристики с более низкими издержками, чем у конкурентов, и т.д.
Успешного производителя с наилучшей стоимостью отличает то, что он обеспе-
чивает наилучшие свойства своей продукции или своих услуг при низких издерж-
ках. Наиболее успешные производители с наилучшей стоимостью умеют постоянно
снижать удельные издержки и повышать качество продукции (иллюстративная
вставка 16).

Стратегия наилучшей стоимости имеет очень большое значение с точки зрения
рыночной позиции. Она способствует созданию значительной ценности для потре-
бителя путем уравновешивания стратегического акцента на низкие затраты и стра-
тегического акцента на дифференциацию. Факти-
чески, это гибридная стратегия, позволяющая ком-
пании для достижения наивысшей ценности для Наиболее мощный конкурент-
потребителя сочетать конкурентные преимущества ный подход, который может
как от низких затрат, так и от дифференциации. На использовать компания, за-
тех рынках, на которых разнообразие покупателей ключается в упорном стремле-
делает дифференциацию нормальным явлением, а н и и с т а т ь производителем
многие покупатели чувствительны к цене и ценное- продукции со все более низки-
™, страхе™ наилучшей стоимости может «жть £ £ ™ £ £ £ £
более эффективной, чем чистые стратегии низких реализуя таким образом жела-
затрат и дифференциации. Это объясняется тем, н и е с т а т ь в к о н ц е КОНцов про-
что производитель с наилучшей стоимостью может изводителем самой лучшей в
установить свою позицию в середине рынка либо отрасли продукции с самыми
с продукцией среднего качества по цене ниже низкими издержками.
средней, либо с продукцией высокого качества по
средней цене. Большинство покупателей часто предпочитают продукцию среднего
качества дешевой стандартной продукции производителей с низкими затратами или
дорогой высококачественной продукции производителей, использующих стратегию
дифференциации.

Стратегии концентрации от стратегий низких издержек и дифференциации отли-
чает то, что первые сосредоточивают свое внимание на узком участке всего рынка.
Целевой сегмент, или ниша, может определяться региональными особенностями,
вытекающими из специальных требований к использованию продукции, или спе-
циальными свойствами продукции, привлекательными только для участников этого
сегмента рынка. Задача состоит в лучшем, чем это делают конкуренты, обслужи-
вании покупателей из целевой ниши рынка. Использующий такую стратегию
производитель может достичь конкурентного преимущества благодаря; 1) меньшим,
чем у конкурентов, издержкам при обслуживании этой рыночной ниши; 2) способности
предложить находящимся в нише потребителям что-то отличное от предлагаемого
конкурентами. Стратегия концентрации базируется на низких издержках, обуслов-
ленных покупательским сегментом, требования которого легче удовлетворить, чем
требования остального рынка. Стратегия дифференциации базируется на диффе-
ренциации, обусловленной покупательским сегментом, где спрос определяется
особыми свойствами продукции.

7-71
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Стратегия наилучшей стоимости компании Toyota
в отношении автомобилей Lexus

Компания Toyota Motor Co. - общеприз-
нанный лидер с низкими издержками
среди всех мировых производителей ав-
томобилей. Несмотря на серьезное вни-
мание к качеству продукции, компания
Toyota достигла абсолютного лидерства в
издержках благодаря своему огромному
опыту в использовании эффективных
производственных технологий, а также
потому, что ее модели находятся в ни-
жней части спектра цен, поскольку боль-
шие объемы производства способствуют
низким удельным издержкам. Но когда
компания Toyota решила выбросить на
рынок новые автомобили марки Lexus и
конкурировать на рынке автомобилей
класса «люкс», она стала использовать
классическую стратегию наилучшей сто-
имости. Стратегия компании Toyota в
отношении автомобилей Lexus имела три
основных отличительных свойства:

• Перенесение опыта в изготовлении
высококачественных автомобилей при
низких издержках на изготовление авто-
мобилей класса «люкс» при издержках
меньших, чем у других производителей,
работающих на этом рынке, особенно
изготавливающих автомобили марок
Mercedes и BMW. Руководители компа-
нии Toyota считали, что их производст-
венный опыт позволит обеспечить нали-
чие самых современных эксплуатацион-
ных характеристик и высочайшего каче-
ства в автомобилях марки Lexus за
меньшую стоимость, чем могут обеспе-
чить другие производители автомобилей
такого класса.

• Используя относительно низкие про-
изводственные затраты для установления
цены, не превышающей себестоимости
автомобилей Mercedes и BMW (различные
модели которых стоили от 40 до 75 тыс.

долл., а некоторые еще больше), руково-
дители компании Toyota полагали, что
при преимуществе в затратах они смогут
установить на привлекательные модели
Lexus цену в интервале 38-42 тыс. долл.
и отвлекут от Mercedes и BMW чувстви-
тельных к цене покупателей, а возможно,
и чувствительных к качеству покупателей
автомобилей марок Lincoln и Cadillac.
• Создание сети дилеров автомобилей
Lexus отдельно от дилеров остальных ав-
томобилей компании Toyota с намерени-
ем создать максимально персонифици-
рованную систему внимательного обслу-
живания, никогда ранее не используе-
мую в отрасли.

В 1993-1994 г. модели Lexus 400 продава-
лись по цене-40-45 тыс. долл. и конку-
рировали с Mercedes 300/400E, BMW 525i/
5351, Nissan Inflniti Q45, Cadillac Seville,
Jaguar и Lincoln Continental Mark VIII.
Более дешевая модель Lexus 300 продава-
лась по цене 30—38 тыс. долл. и конкури-
ровала с Cadillac Eldorado, Acura Legend,
Inflniti J30, Buick Park Avenue, автомобиля-
ми Mercedes новой серии C-Class, BMW315
и Oldsmobile новой марки Aurora.

Стратегия в отношении марки Lexus ока-
залась настолько успешной, что Mercedes
под давлением падения продаж и обес-
покоенный завышенными ценами вы-
нужден был значительно снизить свои
цены на модели 1994 г. и ввести новую
серию C-Class по цене 30-35 тыс. долл.
для повышения своей конкурентоспо-
собности. Модели Lexus LS 400 и Lexus
SC 300/400 были признаны соответствен-
но первой и второй в обзоре качества
автомобилей 1993 г., проводимом компа-
нией /. D. Power & Associates, а выходящая
на рынок модель Lexus ES 300 заняла
восьмое место.

К компаниям, использующим один из вариантов стратегии концентрации,
можно отнести Tandem Computers (специализирующуюся на производстве постоян-
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но работающих компьютеров для потребителей, которым необходимы «безотказ-
ные» системы), Cannondale (производящую первоклассные горные велосипеды),
Fort Howard Paper (специализирующуюся на производстве бумажных изделий ис-
ключительно промышленного и коммерческого назначения), такие авиакомпании
ближних пассажирских перевозок, как Horizon и Atlantic Southeast (специализиру-
ющиеся на коротких перелетах с малым пассажиропотоком и связывающие аэро-
порты небольших городов, расположенных на расстоянии 50—250 миль) и Bandag
(специализирующуюся на восстановлении шин для грузовиков и агрессивно рек-
ламирующую свои услуги более чем на 1000 автостоянок). В иллюстративной
вставке 17 описана стратегия концентрации на основе низких издержек, исполь-
зуемая компанией Motel 6, и стратегия концентрации на основе дифференциации,
используемая компанией Ritz-Carlton.

Использование стратегии концентрации для конкурирования на основе
низких издержек — обычный подход в бизнесе. Производители товаров для
продавцов, имеющих торговую марку, снижают свои расходы на маркетинг, рас-
пределение и рекламу, концентрируясь на прямых продажах розничным продав-
цам и сетям продающих со скидкой магазинов. Конторы вексельных брокеров
снижают издержки путем концентрации на клиентах, готовых отказаться от
инвестиционных исследований, консультаций и финансовых услуг, предлагаемых
такими обеспечивающими полный комплекс услуг компаниями, как Merrill Lynch,
в обмен на 30%-ную (или даже более) экономию на комиссионных при операциях
купли-продажи. Стремление к преимуществу в издержках с помощью концент-
рации дает хорошие результаты, когда компания находит пути значительного
снижения затрат путем ограничения своей потребительской базы четко опреде-
ленным сегментом.

На другом конце рыночного спектра компании типа Ritz-Carlton, Tiffany's,
Porsche, HKagen-Datz и W.L. Gore (производитель Gore-tex) успешно реализуют
стратегию концентрации на основе дифференциации в отношении состоятельных
покупателей, стремящихся получить продукцию или услуги мирового класса.
Действительно, на большинстве рынков имеется покупательский сегмент, члены
которого готовы платить большую надбавку к цене за особые товары и услуги,
открывая таким образом стратегическое окно для некоторых конкурентов, исполь-
зующих стратегию концентрации на основе дифференциации, направленную на
самый верх рыночной пирамиды.

Когда концентрация является привлекательной. Стратегия концентрации на основе
низких издержек или стратегия дифференциации становятся особенно привле-
кательными тогда, когда выполняется большая часть из перечисленных ниже
условий:

• Сегмент достаточно велик для того, чтобы быть прибыльным.

• Сегмент обладает хорошим потенциалом роста.

• Сегмент не является жизненно важным для успеха главных конкурентов.

• Компания обладает достаточными опытом и ресурсами для эффективного
обслуживания данного сегмента.

• Компания может защитить себя от внешних угроз доброжелательным от-
ношением потребителей и способностью первоклассного обслуживания по-
купателей на этом сегменте рынка.

7*
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Стратегии концентрации в гостиничном бизнесе.
Компании Motel 6 и Ritz-Carlton

Компании Motel 6 и Ritz-Carlton конку-
рируют в разных сегментах гостиничного
бизнеса. Компания Motel 6 использует
стратегию концентрации на основе низ-
ких издержек, а компания Ritz-Carlton
использует стратегию концентрации на
основе дифференциации.

Компания Motel 6 предлагает свои услуги
чувствительным к цене путешественни-
кам, которым необходимо простое чис-
тое жилье, чтобы провести ночь. Являясь
производителем с низкими издержками
жилья на одну ночь, компания Motel 6:
1) выбирает для строительства своих
блоков относительно дешевые участки
земли, расположенные не очень далеко
от границ штатов и мест с интенсивным
движением, но и не настолько близко к
ним, чтобы устанавливать высокие цены;
2) предоставляет только основные удоб-
ства (без ресторанов или баров и очень
редко с бассейном); 3) использует стан-
дартные строительные конструкции, тре-
бующие недорогих материалов и методов
строительства; 4) устанавливает простую
мебель и делает дешевую отделку поме-
щений. Такой подход обеспечивает низ-
кие потребности в капиталовложениях и
невысокую стоимость эксплуатации. Без
ресторанов, баров и других сервисных
служб один блок компании Motel Сможет
функционировать с использованием
только группы администраторов, убор-
щиков и специалистов по обслуживанию
здания. Для пропаганды концепции ком-
пании Motel 6 среди путешественников с
невысокими потребностями в отноше-
нии ночлега компания использовала
оригинальную радиорекламу с участием
пользующегося общенациональной изве-
стностью Тома Бодетта. В рекламе опи-
сывались чистые комнаты, простая об-
становка, дружелюбная атмосфера и

низкие цены (обычно не более 30 долл.
за ночь).
В противоположность этому компания
Ritz-Carlton предлагает свои услуги из-
бранным путешественникам и отдыхаю-
щим, готовым и имеющим возможность
оплатить первоклассное размещение и
персональные услуги мирового класса.
Отели компании Ritz-Carlton характери-
зуются: 1) удобным размещением и вели-
колепным видом из окон; 2) уникальной
архитектурой; 3) прекрасными рестора-
нами с изысканным меню и искусными
поварами; 4) элегантно оформленными
холлами и барами; 5) плавательными
бассейнами, спортивными залами и дру-
гими возможностями для отдыха; 6) са-
мым современным оборудованием номе-
ров; 7) бесчисленным количеством услуг
для гостей и доступных в этом месте раз-
влечений; 8) многочисленным и хорошо
обученным персоналом, делающим все
возможное для того, чтобы произвести
на гостей хорошее впечатление.
Обе компании концентрируют свое вни-
мание на небольших сегментах рынка. Ос-
новой конкурентоспособности компании
Motel 6 являются более низкие, чем у
конкурентов, издержки, обеспечивающие
экономичный ночлег для чувствительных
к ценам путешественников. Конкуренто-
способность компании Ritz-Carlton базиру-
ется на способности обеспечить перво-
классное размещение и исключительный
персональный сервис состоятельным кли-
ентам. Каждая из компаний способна до-
биться успеха, несмотря на использование
ими полярно противоположных стратегий,
потому что рынок гостиничного бизнеса
состоит из самых разнообразных сегмен-
тов, наполненных покупателями с различ-
ными предпочтениями и материальными
возможностями.

Особый опыт в обслуживании целевой ниши рынка создает основу для защиты
компании от пяти конкурентных сил. Обслуживающие весь рынок конкуренты



177

могут не обладать такой способностью. Опыт компании, концентрирующей свои
усилия на обслуживании целевой рыночной ниши, создает барьеры, затрудняющие
выход на этот рынок других компаний. Уникальный опыт такой компании создает
проблемы и для производителей товаров-заменителей. Рыночная сила крупных
потребителей в этом сегменте рынка в определенной степени снижена тем, что они
сами не готовы переключиться на конкурентов, обладающих меньшими возмож-
ностями для удовлетворения их потребностей.

Стратегия концентрации лучше всего работает, когда: 1) для работающих на
всем рынке конкурентов дорого или трудно удовлетворить особые потребности
участников целевой рыночной ниши; 2) другие конкуренты не предпринимают
попыток специализироваться на том же рыночном сегменте; 3) компания не
обладает ресурсами для расширения своей доли за счет других частей рынка;
4) отрасль разделена на множество различных сегментов, что позволяет компании
выбрать самую привлекательную для нее нишу, соответствующую ее ресурсам и
возможностям.

Риск, связанный с использованием стратегий концентрации. Использование этих
стратегий связано с определенным риском. Во-первых, имеется опасность, что
конкуренты найдут эффективные пути, которые позволят им обойти компанию на
ее узком целевом рынке. Во-вторых, потенциал предпочтений и потребностей
присутствующих в нише покупателей может сдвинуться в сторону тех свойств,
которые пользуются спросом на всем рынке. Смягчение различий между сегмен-
тами рынка снижает барьеры вокруг ниши данной компании и, таким образом,
способствует внедрению конкурентов, работающих в смежных нишах. И в-третьих,
целевой сегмент может стать настолько привлекательным, что очень быстро будет
наводнен конкурентами, стремящимися к завоеванию его прибылей.

Конкурентоспособность почти всегда достигается в результате успешного исполь-
зования наступательной стратегии. Оборонительные стратегии могут защитить
конкурентоспособность, но они редко бывают основой для ее достижения. Период
времени, необходимый для того, чтобы успешная наступательная стратегия привела
к достижению конкурентного преимущества, зависит от конкурентных характери-
стик отрасли9. Период наращивания (рис. 5-2) может быть непродолжительным, как

9 Ian С. MacMillan, «How Long Can You Sustain a Competitive Advantage?» в кн.: Liam
Fahey, The Strategic Planning Management Reader (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1989),
pp. 23-24.



178

ш

Период наращивания Период извлечения выгод

Величина i
1 достигнутого

преимущества Воспроизведение,
копирование и атаки
конкурентов приводят
к разрушению I
конкурентного :

преимущества

успешные ,
стратегические ходы,
ведущие к созданию
конкурентоспособности

Время

Периоды наращивания и спада конкурентоспособности

Конкурентоспособность обыч-
но достигается путем исполь-
зования творческой наступа-
тельной стратегии, которой
нелегко противостоять конку-
рентам.

это обычно бывает в сфере обслуживания, когда не требуются большие капита-
ловложения в оборудование и систему распределения, чтобы сделать новый насту-
пательный ход. Но он может быть и очень продолжительным, как это обычно

бывает в капиталоемких и требующих сложного
оборудования отраслях, когда компаниям требуют-
ся годы на отладку новой технологии, создание
нового производства и привлечение внимания
потребителей к новой продукции. Идеальным яв-
ляется случай, когда наступательный ход быстро
создает конкурентное преимущество. Чем дольше
период наращивания, тем более вероятно, что кон-
куренты заметят ход, определят его потенциал и

предпримут ответные меры. Размер преимущества (откладываемый по вертикаль-
ной оси графика на рис. 5-2) может быть больше (как в фармацевтической про-
мышленности, в которой патенты на важные новые лекарства создают устойчивую
конкурентоспособность) или меньше (как в швейной промышленности, где новые
модели могут быть очень быстро воспроизведены).

Вслед за периодом наращивания наступает период извлечения выгод, в течение
которого компания пожинает плоды своего конкурентного преимущества. Продол-
жительность этого периода зависит от того, сколько времени потребуется конку-
рентам для принятия ответных мер для ликвидации образовавшегося преимуще-
ства. Продолжительность этого периода определяет то важное для компании время,
когда она может получать прибыли, превышающие средние по отрасли, и возвра-
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щать инвестиции, вложенные в создание преимущества. Лучшие наступательные
стратегии создают большое преимущество на продолжительное время.

Когда конкуренты предпринимают серьезные шаги, направленные на ликви-
дацию конкурентного преимущества, наступает период спада. Любое конкурентное
преимущество, которым владеет компания в настоящее время, в конце концов
будет ликвидировано в результате действий грамотных и обладающих ресурсами
конкурентов10. Поэтому для удержания ранее завоеванного конкурентного преиму-
щества компания должна разработать следующий наступательный шаг. Основная
работа над этим шагом должна осуществляться в течение периода извлечения
выгод, и компания должна быть готова к этому шагу тогда, когда конкуренты
приложат усилия к снижению преимущества лидера. Для устойчивого удержания
конкурентного преимущества компания всегда должна находиться на шаг впереди
от конкурентов благодаря реализации одного стратегического хода за другим в
целях улучшения своей рыночной позиции и сохранения благоприятного отноше-
ния со стороны клиентов.

Существуют шесть основных типов наступления11:

• Инициативы, направленные на достижение рыночной силы конкурента или
получение превосходства над ней.

• Инициативы, направленные на закрепление слабостей конкурента.

• Одновременные инициативы, направленные в разные стороны.

• Обходные маневры.

• «Партизанские» наступления.

• Превентивные действия.

Существуют две веские причины стремиться всегда быть вровень с конкурентами,
сопоставляя свои и их достоинства, цены, модели, маркетинговые тактики и гео-
графические области. Во-первых, таким образом можно попытаться обойти более
слабых конкурентов. Атака на более слабых сопер-
ников там, где они наиболее сильны, целесообраз-
на, когда компания может предложить наилучшую Наиболее мощной наступа-
продукцию и имеет организационные возможное- тельной стратегией является
ти} чтобы отобрать прибыльные продажи и рыноч- атака на конкурентов с пред-
ную долю у менее компетентных и обладающих ложением такой же хорошей
меньшими ресурсами конкурентов. Во-вторых, или лучшей продукции по
таким образом можно попытаться сократить кон- б о л е е низкой цене.
курентное преимущество сильных соперников.
В этом случае успех будет измеряться тем, насколько уменьшился отрыв лидеров.
Результативность такой атаки зависит, конечно, от того, насколько конкурентные

10 Ian С. МасМШап, «Controlling Competitive Dynamics by Taking Strategic Initiative», The
Academy of Management Executive 2, no. 2 (May 1988), p. 111.

" Philip Kotler and Ravi Singh, «Marketing Warfare in 1980s», The Journal of Business
Strategy I, No. 3 (Winter 1981), pp. 30-41; Philip Kotler, Marketing Management, 5th ed.
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984), pp. 401-406; Ian С. МасМШап, «Preemptive
Strategies», The Journal of Business Strategy 14, No. 2 (Fall 1983), pp. 16-26.
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преимущества будут превосходить затраты на проведение наступления. Для успеха
нападающий должен обладать достаточными конкурентной силой и ресурсами для
завоевания, по крайней мере, некоторой доли рынка у своих соперников. При
отсутствии перспектив завоевания долгосрочного конкурентного преимущества и
повышения прибыльности такое наступление является опрометчивым поступком.

Наступление на сильных конкурентов может включать атаки на любом из
нескольких фронтов: снижение цен, использование рекламы, в которой сравнивается
продукция компании с продукцией конкурентов, придание продукции таких новых

свойств, которые будут интересны для потребителей
конкурентов, создание новых производственных

Атака крупных хорошо защи- мощностей в зоне влияния конкурентов или выпуск
щенных конкурентов путем аг- новых моделей, в точности повторяющих модели
рессивного снижения цен явля- конкурентов. Первым классическим приемом явля-
ется неразумной, если нападаю- ется предложение агрессором столь же хорошей
щий не обладает преимущест- продукции за меньшую цену12. Это может позволить
вом в издержках или большими получить дополнительную долю рынка в том случае,
финансовыми возможностями. к о г д а а т а к у ш ы й с о п е р н и к и м е е т в е с к и е п р и ч и Н ы

не снижать свои цены и когда атакующий убедит
клиентов в том, что его продукция не хуже. Однако подобная стратегия ведет к
увеличению прибыли только в том случае, когда возросший объем продаж компен-
сирует снижение удельной прибыли на одно изделие.

Вторым приемом агрессивной ценовой политики является достижение преиму-
щества в издержках, а затем нанесение удара конкурентам с помощью низких цен13.
Снижение цен при наличии преимущества в издержках, видимо, является наиболее
прочной основой для начала использования агрессивной ценовой политики и
успешного ее проведения. Без преимущества в издержках снижение цен может
сработать только тогда, когда агрессор обладает большими финансовыми ресурсами
и может дольше своих соперников продержаться в этой войне.

При таком наступательном подходе компания стремится выиграть рыночное сра-
жение, обращая особое внимание на слабости конкурентов. Существует множество
способов достижения конкурентных выгод за счет слабостей конкурентов:

• Направление основных сил на те географические регионы, в которых кон-
курент имеет слабые позиции или прикладывает незначительные конку-
рентные усилия.

• Концентрация особого внимания на тех сегментах рынка, которые конку-
рент упустил или где плохо обслуживает покупателей.

• Привлечение на свою сторону клиентов тех конкурентов, продукция кото-
рых хуже по свойствам, качеству или эксплуатационным характеристикам.
Предложение в такой ситуации лучшей продукции может помочь самым
чувствительным к эксплуатационным характеристикам потребителям пере-
ключиться на новую продукцию.

12 Kotler, Marketing Management, p. 402.
13 Там же, с. 403.
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• Предоставление специальных партий продукции потребителям тех конкурен-
тов, которые оказывают услуги не на должном уровне. Для сориентирован-
ного на хорошее обслуживание производителя может оказаться довольно
легким делом привлечь на свою сторону разочарованных потребителей кон-
курента.

• Привлечение потребителей тех конкурентов, которые слабо рекламируют
свою продукцию и имеют малоизвестную торговую марку. Компаниям с
большим рыночным опытом и известной торговой маркой часто удается
переманить клиентов у менее известных производителей.

• Предложение новых моделей или видов продукции, еще более ярко демон-
стрирующих отставание основных конкурентов. Часто такие модели выпу-
скаются для того, чтобы они стали «хитами» рынка и способствовали созда-
нию новых растущих сегментов. Примером тому служит успех мини-фургонов
компании Chrysler. Эта инициатива работает особенно хорошо, если новая
модель удовлетворяет потребности покупателей, которые до этого были
проигнорированы или упущены.

Как правило, инициативы, использующие слабости конкурентов, дают больше
шансов на успех, чем те, которые бросают вызов сильным сторонам конкурента,
особенно если эти слабости являются отражением уязвимости и конкурент ока-
зывается захваченным врасплох и не готовым к обороне14.

В определенной ситуации компания может посчитать целесообразным начать
главное конкурентное наступление, включающее несколько инициатив (снижение
цен, усиление рекламы, предложение новой продукции, бесплатных пробных
изделий, купонов, скидок, организацию мероприятий по стимулированию сбыта
в магазинах), широко охватывающих множество географических регионов и весь
сегмент рынка. Такие охватывающие многие направления кампании могут вывести
конкурента из равновесия, отвлекая его внимание на множество проблем и застав-
ляя защищать свою потребительскую базу во многих местах одновременно. Ком-
цания Hunt предприняла такое наступление несколько лет назад с целью завоевания
части рынка компании Heinz. Атака началась с того, что компания Hunt выбросила
на рынок два новых вида кетчупа («Пицца» и «Гикори») для разрушения структуры
вкусовых предпочтений потребителей, создания рыночных сегментов для новых
продуктов и захвата большего места на полках розничных магазинов. Одновремен-
но компания Hunt установила цену на свои кетчупы на уровне 70% от цен компании
Heinz, предложила значительные скидки розничным торговцам и довела свой
рекламный бюджет до величины, превосходящей в два раза рекламный бюджет
компании Heinzli- Однако наступление провалилось, потому что немногие потре-
бители кетчупов Heinz попробовали продукцию компании Hunt, а многие из тех,
кто это сделал, вскоре снова вернулись к продукции Heinz. Широкомасштабные

14 Эта проблема рассматривается в работе: William E. Rothschild, «Surprise and the
Competitive Advantage», The Journal of Business Strategy 4, no. 3 (Winter 1984), pp. 10-18.

15 Philip Kotler, Marketing Management, 5th ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984),
p. 404.
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наступательные операции имеют шансы на успех, если атакующая компания,
помимо привлекательного продукта или услуги, обладает еще финансовыми ресур-
сами, необходимыми для того, чтобы истратить больше, чем конкуренты, при
завоевании потребителей, а затем иметь возможность заполнить рынок стимули-
рующими предложениями, способными соблазнить большое число потребителей
на изменение их предпочтений.

Обходные маневры направлены на исключение лобового противостояния, возни-
кающего при агрессивной ценовой политике, массированном рекламном наступ-
лении или дорогостоящих попытках победить соперников еще большей индиви-
дуализацией продукции. Идея же заключается в том, чтобы маневрировать вокруг
конкурентов и быть всегда готовыми войти на незанятые участки рынка. К при-
мерам таких наступлений относятся агрессивные движения в те территориальные
области, где основные конкуренты либо незначительно присутствуют на рынке,
либо вообще отсутствуют, стремление создать новые сегменты рынка путем пред-
ложения продукции с отличительными свойствами и эксплуатационными харак-
теристиками, в большей степени отвечающими потребностям определенных групп
покупателей, или «перепрыгивание» в технологии нового поколения для вытесне-
ния существующей продукции и/или производственных процессов. В результате
такого наступления компания может получить значительное преимущество первого
хода в совершенно новой обстановке и поставить конкурентов в положение до-
гоняющих. Наиболее успешные наступления такого рода изменяют правила кон-
курентной игры в пользу агрессора.

«Партизанские» наступления больше всего подходят для небольших компаний, не
обладающих ни значительными ресурсами, ни таким удельным весом на рынке,
которые позволили бы осуществить полномасштабную атаку на лидеров отрасли.
«Партизанское» наступление использует метод «ударил и убежал», при котором
наносятся селективные удары тогда и там, где слабейшая сторона может получить
временное преимущество и использовать его с выгодой для себя. Существует
несколько путей проведения «партизанских» операций16:

1. Привлекать покупателей, не представляющих особой ценности для главных
конкурентов.

2. Привлекать покупателей, приверженность которых к торговым маркам
конкурентов ослабевает.

3. Сконцентрировать внимание на зонах, где конкуренты захватили слишком
большой сегмент рынка и слишком распылили свои ресурсы (в такой

16 Более подробно об этом см.: Ian MacMillan, «How Business Strategies Can Use
Guerrilla Warfare Tactics», Journal of Business Strategy 1, no. 2 (Fall 1980), pp. 63-65; Kathryn
R. Harrigan, Strategic Flexibility (Lexington Mass.: Lexington Books, 1985), pp. 30-45; Liam
Fahey, «Guerrilla Strategy: The Hit-and-Run Attack», in Fahey, The Strategic Management
Planning Reader, pp. 194-197.
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ситуации имеются возможности привлечения выборочных покупателей,
расположенных в изолированных географических зонах, улучшения орга-
низации поставок в то время, когда сбытовые службы конкурентов испы-
тывают затруднения, улучшения качества тогда, когда конкуренты имеют
проблемы с контролем качества, и усиления технического обслуживания в
тех случаях, когда потребители столкнулись с непомерным ростом числа
моделей конкурентов и их выборочных свойств).

4. Осуществлять редкие и нерегулярные «набеги» на клиентов лидеров с пред-
ложениями неожиданного снижения цены (для получения большого заказа
или привлечения важного клиента).

5. Редко, но энергично нападать на важнейших конкурентов с помощью аг-
рессивных маркетинговых кампаний с целью привлечения тех покупателей,
которые в противном случае выбрали бы продукцию конкурентов.

6. Когда конкуренты используют недобросовестную или неэтичную тактику,
использовать, если ситуация благоприятствует этому, судебные иски с
обвинениями в нарушении антитрестовского законодательства, патентных
прав или в недобросовестной рекламе.

Превентивные действия включают шаги, направленные, в первую очередь, на
сохранение конкурентного преимущества и предупреждение действий конкурентов
или копирования продукции. Существует несколько путей завоевания наилучшей
стратегической позиции с помощью превентивных действий17:

• Наращивать производственные мощности в соответствии со спросом на
рынке для предупреждения таких же действий со стороны конкурентов.
Когда конкуренты «блефуют» и не увеличивают производственные мощ-
ности, якобы опасаясь создания долгосрочного перепроизводства или не-
обходимости борьбы с плохими экономическими показателями недогру-
женных производств, осуществляющая превентивные действия компания
получает возможность захватить большую долю рынка по мере роста
спроса и получает производственные мощности для выполнения новых
заказов.

• Связывать наилучшие (или крупнейшие) источники сырья и/или наиболее
надежных поставщиков высококачественных исходных материалов долго-
срочными контрактами или вертикальной интеграцией назад. Такой ход
может перевести конкурентов на второразрядные позиции, с точки зрения
обеспеченности сырьем.

• Сохранять наилучшее географическое положение. Преимущество первого
хода часто может быть реализовано путем приобретения наиболее привле-
кательных участков земли вдоль оживленных магистралей, возле новых пе-
рекрестков и мест пересечения транспортных артерий, в новых торговых

17 Использование превентивных действий подробно описано в статье: Ian MacMillan
«Preemptive Strategies», Journal of Business Strategy, pp. 16-26. Материал этого раздела осно-
вывается на статье Макмиллана.
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зонах, местах с красивым природным пейзажем, рядом с поставщиками
сырья или потребителями и т.д.

• Привлекать престижных клиентов.

• Создавать такой «психологический» образ компании в умах потребителей,
который был бы уникальным и который невозможно было бы скопировать,
а также выработать конкурентный лозунг или победный клич. В качестве
примеров можно привести хорошо известные лозунги компании Avis — «Мы
очень стараемся»; гарантии компании Frito-Lay для розничных продавцов -
«Обслуживание на 99,5%»; утверждение компании Holiday Inn, что «не будет
никаких сюрпризов», и образ компании Prudential в виде «скалы», олице-
творяющей безопасность и постоянство.

• Сохранять исключительный или преобладающий доступ к лучшим дистри-
бьюторам региона.

Сеть ресторанов «Red Lobster» компании General Mills добилась успеха за счет
того, что обеспечила себе доступ к самым лучшим поставщикам морепродуктов.
Компания DeBeers стала ведущим мировым дистрибьютором алмазов благодаря
приобретению продукции у большинства наиболее крупных добывающих предпри-
ятий. Агрессивное расширение производства диоксида титана компанией DuPont,
хотя и не блокировало такое же расширение со стороны конкурентов, но настолько
лишило их стимулов, что сделало компанию лидером в этой области промышлен-
ности. Победа компании Fox, предложившей 6,2 млрд долл. за трансляцию игр
Национальной футбольной лиги, над компанией CBS рассматривается большин-
ством специалистов как стратегический ход, сделавший компанию одной из круп-
нейших телевизионных сетей наряду с ABC, CBS и NBC.

Чтобы быть успешными, превентивные действия не обязательно должны
полностью лишить конкурентов возможности преследования или повторения тех
же действий, они просто должны вывести компанию на наилучшую позицию. Такая
позиция ставит конкурентов в невыгодное положение, которое им будет трудно
изменить.

Компании-агрессору необходимо проанализировать ситуацию, определить конку-
рентов, которым можно бросить вызов, и установить методы, с помощью которых
можно добиться победы. Компании четырех типов могут представлять собой хо-
рошие мишени18:

1. Рыночные лидеры. Осуществление наступательной операции против сильного
лидера связано с риском растрачивания ценных ресурсов на бесполезные
усилия или даже на усиление жестокой и не приносящей прибыли борьбы
за рыночную долю по всей отрасли. Однако необходимо соблюдать осто-
рожность. Наступательные операции против главных конкурентов имеют
смысл, когда лидер с точки зрения размера и доли рынка не является
«истинным лидером» с точки зрения хорошего обслуживания рынка. К при-
знакам уязвимости лидера можно отнести неудовлетворенных покупателей,
нестабильные прибыли, серьезные моральные обязательства, связанные с

18 Kotler, Marketing Management, p. 400. ;
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технологией, которую впервые применил лидер, устаревшие предприятия и
оборудование, стремление к проникновению в другие отрасли, продукцию,
которая не превосходит то, что имеется у других производителей, и кон-
курентную стратегию, в которой отсутствует реальная сила, основывающа-
яся на лидерстве в издержках или дифференциации. Атака на лидера может
быть также успешной, когда нападающий способен перестроить свою цепь
издержек или так усовершенствовать производство, чтобы получить новое
конкурентное преимущество на основе низких издержек или дифференци-
ации19. Атака на лидера не обязательно должна ставить своей целью сделать
агрессора новым лидером. Нападающий может просто занять какую-то
часть рынка лидера, что укрепит его позиции и сделает более сильным
преследователем.'

2. Компании, находящиеся на вторых ролях. Проведение наступательных опе-
раций против компаний, находящихся на вторых ролях и имеющих уязви-
мые позиции, связано с относительно невысоким риском. Такая стратегия
особенно привлекательна, когда нападающий обладает конкурентной си-
лой, соответствующей слабостям атакуемого.

3. Борющиеся компании, находящиеся на грани спада производства. Атака на
находящегося в сложном положении конкурента, еще больше ограничива-
ющая его финансовые возможности и ухудшающая конкурентную позицию,
может ослабить его сопротивление и ускорить уход с рынка.

4. Небольшие местные и региональные компании. Ввиду того что такие компании
обычно обладают ограниченными возможностями, агрессор, имеющий в
своем распоряжении большие ресурсы, находится в благоприятном поло-
жении для привлечения крупнейших и лучших клиентов, особенно тех,
которые представляют собой развивающиеся компании со все возрастаю-
щими и усложняющимися потребностями, и которые, возможно, уже со-
бирались переключиться на поставщика с большими возможностями.

Как мы уже говорили, успешные стратегии базируются на конкурентном
преимуществе. Это же относится и к наступательным операциям. К типам кон-
курентного преимущества, которые обычно являются прочной основой для стра-
тегического наступления, относятся20:

• Обладание продукцией с низкими издержками.
• Обладание производственными мощностями с низкими издержками.
• Обладание продукцией с такими свойствами, которые обеспечивают наи-

высшие эксплуатационные характеристики у потребителя или обеспечивают
ему более низкие издержки.

• Способность предоставить потребителю более качественное послепродаж-
ное обслуживание.

• Обладание ресурсами для усиления маркетинговой деятельности в отрасли.
• Обладание новым каналом распределения.
• Возможности для отказа от услуг оптовых компаний и продажи продукции

непосредственно потребителю.

19 Porter, Competitive Advantage, p. 518.
20 Там же, с. 520-522.
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Почти всегда стратегическое нападение должно быть связано с тем, что ком-
пании удается делать лучше всего, т.е. с ее конкурентными силами и способно-
стями. Как правило, конкурентные силы имеют форму главных возможностей
(возможностей снижения издержек, опыта в обслуживании потребителей, техни-
ческих знаний), высокой функциональной квалификации (инженерная и конструктор-
ская квалификация, производственный опыт, опыт или ноу-хау в области рекламы
и маркетинга) или способности к созданию таких структур в рамках цепи затрат,
которые позволили бы снизить издержки или повысить индивидуализацию про-
дукции21.

На конкурентном рынке все компании являются объектами атак своих конкурен-
тов. Рыночные атаки могут исходить как от новых участников рынка, так и от давно
работающих на нем компаний, стремящихся улучшить свои рыночные позиции.

Целью оборонительной стратегии является сниже-
ние риска быть атакованным, ослабление послед-
ствий тех атак, которые произошли, и оказание

Основная задача оборонитель- • влияния на конкурентов с целью переноса их атак
X2SZZZZZS. , «а дру т соперников. Хотя оборонительные охра-
ва и укреплении рыночных : т е г и и о б ы ч н о н е Усиливают конкурентное преиму-
позиций компании. щество компании, они все же помогают укрепить

ее рыночные позиции и сохранить уже имеющееся
преимущество.

Существует несколько способов, с помощью которых компания может защи-
тить свои конкурентные позиции. Один из способов, предусматривающих блоки-
рование направлений, по которым конкуренты могли бы провести атаку, включает
следующие действия22:

• Расширение номенклатуры продукции компании для закрытия вакантных
рыночных ниш с целью предупреждения возможного наступления.

• Введение моделей и марок продукции, соответствующих по характеристи-
кам той продукции, которая уже имеется у конкурентов или может у них
быть.

• Поддержание низких цен на продукцию, которая в наибольшей степени
соответствует продукции конкурентов.

21 Более подробно см.: MacMillan, «Controlling Competitive Dynamics», pp. 112-116.
22 Porter, Competitive Advantage, pp. 489-494.
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• Заключение эксклюзивных соглашений с дилерами и дистрибьюторами для
недопущения использования конкурентами этих каналов распределения.

• Предоставление дилерам и дистрибьюторам существенных скидок для пре-
дотвращения их работы с другими поставщиками.

• Предложение дешевого или бесплатного обучения потребителей продукции.

• Для создания больших трудностей для конкурентов, пытающихся привлечь
покупателей путем предложения попробовать их продукцию: 1) ввести
специальные скидки с цены для тех покупателей, которые собираются
попробовать использовать продукцию конкурентов; 2) предлагать много-
численные льготные купоны и сувениры покупателям, склонным к экспе-
риментам; 3) заблаговременно широко извещать о появлении новой про-
дукции и снижениях цен, чтобы покупатели воздерживались от перехода на
продукцию конкурентов.

• Увеличение средств на финансирование дилеров и/или потребителей.

• Сокращение времени поставки запасных частей.

• Расширение гарантийных обязательств.

• Патентование альтернативных технологий.

• Участие в использовании альтернативных технологий.

• Защита прав собственности на ноу-хау, относящиеся к конструкции изде-
лий, производственным технологиям и другим стратегически важным эле-
ментам цепи затрат.

• Заключение эксклюзивных соглашений с лучшими поставщиками для бло-
кирования доступа к ним конкурентов.

• Создание избыточных резервов природных ресурсов для закрытия доступа
к ним конкурентов.

• Исключение поставщиков, работающих и на конкурентов.

• Предъявление претензий к продукции и деловой практике конкурентов в
контрольных и судебных органах.

Такие действия не только укрепляют текущее положение компании, но и ставят
конкурентов в невыгодное положение. Но защита только статус-кво недостаточна.
Хорошая стратегическая оборона предусматривает быстрые ответные действия на
изменения условий в отрасли и при необходимости осуществление первого хода
для предотвращения действий или создания препятствий на пути возможного
агрессора. Мобильная оборона предпочтительнее статичной.

Второй способ реализации оборонительной стратегии предусматривает преду-
преждение возможных агрессоров о том, что в случае атаки они столкнутся с
серьезными ответными действиями, представляющими для них реальную опас-
ность. Цель такой стратегии - предотвратить атаку (путем убеждения возможных
агрессоров в том, что сражение потребует от них вложения больших средств, чем
оно Заслуживает) или, по крайней мере, склонить их к таким вариантам борьбы,
которые были бы менее опасными для обороняющегося. Вероятные агрессоры
могут быть предупреждены путем23:

23 Porter, Competitive Advantage, pp, 495-497. Здесь приведен сокращенный список.
Портер предлагает более широкий выбор вариантов.
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• Публичного обязательства руководства обеспечить неизменность текущей
доли рынка компании.

• Публичного объявления планов создания адекватных производственных
мощностей для удовлетворения, а возможно, и превышения прогнозируе-
мого роста спроса на продукцию отрасли.

• Заблаговременного распространения информации о новой продукции, тех-
нологическом прорыве или планируемом выпуске новых важных видов про-
дукции или моделей в надежде на то, что потенциальные агрессоры отложат
реализацию своих намерений до тех пор, пока объявленные действия не
осуществятся на практике.

• Публичного заявления о приверженности компании политике соответствия
условиям или ценам конкурентов.

• Сообщения о наличии резервного фонда средств и рыночных ценных бумаг.

• Осуществления жестких контрдействий, направленных против слабых кон-
курентов, для повышения статуса компании как хорошего защитника.

Другим путем принуждения конкурентов к отказу от агрессивных действий
может быть попытка уменьшить их стимулы к увеличению прибыли. Если при-
быльность компании или отрасли велика, то велика и готовность претендентов к
преодолению защитных барьеров и борьбе с жесткими ответными действиями.
Защитник может отвести атаку, особенно аутсайдеров, стремящихся на новый
рынок, путем сознательного отказа от некоторых краткосрочных прибылей и
использования таких методов учета, которые скрывают прибыльность.

Вертикальная интеграция расширяет конкурентный горизонт компании в той же
отрасли. Она увеличивает область деятельности компании либо назад, в сторону
источников сырья и исходных материалов, либо вперед, в направлении конечных
потребителей готовой продукции. Таким образом, если производитель принимает
решение о строительстве нового предприятия, которое будет изготавливать неко-
торые из деталей, раньше приобретавшихся на стороне, то он остается в той же
отрасли, где работал и раньше. Единственное изменение будет состоять в том, что
его производство теперь будет охватывать два звена отраслевой цепи издержек.
Аналогично, если производитель персональных компьютеров решит интегриро-
ваться вперед путем открытия 100 новых розничных магазинов для распростране-
ния своей продукции среди ее конечных потребителей, то он останется в отрасли
персональных компьютеров, хотя сфера его деятельности по отраслевой цепи
издержек расширится вперед.

Стратегия вертикальной интеграции может быть нацелена на полную (участие
во всех звеньях отраслевой цепи издержек) или частичную интеграцию (завоевание
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позиций в некоторых звеньях отраслевой цепи затрат). Компания может осуще-
ствить вертикальную интеграцию путем создания собственных производственных
мощностей, которые будут охватывать другие звенья отраслевой цепи издержек,
или путем приобретения уже существующих предприятий.

Единственной существенной причиной вложения денег в вертикальную интеграцию
является укрепление конкурентной позиции компании24. До тех пор пока вертикальная
интеграция не создает достаточной экономии затрат для погашения дополнитель-
ных инвестиций или не приводит к конкурентному преимуществу, она не оправ-
дывает себя как с точки зрения прибыли, так и с точки зрения стратегии.

Интеграция назад создает экономию затрат только тогда, когда требуется объем
продукции, достаточный, чтобы получить экономию от масштаба, не меньшую, чем
у других поставщиков, и когда может быть достигнута или превышена эффектив-
ность производства поставщиков. Интеграция на-
зад особенно выгодна, когда поставщики имеют ;

близкие коэффициенты прибыли, когда поставля- стратегия вертикальной инте-
емая продукция - главная статья затрат и когда грации приводит к успеху
имеется в распоряжении персонал, обладающий только тогда, когда она значи-
необходимой технологической квалификацией. тельно укрепляет конкурент-
Вертикальная интеграция назад может создать ную позицию компании.
конкурентное преимущество на базе дифференци-
ации, когда компания с помощью тех своих возможностей, которые ранее не могли
быть использованы, предложит на рынке продукцию или услуги более высокого
качества, расширит объем услуг, предоставляемых потребителям, или какими-либо
иными путями улучшит эксплуатационные характеристики своего конечного про-
дукта. В определенных случаях интеграция на несколько этапов вдоль последова-
тельности затрат может расширить возможности компании с точки зрения диф-
ференциации, поскольку такая интеграция поможет получить новые или расширить
старые знания относительно главных производственных процессов, лучше исполь-
зовать основной квалифицированный персонал и стратегически важные техноло-
гии, а также придать продукции такие свойства, которые существенно усилили бы
ее привлекательность для потребителя.

Интеграция назад может также снизить неопределенность в работе компании,
связанную с зависимостью от поставщиков главных комплектующих изделий, и
уменьшить уязвимость компании в отношениях с крупными поставщиками, кото-
рые готовы повысить цены при каждом удобном случае. Создание запасов, заклю-
чение договоров с фиксированными ценами, привлечение многочисленных постав-
щиков, установление долгосрочной кооперации или использование резервных
поставщиков не всегда являются привлекательными способами снижения неопре-
деленности в условиях поставок или облегчения взаимоотношений с крупными

24 См. Kathryn R. Harrigan, «Matching Vertical Integration Strategies to Competitive
Conditions», Strategic Management Journal 7, no. 6 (November-December 1986), pp. 535-556;
рассмотрение достоинств и недостатков вертикальной интеграции см.: John Stuckey and
David White, «When and When not to Vertically Integrate», Sloan Management Review (Spring
1993), pp. 71-83.
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поставщиками. Компаниям, находящимся у поставщиков в конце приоритетного
списка, приходится долго ждать поставок всякий раз, когда у поставщиков воз-
никают трудности. Если это случается часто и вносит беспорядок в собственное
производство компании и в ее работающие с потребителями структуры, то инте-
грация назад может оказаться очень полезным стратегическим решением.

Стратегический стимул к интеграции вперед имеет в основном такие же корни.
Во многих отраслях независимые торговые агенты, оптовые и розничные торговцы
продают конкурирующие виды одной и той же продукции. У них нет пристрастного
отношения к продукции какого-либо отдельного производителя, и они имеют
тенденцию к тому, чтобы «вытолкнуть все, что продается», и заработать на этом
максимально возможную прибыль. Независимые каналы сбыта и распределения
могут привести к созданию дорогостоящих «пробок» в движении запасов и частой
недогрузке мощностей, в результате чего теряется экономия, связанная с устой-
чивой работой на уровне, близком к расчетной мощности. В таких случаях может
быть целесообразным для производителя осуществить интеграцию вперед в сторону
оптовой, а может быть, и розничной торговли с целью создания собственной
группы дилеров и торговых предприятий, представляющих продукцию компании
потребителям. Иногда даже небольшой рост среднего коэффициента использова-
ния производственных мощностей может повысить коэффициент прибыльности
производства настолько, что компания получит реальную прибыль от собственной
системы распределения, сети дилеров с франчайзинговыми правами и/или сети
розничных магазинов. В других случаях интеграция вперед вплоть до структур,
непосредственно работающих с конечным потребителем, может привести к отно-
сительному преимуществу в издержках и более низким продажным ценам для
конечного потребителя благодаря исключению множества издержек, связанных с
обычными каналами оптовой и розничной торговли.

Для производителей сырьевых материалов интеграция вперед в производство
может позволить осуществить более глубокую дифференциацию продукции и
избежать сориентированной на цены конкуренции на сырьевом рынке. Часто на
ранних стадиях промышленного производственного цикла промежуточные изделия
представляют собой сырье в том смысле, что они имеют одинаковые технические
характеристики независимо от производителя (это относится к сырой нефти, битой
птице, листовой стали, цементу и текстильным волокнам). На рынках сырья и
схожих с сырьем продуктов обычно господствует жесткая ценовая конкуренция с
очень подвижным балансом между спросом и предложением и, следовательно,
значительными колебаниями прибыли. Однако чем ближе продукт подходит по
цепи издержек к конечному потребителю, тем больше возможностей у компании
разрушить «сырьевую конкурентную окружающую среду» и индивидуализировать
конечную продукцию с помощью дизайна, обслуживания, характеристик качества,
упаковки, рекламы и т.д. Дифференциация продукции часто понижает значение
цены в сравнении с другими характеристиками и позволяет повысить коэффициент
прибыльности.

Однако вертикальная интеграция обладает и некоторыми существенными
недостатками. Во-первых, она ведет к возрастанию капиталовложений компании
в отрасль, увеличивает предпринимательский риск (вдруг вся отрасль вступит в
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полосу стагнации) и часто отбирает финансовые
ресурсы у других более ценных областей для Крупным недостатком верти-
инвестирования. Вертикально интегрированная кальной интеграции является
компания должна вкладывать средства в защиту то, что она еще сильнее за-
своих текущих инвестиций в технологию и про- крепляет компанию в отрасли,
изводство, даже если они становятся устаревши- П о к а Р а б о т а н а большем числе
ми. Из-за высокой стоимости отказа от таких з в е н ь е в о т Р а с л е в о й п е п и з а "
инвестиции до их полной амортизации интегри- SKJS?™^
рованные компании имеют тенденцию к более ж * т рассматриваться как со-
медленному принятию новых технологий, чем мнительное стратегическое ре-
частично интегрированные или полностью не шение.
интегрированные компании. Во-вторых, интегра-
ция вперед или назад приводит к зависимости
компании от своих собственных структур и источников поставок (которые по-
зднее могут стать более дорогими, чем внешние поставки), что может сделать ее
менее гибкой в удовлетворении потребностей покупателей в более разнообразной
продукции.

В-третьих, вертикальная интеграция может создать проблемы сбалансирован-
ности производства на каждой стадии производственного цикла. Наиболее опти-
мальные масштабы на каждом звене цепи издержек могут значительно отличаться
друг от друга. Точное совпадение этих масштабов на стыках этапов является ис-
ключением, а не правилом. Если внутренние возможности не могут обеспечить
следующую стадию процесса, то дефицит должен быть погашен за счет внешней
закупки. Там, где внутренние возможности избыточны, на излишки должен быть
найден покупатель, а если вырабатываются побочные продукты, то необходимо
решить вопрос их утилизации.

В-четвертых, интеграция вперед и назад часто требует специалистов с совер-
шенно разной квалификацией и разными предпринимательскими возможностями.
Производство, оптовое распределение и розничная торговля являются разными
видами бизнеса с различными ключевыми факторами успеха, несмотря на то, что
физическая продукция может быть одинаковой. Руководители производственной
компании должны очень тщательно проанализировать, имеет ли смысл расходовать
время и деньги на приобретение опыта и знаний для того, чтобы интегрироваться
в область оптовой или розничной торговли. Многие производители, пройдя этот
нелегкий путь, пришли к заключению, что владение и управление сетями оптовой
и розничной торговли связано с дополнительными проблемами, не соответствует
направлению их деятельности и не всегда приносит основному бизнесу ту пользу,
которую они надеялись получить. Интеграция назад в производство деталей и
комплектующих изделий не является такой простой и прибыльной, как иногда
кажется на первый взгляд. Например, производители персональных компьютеров
часто сталкиваются с трудностями в обеспечении своевременных поставок полу-
проводниковых микросхем по благоприятным ценам, однако большинство из них
не намерены вкладывать свои ресурсы и возможности в интеграцию назад в про-
изводство микросхем. Производство полупроводниковых микросхем является тех-
нологически сложным, требует крупных капиталовложений, непрерывных научно-
исследовательских работ, а для овладения технологическим процессом необходимо
продолжительное время.
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И последнее, вертикальная интеграция назад в сторону производства деталей
и комплектующих изделий снижает производственную гибкость компании, увели-
чивает время, необходимое для внесения изменений в дизайн и конструкцию, а
также время на выпуск новой продукции на рынок. Компании, часто вносящие
модификации в свои изделия в ответ на изменения предпочтений потребителей,
нередко приходят к заключению, что интеграция в производство деталей и ком-
плектующих изделий слишком обременительна из-за постоянных затрат на пере-
делку деталей и инструментов, из-за времени, необходимого на координацию работ
по внесению изменений по всему циклу. Приобретение деталей из внешних ис-
точников часто бывает более быстрым и дешевым, чем вертикальная интеграция,
позволяет компании быть более гибкой и оперативной в приспособлении к бы-
строизменяющимся предпочтениям потребителей. Большинство мировых произво-
дителей автомобилей, несмотря на их огромный опыт в области автомобильных
технологий и производства, считают, что с точки зрения качества, затрат и гибкости
дизайна им лучше приобретать значительную часть основных деталей и узлов у
специализированных предприятий и не интегрироваться назад для удовлетворения
своих потребностей.

Стратегии дезинтеграции и приобретения деталей и комплектующих из внешних ис-
точников. В последние годы некоторые вертикально интегрированные компании
пришли к выводу, что такая интеграция слишком обременительна, и перешли к
стратегии вертикальной дезинтеграции. Дезинтеграция включает удаление некото-
рых этапов или структур из цепи затрат и переход к сторонним поставщикам,
обеспечивающим компанию необходимыми изделиями, услугами, а также выпол-
няющим определенные функции. Использование сторонних организаций для за-
мещения тех структур, которые ранее находились внутри компании, целесообразно,
когда:

• Функция может быть выполнена лучше или дешевле специалистами сто-
ронней организации.

• Функция не является жизненно важной для способности компании достичь
устойчивой конкурентоспособности и ее отсутствие не может снизить воз-
можности компании, уменьшить ее опыт или ухудшить ее техническое ноу-
хау.

• Это снижает риск компании в случае перехода на новые технологии или
изменения предпочтений потребителей.

• Это будет способствовать улучшению работы компании в плане организа-
ционной гибкости, приведет к уменьшению продолжительности производ-
ственного цикла, ускорит принятие решений и сократит расходы на коор-
динацию.

• Это позволит компании сконцентрировать внимание на основном бизнесе
и заниматься тем, что у нее лучше всего получается.

Часто многие преимущества вертикальной интеграции могут быть использо-
ваны, а многие ее недостатки исключены благодаря долгосрочным партнерским
отношениям с основными поставщиками.

В итоге можно сказать, что вертикальная интеграция обладает как важными
достоинствами, так и серьезными недостатками. И что из них перевесит, зависит
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от того: 1) сможет ли интеграция улучшить работу жизненно важных структур для
снижения издержек или повышения дифференциации; 2) окажет ли она влияние
на инвестиционные затраты, гибкость и время реакции, а также на администра-
тивные накладные расходы, связанные с координацией работ по всем стадиям
производственного цикла; 3) сможет ли она создать конкурентное преимущество.
Если вертикальная интеграция не приносит устойчивых и существенных преиму-
ществ, то ее не следует рассматривать как привлекательную конкурентную стра-
тегию.

Сроки осуществления стратегических действий часто бывают так же важны, как и
содержание этих действий. Своевременность особенно важна тогда, когда проявля-
ются достоинства или недостатки первого хода25. Быть первым инициатором стра-
тегического действия очень полезно тогда, когда: 1) первенство помогает создать
имидж и репутацию у потребителей; 2) своевремен-
ное принятие обязательств перед компаниями, пре-
доставляющими сырье, новые технологии, каналы Из-за преимуществ и недостат-
распределения и т.д., создает абсолютное преиму- Ков первого хода получение
щество в затратах перед конкурентами; 3) первые конкурентного преимущества
потребители сохраняют приверженность сделавшей часто зависит от того, что и
первый ход компании при совершении последую- когда будет сделано,
щих покупок; 4) первый ход является «упреждаю-
щим ударом», делающим копирование его слишком трудным или маловероятным
со стороны конкурентов. Чем значительнее преимущества первого хода, тем выше
вероятность того, что он будет сделан.

Однако использование подхода «подожди и посмотри» не всегда влечет за
собой проблемы. Первый ход может быть связан с большим риском, чем второй.
Недостатки первого хода (или достоинства второго) часто являются следствием
того, что: 1) лидировать значительно дороже, чем следовать за лидером, и только
незначительные эффекты кривой освоения достаются лидеру; 2) технологические
изменения происходят так стремительно, что преждевременные инвестиции могут
быстро устареть (таким образом, следующие за лидером компании получают пре-
имущества от продукции следующего поколения и более эффективных процессов);
3) следующим за лидером легко захватить рынок, поскольку приверженность
потребителей к компании-пионеру невелика; 4) очень дорогие знания и ноу-хау,
полученные рыночными лидерами на ранней фазе конкуренции, могут быть легко
воспроизведены и даже превзойдены идущими следом конкурентами. Поэтому
своевременность - это важнейший элемент решения относительно того, что сле-
дует проявлять при реализации конкретных действий - агрессивность или осто-
рожность.

25 Porter, Competitive Strategy, pp. 232-233.
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Любая конкурентная стратегия, будь то стратегия лидерства на основе низких издержек,
дифференциации, наилучшей стоимости, концентрации в узком сегменте на основе низких
издержек или на основе дифференциации, создает для компании конкурентное преимуще-
ство. Конкурентоспособность вытекает из такого положения компании на рынке, которое
дает ей преимущество в противостоянии конкурентным силам и привлечении потребителей.

Стратегия лидерства на основе низких издержек работает лучше всего в ситуации,
когда:

• Продукция отрасли в основном одинакова и мало различается у разных произво-
дителей (дифференциация минимальна).

• Многие потребители чувствительны к ценам и покупают товары по самой низкой
из предлагаемых цен.

• Существует немного путей такой индивидуализации продукции, которая имела бы
значение для покупателей.

• Большинство покупателей используют продукцию одинаковым образом и поэтому
предъявляют одинаковые требования к ней.

• Покупатели не сталкиваются с серьезными дополнительными затратами (или во-
обще не имеют их) при переходе от одного продавца к другому.

• Крупные покупатели обладают достаточными возможностями, чтобы сбивать цены.

Для достижения преимущества по низким издержкам компания должна обладать
большим, чем у конкурентов, опытом управления структурными и управленческими фак-
торами затрат и/или она должна найти принципиально новые методы перестройки про-
изводственного цикла, позволяющие экономить затраты. Добившиеся успеха производители
с низкими затратами обычно получали преимущество по низким издержкам благодаря
упорному и постоянному поиску перспективных с точки зрения экономии звеньев в цепи
издержек. Они нашли методы сокращения затрат в своем бизнесе.

Стратегии дифференциации (индивидуализации) направлены на создание конкурент-
ного преимущества путем придания своей продукции или услугам таких свойств и харак-
теристик, которые не могут предложить конкуренты. Все, что компания может сделать
для создания ценности для потребителя, является потенциальной базой дифференциации.
Успешная индивидуализация обычно снижает издержки у потребителя, улучшает эксплу-
атационные характеристики, получаемые потребителем, или повышает моральное удов-
летворение потребителя. Для того чтобы быть устойчивой, дифференциация должна ба-
зироваться на уникальном опыте или знаниях, заключенных внутри компании и не
позволяющих конкурентам быстро скопировать ее действия. Дифференциация, основан-
ная на уникальных физических свойствах, редко бывает продолжительной, так как име-
ющие значительные ресурсы конкуренты легко могут скопировать, усовершенствовать или
найти заменители практически для любого свойства или характеристики, привлекающих
покупателей.

Стратегия наилучшей стоимости сочетает стратегический акцент на низкие издержки
со стратегическим акцентом на превышающие минимальные уровни качество, обслужива-
ние, свойства или эксплуатационные характеристики. Цель стратегии - создать конкурент-
ное преимущество путем предложения потребителям большей стоимости денег. Это осуще-
ствляется в результате предложения продукции с основными показателями, близкими к
показателям по шкале «качество - услуги - свойства - эксплуатационные характеристики»
продукции конкурентов, но с существенно более низкими затратами, потребовавшимися
для получения этих показателей. Чтобы добиться успеха в реализации стратегии наилучшей
стоимости, компания должна обладать значительным опытом в области получения высоких
характеристик продукции или услуг за более низкую цену, чем конкуренты. Ее опыт и
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знания должны превратиться в способность одновременно снижать затраты и улучшать
свойства продукции или услуг.

Конкурентное преимущество при реализации стратегий концентрации достигается в
результате снижения издержек при обслуживании целевой рыночной ниши или в результате
предложения покупателям из этой ниши чего-то отличного от того, что предлагают кон-
куренты, иными словами, это преимущество может базироваться либо на низких издержках,
либо на дифференциации. Стратегии концентрации лучше всего работают, когда:

• Имеют место разнообразные потребности покупателей и они используют продук-
цию различными способами.

• Никакие другие конкуренты не стремятся специализироваться на том же сегменте
< рынка.

• Компания не обладает возможностями для более широкого охвата рынка.

• Сегменты рынка значительно отличаются друг от друга по размерам, скорости роста,
прибыльности и интенсивности пяти конкурентных сил, в результате чего некото-
рые сегменты становятся более привлекательными, чем другие.

Для сохранения конкурентоспособности могут быть предприняты разнообразные стра-
тегические наступательные действия. Стратегические наступления могут быть направлены как
на сильные стороны конкурента, так и на его слабости. Они могут иметь форму инициатив,
направленных на достижение такой же силы, как у конкурента, или превосходства над ним;
инициатив, направленных на закрепление слабостей конкурентов; одновременных инициа-
тив, направленных в разные стороны; обходных маневров; «партизанских» наступлений или
превентивных действий. Мишенью наступления может быть рыночный лидер, компания
второго эшелона, а также самые маленькие или слабые фирмы в отрасли.

Стратегические подходы к обороне позиций компании обычно имеют форму: 1) дей-
ствий, направленных на укрепление существующих позиций; 2) действий, направленных
на создание у конкурентов впечатления о компании как о «подвижной мишени» для
исключения уязвимости, связанной с устареванием; 3) действий, направленных на то, чтобы
конкуренты даже не пытались атаковать компанию.

Вертикальная интеграция вперед и назад имеет стратегический смысл только тогда,
когда она укрепляет позиции компании либо за счет снижения издержек, либо в результате
создания преимущества на базе дифференциации. В противном случае недостатки верти-
кальной интеграции (рост капиталовложений и предпринимательского риска, повышение
уязвимости при технологических изменениях и снижение гибкости при внесении изменений
в продукцию) перевесят ее преимущества (лучшая координация производственных процес-
сов и совершенствование технологии при переходе от одного этапа процесса к другому,
более специализированное использование технологии, более высокий уровень внутреннего
управления производственным процессом, эффект масштаба и координация производства
с продажами и маркетингом). Существуют пути получения преимуществ от вертикальной
интеграции и исключения ее недостатков.

Большое значение имеет выбор времени для осуществления стратегических действий.
Иногда тот, кто делает первый ход, получает стратегическое преимущество. В других слу-

*чаях, например при очень быстром технологическом прогрессе, дешевле и легче быть не
лидером, а преследователем.
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Согласование стратегии
и положения компании

Стратегия не является тем, что вы могли бы быстренько сформи-
ровать, сидя вокруг стола на совещании...

Терри Халлер

Сущность формирования конкурентной стратегии состоит в том,
что необходимо связать компанию с окружающей ее средой... Наилучшая
стратегия для данной компании в конечном счете представляет собой
уникальное сооружение, отражающее ее конкретное положение.

Майкл Е. Портер

Не вы сами выбираете пути, которые ведут к тому, что вы ста-
новитесь мировой компанией. Рынок выбирает вас. Он управляет вашей
рукой.

Алайн Гомес,
директор-распорядитель компании

Thomson, S. А.

Задача согласования стратегии с той ситуацией, в которой на-
ходится компания, является очень сложной, потому что руково-
дителям необходимо учесть многочисленные внешние и внутрен-
ние факторы. Однако несмотря на очень длинный перечень
разнообразных факторов, большую часть важнейших соображе-
ний, определяющих стратегический выбор компании, можно
отнести к двум крупным категориям:

• Природа отрасли и условия конкуренции.

• Конкурентный потенциал компании, ее рыночная пози-
ция и наилучшие возможности.

Преобладающие стратегии и конкурентные условия опреде-
ляются стадией жизненного цикла, на которой находится отрасль
(появление, быстрый рост, зрелость, затухание), структурой от-
расли (расчлененная или сконцентрированная), природой и
относительной силой пяти конкурентных сил и широтой конку-
рентного соперничества (особенно тем, присутствует ли на
рынке компании глобальная конкуренция). Основные и опреде-
ляющие для конкретной компании соображения сводятся к
следующему: 1) чем является компания: лидером отрасли, только



198

что вышедшим на этот рынок новичком, преследующей лидера и удовлетворенной
своим положением компанией, компанией, борющейся за выживание; 2) каковы
сильные и слабые стороны данной компании, ее возможности и встающие перед
ней угрозы. Даже эти немногочисленные категории содержат огромное количество
комбинаций. Однако мы можем показать, что задача согласования стратегии и
ситуации включает рассмотрение пяти классических типов предпринимательской
окружающей среды:

1. Конкуренция в зарождающихся и быстрорастущих отраслях.

2. Конкуренция в зрелых отраслях.

3. Конкуренция в застойных и затухающих отраслях.

4. Конкуренция в фрагментированных отраслях.

5. Конкуренция, на международных рынках;

а также трех классических типов ситуаций:

1. Компания занимает лидирующие позиции на рынке.
2. Компания занимает позицию преследования лидеров.

3. Компания, слабая во всех отношениях или находящаяся в состоянии
кризиса.

Зарождающаяся отрасль находится на ранней стадии формирования. Большинство
компаний в такой отрасли только начинают работать, набирают людей, закупают
или строят предприятия, ускоряют выпуск продукции, стремятся расширить сбыт
и завоевать признание потребителей. Кроме того, в это время часто возникают
серьезные проблемы, связанные как с самой новой продукцией, так и с технологией
ее изготовления. Зарождающиеся отрасли ставят перед разработчиком стратегии
свои специфические проблемы, определяемые следующими факторами1:

• Так как еще неизвестен характер нового рынка, существует очень большая
неопределенность в отношении того, как он будет работать, насколько
быстро будет расти и каким большим он станет, поскольку незначительная
историческая информация пока еще бесполезна для определения будущих
тенденций.

• Значительная часть технологического ноу-хау, разработанная на предпри-
ятиях-пионерах отрасли, является их собственностью и охраняется ими.
Фирмы подают заявки на получение патента, чтобы защитить свою кон-
курентоспособность.

1 Michael E. Porter, Competitive Strategy (New York: Free Press, 1980), pp. 216-223.
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• Часто еще не существует общепринятого мнения относительно того, какая
из нескольких конкурирующих технологий наилучшая и какие свойства
продукции получат наибольшее признание у потребителей. До тех пор пока
на все эти вопросы не смогут найти ответы, на рынке типичной будет
продукция самого разнообразного качества с колеблющимися в широком
диапазоне характеристиками, а компании будут прилагать усилия к тому,
чтобы рынок признал их собственный стратегический подход к технологии
и дизайну продукции, маркетингу и распределению.

• Барьеры для выхода на рынок еще относительно низки даже для компаний,
только начинающих свою работу. Имеющие хорошую финансовую базу и
ищущие перспективные возможности аутсайдеры, вероятно, попытаются
освоить эту отрасль, если рынок обещает стремительный рост.

• Эффекты кривой обучения часто предсказывают значительное сокращение
издержек по мере роста объема производства.

• Компании имеют мало достоверной информации о конкурентах, о том,
насколько быстро продукция завоюет признание потребителей и они при-
обретут опыт работы с ней. Пока еще не возникли ассоциации, собирающие
и распространяющие информацию.

• Поскольку все потребители когда-нибудь должны будут осуществить свою
первую покупку, маркетинговая задача состоит в стимулировании этой
покупки и преодолении опасений потребителей относительно свойств
продукции, ее эксплуатационной надежности, а также противоречивых
утверждений компаний-конкурентов.

• Многие потенциальные покупатели считают, что продукция первого поко-
ления будет быстро усовершенствована, и откладывают покупку на более
позднее время, когда продукция и технология будут лучше отработаны.

• Компании часто испытывают трудности с достаточным обеспечением сы-
рьем и комплектующими изделиями (до тех пор, пока поставщики не
расширят производство для удовлетворения потребностей новой отрасли).

• Многие компании испытывают проблемы с финансированием для обеспе-
чения проведения необходимых научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских работ и обеспечения своего существования в течение несколь-
ких трудных лет, до тех пор пока либо продукция не войдет в моду, либо
компания не сольется с конкурентом или не будет куплена аутсайдером,
стремящимся вложить средства в растущий рынок.

Две важнейшие стратегические проблемы стоят перед компанией в зарожда-
ющейся отрасли: 1) как финансировать работы на начальном этапе; 2) в какие
рыночные сегменты и к каким конкурентным преимуществам следует стремиться,
чтобы обеспечить себе лидирующее положение в отрасли2. Обычно бывают эффек-
тивны конкурентные стратегии, основанные на низких издержках и дифференци-
ации. Стратегии, основанные на концентрации, можно рассматривать, когда

2 Charles W. Hofer and Dan Schendel, Strategy Formulation; Analytical Concepts (St. Paul,
Minn.: West Publishing, 1978), pp. 164-165.
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ограничены финансовые ресурсы и в промышленности имеется несколько техно-
логических барьеров, которые невозможно сразу преодолеть. Одно из решений

проблем, стоящих перед ограниченной в финансо-
вых ресурсах компанией, состоит в заключении

Стратегический успех в зарож- стратегического альянса или создании совместного
дающейся отрасли требует предприятия с другой компанией для получения
смелой предпринимательской доступа к необходимому опыту и ресурсам. По-
деятельности, готовности быть скольку в зарождающейся отрасли еще не сущест-
лидером и принять на себя в у е т СВОих «правил игры» и участники используют
риск, развитой интуиции для самые разнообразные стратегические подходы,
определения того, что должно ^ в ф и н а н с о в о м отношении компания с
понравиться потребителям, , , „
быстрой реакции на новые до- эффективной стратегией может установить такие
стижениявтехникеитехноло- правила и стать признанным лидером отрасли.
гии, а также умения разраба- Взаимодействие с рисками и возможностями
тывать гибкую стратегию. в зарождающейся отрасли — одна из самых слож-

ных проблем в области формирования стратегии.
Чтобы добиться успеха в новой отрасли, компании обычно должны преследовать
одну или несколько из перечисленных ниже целей3:

1. Постараться выиграть раннюю гонку за лидерство в отрасли, используя
рискованные предпринимательские методы и смелую творческую страте-
гию. Стратегии широкой или сконцентрированной дифференциации обыч-
но предоставляют хорошие шансы для завоевания раннего конкурентного
преимущества.

2. Довести до совершенства технологию, улучшить качество и получить при-
влекательные эксплуатационные характеристики своей продукции.

3. Постараться получить какие-либо преимущества первого хода, связанные
с большим числом моделей, их лучшим дизайном, эффектами кривой обу-
чения и новыми каналами распределения.

4. Найти новые потребительские группы, новые географические районы и
новые области использования своей продукции. Облегчить и удешевить
первую попытку потребителя использовать продукцию первого поколения.

5. Постепенно переместить направление главного удара рекламы с ознаком-
ления с новой продукцией на ее более частое использование и создание
покупательской приверженности.

6. После того как исчезнет технологическая неопределенность и появится
преобладающая технология, быстро осваивать ее. Хотя и имеются свои
положительные моменты в стремлении стать создателем «доминирующей
модели», такая стратегия несет в себе большой риск в ситуациях, когда
существует множество конкурирующих технологий, велики затраты на
научные исследования и разработки, а кроме того, стремительный техно-
логический процесс быстро обесценивает сделанные ранее инвестиции.

7. Использовать снижение цен для привлечения следующего слоя чувствитель-
ных к цене покупателей.

3 Phillip Kotler, Marketing Management, 5th ed. (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984),
p. 366; Porter, Competitive Strategy, chap. 10.
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8. Быть готовым к появлению на рынке именно тогда, когда начнут возрастать
продажи и снизится осознанный риск инвестирования в новую отрасль
имеющих хорошие финансовые возможности аутсайдеров, использующих
агрессивные стратегии. Постараться подготовиться к появлению мощных
конкурентов путем прогнозирования: а) кем могут быть эти агрессоры (на
основе оценки существующих и будущих барьеров); б) стратегии каких
типов они, скорее всего, будут использовать.

Краткосрочный успех при победе в ранних гонках за лидерство и долю рынка
должен быть уравновешен долгосрочными потребностями в создании устойчивого
конкурентного преимущества и защищенной рыночной позиции4. Привлеченные
ростом отрасли и ее потенциала прибыли новые компании могут заполнить рынок.
Агрессивные новички, стремящиеся к лидерству в отрасли, могут быстро стать
главными действующими лицами на рынке вследствие приобретения и поглощения
более слабых конкурентов. Молодые компании на быстрорастущих рынках стал-
киваются с тремя стратегическими проблемами: 1) управление собственным бы-
стрым ростом; 2) защита от конкурентов, старающихся отобрать плоды их успеха;
3) создание конкурентной позиции, выходящей за пределы первоначального про-
дукта или рынка. Такие компании могут помочь своему делу выбором знающих
членов в совет директоров, приглашением квалифицированных руководителей,
имеющих опыт руководства молодым бизнесом на этапах запуска и быстрого
подъема, и концентрацией внимания компании на сохранении конкурентоспособ-
ности, возможно, путем слияния или приобретения другой компании для получе-
ния дополнительного опыта и укрепления ресурсной базы.

Быстрое развитие окружающей среды молодой отрасли не может продолжаться
вечно. Однако переход к медленному развитию, характерному для зрелых отраслей,
не происходит по легко прогнозируемому расписанию и, кроме того, он может быть
замедлен устойчивым потоком технологических усовершенствований, появлением
новых видов продукции и другими движущими силами, омолаживающими рыноч-
ный спрос. Тем не менее, когда рост замедляется, переход к зрелости рынка обычно
сопровождается фундаментальными изменениями в конкурентной окружающей
среде отрасли5:

1. Замедление роста покупательского спроса ведет к обострению прямой конку-
ренции за долю рынка. Компании, которые хотели бы сохранить такой же
быстрый рост, как и в начале развития отрасли, ищут пути привлечения
потребителей конкурентов. В этой ситуации обычным является использо-
вание таких агрессивных приемов, как внезапное снижение цен, резкое
расширение рекламы и т.д.

4 Hofer and Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, pp. 164-165.
5 Porter, Competitive Strategy, pp. 238-240.
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2. Потребители становятся более искушенными и неуступчивыми во время пе-
реговоров о приобретении продукции. Поскольку покупатели уже имеют опыт
применения продукции и хорошо знакомы с продукцией конкурентов, они
способны оценить различные марки и могут использовать эти знания для
получения лучших условий при покупке.

3. Конкуренция часто ведет к тому, что больший упор делается на затраты и
обслуживание. Если все продавцы начинают предлагать продукцию со свой-
ствами, устраивающими потребителей, то выбор последних будет останав-
ливаться на тех продавцах, которые предлагают наилучшее сочетание цены
и обслуживания.

4. Компании сталкиваются с проблемой «предела» при наращивании производст-
венных мощностей. Низкие темпы роста отрасли означают снижение темпов
расширения производственных мощностей. Каждая компания должна кон-
тролировать планы расширения конкурентов и обдуманно увеличивать свои
производственные мощности, чтобы свести к минимуму вероятность воз-
никновения перепроизводства в отрасли. При низких темпах роста слишком
большое увеличение мощностей очень быстро отрицательно скажется на
прибылях компании и на их перспективах в будущем.

5. Становится все труднее совершенствовать продукцию и находить ей новые
применения у конечного потребителя. Потребители замечают, что все труднее
придать продукции новые свойства, найти новые области ее применения
и поддержать приверженность потребителя этой продукции.

6. Нарастает международная конкуренция. Стремящиеся к росту националь-
ные компании начинают искать возможности продажи своей продукции на
иностранных рынках. Некоторые компании, ищущие пути снижения затрат,
переносят свои предприятия в страны с более низким уровнем заработной
платы. Расширение стандартизации продукции и внедрение технологичес-
кого ноу-хау снижает барьеры для входа и делает возможным проникно-
вение иностранных компаний, которые становятся серьезными рыночными
конкурентами во многих странах. Лидерство в отрасли переходит к тем
компаниям, которым удалось создать прочные конкурентные позиции на
большей части главных мировых рынков и завоевать крупнейшую часть
глобального рынка.

7. Прибыльность отрасли либо снижается время от времени, либо падает по-
стоянно. Медленный рост, обостряющаяся конкуренция, более требователь-
ные потребители и периоды недогрузки производственных мощностей
оказывают давление на прибыльность отрасли. Слабые, обладающие невы-
сокой эффективностью компании оказываются в самом тяжелом поло-
жении.

8. Обостряющаяся конкуренция, сопровождающаяся многочисленными слияниями
и поглощениями среди бывших конкурентов, выдавливает слабейшие компании
из отрасли и, вообще говоря, ведет к консолидации отрасли. Неэффективные
и реализующие слабые стратегии компании могут выжить в быстрорастущих
отраслях с экстенсивным расширением продаж. Однако зрелость, отрасли,
сопровождающаяся обострением конкуренции, обнажает конкурентные
слабости и ставит конкурентов второго и третьего плана в ситуацию, когда
«выживает сильнейший».
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Когда зрелость отрасли достигает полной силы и происходят все изменения
в конкурентной окружающей среде, некоторые стратегические действия могут
укрепить конкурентные позиции компаний6.

Оптимизация номенклатуры продукции. Широкое разнообразие моделей, свойств и
возможностей выбора имеет конкурентную ценность на стадии роста, когда по-
требности покупателей находятся в процессе раз-
вития. Однако такое разнообразие становится
слишком дорогим по мере обострения конкурен- в зрелой отрасли стратегичес-
ции и сокращения прибылей. Выпуск слишком кий упор следует делать на
большой номенклатуры продукции не позволяет рост эффективности и средст-
компании получить экономические преимущества в а сохранения прибыльности:
от выпуска крупных партий. Кроме того, цены на оптимизацию номенклатуры
медленно продающиеся виды продукции могут не продукции, совершенствова-

покрывать фактических затрат. Удаление подобной ™ ZTZIZZPI
продукции из номенклатуры позволяет сократить приложение усилий, направ-
затраты и сконцентрировать внимание на таких ленных на увеличение объема
изделиях, которые дают максимальную прибыль продаж, выход на мировые
или по которым компания обладает конкурентным рынки и приобретение терпя-
преимуществом. щих бедствие конкурентов.

Больший упор на совершенствование производства. Приложение усилий к совершен-
ствованию производства может дать эффект в четырех областях: снижение затрат,
улучшение качества продукции, создание возможностей для выпуска многочислен-
ных вариантов продукции и сокращение времени между разработкой и появлением
на рынке. Совершенствование производственных процессов может включать ме-
ханизацию дорогостоящих видов работ, перестройку производственных линий с
целью повышения производительности труда, создание самоуправляемых произ-
водственных бригад, перестройку производственной части цепи затрат и повыше-
ние доли передовых технологий (роботы, компьютеризированные системы управ-
ления и автоматические управляемые транспортные средства). Японские компании
являются крупнейшими специалистами в области совершенствования производст-
венных процессов для выпуска продукции более высокого качества с меньшими
затратами.

Большее внимание снижению издержек. Обострение ценовой конкуренции дает
компаниям дополнительный стимул к снижению затрат. Усилия в этом направле-
нии могут прикладываться по широкому фронту: компании могут оказывать дав-
ление на поставщиков с целью получения более благоприятных цен, могут пере-
ключиться на более дешевые детали, разработать более экономичную конструкцию
изделия, выбросить низкоэффективные звенья из цепи затрат, интенсифицировать
работу каналов распределения или перестроить работу внутри компании.

Увеличение объема продаж уже имеющимся потребителям. При зрелом рынке рост
продаж путем привлечения потребителей конкурентов может оказаться не столь
привлекательным, как расширение продаж уже имеющимся клиентам. Стратегия

6 Приведенный ниже материал взят из: Porter, Competitive Strategy, pp. 241-246.
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увеличения продаж существующим потребителям может включать предложение
дополнительных видов продукции или услуг, а также нахождение иных путей ее
использования потребителями. Например, магазины пищевых полуфабрикатов
значительно увеличили объем продаж на одного посетителя путем организации
киосков видеопроката, установки банкоматов и создания отделов гастрономичес-
ких товаров.

Приобретение фирм-конкурентов по низкой цене. Иногда можно дешево приобрести
производственные мощности и активы фирм-конкурентов, находящихся в тяжелом
положении. Приобретение по низкой цене может помочь созданию производства
с низкими затратами, когда оно также предоставляет возможности для увеличения
производственной эффективности. Кроме того, потребительская база приобрета-
емой компании может позволить увеличить рыночную долю. Наиболее привлека-
тельными приобретениями являются такие, которые значительно улучшают кон-
курентные позиции приобретающей компании.

Выход на международные рынки. При достижении зрелости национального рынка
компания может попытаться выйти на такие иностранные рынки, на которых еще

имеется привлекательный потенциал роста и кон-
курентное давление остается относительно сла-

Самая большая стратегическая бым. Несколько производителей из высокоразви-
ошибка, которую может еде- тых промышленных стран пришли к выводу, что
лать компания на зрелом рын- международная экспансия является для них при-
ке, - это компромисс между влекательной, поскольку оборудование, которое
низкими затратами, индиви- уже стало неприемлемым для использования вну-
дуализацией и концентрацией т р и C T p a H b I j м о ж е т применяться на предприятиях
на целевом сегменте рынка, в т т е р а з в и т ы х с т р ш а х ( у с Л 0 в и е , снижающее
потому что в результате она „ . „
будет иметь неопределенную з а т Р а т ы в ы х о д а н а иностранный рынок). Такие
стратегию, средний имидж, возможности возникают, когда: 1) иностранные
неустойчивое положение на покупатели менее требовательны и применяют
рынке без конкурентного пре- продукцию в более простых или устаревших обла-
имущества и с небольшими стях использования; 2) иностранные конкуренты
перспективами на достижение слабы, обладают ограниченными возможностями и
лидерства в отрасли. н е используют новейшие производственные техно-

логии. Использование стратегий, направленных на
выход на международные рынки, имеет смысл также тогда, когда опыт, репутация
и продукция компании легко могут быть перенесены на иностранный рынок. Хотя
американский рынок безалкогольных напитков является зрелым, компания Coca-
Cola продолжает расширяться за счет усилий, направленных на проникновение на
иностранные рынки, на которых быстро растут продажи безалкогольных напитков.

Вероятно, наибольшая ошибка, которую может совершить компания в зрелой
отрасли, состоит в следовании средним курсом между низкими затратами, диф-
ференциацией и концентрацией на целевых рыночных сегментах. Такой стратеги-
ческий компромисс гарантирует, что компания «окажется в середине» с неопре-
деленной стратегией, не обеспечивающей завоевание конкурентного преимущества
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на основе низких затрат или дифференциации, со средней репутацией у покупа-
телей и небольшими шансами на достижение статуса лидера отрасли. К другим
стратегическим ловушкам относятся принесение долгосрочной конкурентной по-
зиции в жертву краткосрочным прибылям, слишком медленная реакция на сни-
жение цен, слишком большие производственные мощности при замедлении темпов
роста отрасли, излишне значительные затраты на маркетинговые усилия с целью
увеличения объема продаж, а также несвоевременные или недостаточно энергич-
ные усилия, направленные на снижение затрат.

Многие компании работают в таких отраслях, в которых спрос растет медленнее,
чем в целом по экономике, или даже сокращается. Хотя для работающих и на
других рынках компаний с неопределенными пер-
спективами на будущее целесообразной для увели-
чения потоков денежных средств является продажа достижение конкурентного
или закрытие бизнеса, сильные конкуренты могут преимущества в застойной
добиться хороших результатов работы и в условиях или затухающей отрасли
застойного рынка7. Застоя самого по себе еще не обычно требует использова-
достаточно, чтобы сделать отрасль непривлека- ния одного из трех конкурент-
тельной. Продажа может быть, а может и не быть н ы х подходов: концентрации
практически целесообразной, а закрытие - это н а Ра с тУЩи х рыночных сег-
всегда последнее средство. » е н т а х В Н ^ Р И отрасли диф-

v • / о ференциации на основе более
Компании, работающие в застойных или зату- высокого качества и частого

хающих отраслях, должны осознать суровую реаль- совершенствования продук-
ность продолжающейся стагнации и ставить перед ц и и ш п достижения наимень-
собой цели, соответствующие рыночным возмож- ших издержек.
ностям. В подобных условиях критерии потоков
денежных средств и дохода на инвестиции более
приемлемы, чем показатели, сориентированные на рост объемов производства, а
вот рост продаж и увеличение доли рынка, без сомнения, должны быть полностью
исключены. Сильные конкуренты могут увеличить объемы продаж за счет слабых
соперников, а приобретение слабых конкурентов или их уход с рынка могут создать
возможности для увеличения доли оставшихся компаний.

Вообще говоря, компании, продолжающие работать в застойных отраслях,
могут использовать один из следующих трех стратегических подходов5:

1. Реализация стратегии концентрации путем выявления, создания и использо-
вания растущих сегментов внутри отрасли. Застойные или затухающие
рынки, как и все остальные рынки, состоят из многочисленных сегментов
и ниш. Несмотря на стагнацию отрасли в целом, некоторые ее сегменты

7 R. G. Hamermesh and S. В. Silk, «How to Compete in Stagnant Industries», Harvard Business
Review 57, no. 5 (September-October 1979), p. 161.

8 Там же, с. 162.

8-71



206

часто быстро растут. Проницательный предприниматель, первым сконцен-
трировавший свое внимание на привлекательных растущих сегментах,
может избежать стагнации продаж и прибылей и даже получить конкурент-
ное преимущество в целевых сегментах.

2. Энергичная дифференциация на основе совершенствования качества и обнов-
ления продукции. Как повышение качества, так и обновление продукции
могут восстановить спрос путем создания новых важных растущих сегмен-
тов или привлечения потребителей, готовых купить новую продукцию по
более высокой цене. Успешный выпуск новой продукции открывает воз-
можности для достижения соответствия с ценами конкурентов или для
победы над ними. Дифференциация на основе успешного совершенствова-
ния продукции приносит дополнительное преимущество, когда конкурен-
там трудно или слишком дорого ее воспроизвести.

3. Усердная и настойчивая борьба за снижение затрат. Когда для обеспечения
роста прибылей нельзя рассчитывать на рост продаж, компания может
увеличить свою прибыльность или доход на инвестиции путем непрерыв-
ного повышения производительности и снижения затрат. К действиям,
способствующим снижению затрат, относятся: а) исключение тех функций
и работ, которые могут быть дешевле выполнены сторонними организаци-
ями; б) полная перестройка внутренних производственных процессов;
в) централизация недогруженных производственных мощностей; г) добав-
ление новых каналов распределения для обеспечения объемов, необходи-
мых для производства с низкими издержками; д) закрытие непроизводи-
тельных и требующих больших затрат каналов распределения; е) удаление
низкоприбыльных видов деятельности из цепи издержек.

Эти три стратегических подхода не являются взаимоисключающими9. Создание
новых, усовершенствованных вариантов продукции может открыть быстрорасту-
щие сегменты рынка. Аналогично этому, упорное стремление к повышению про-
изводительности позволит снизить цены, что привлечет те сегменты рынка, кото-
рые чувствительны к цене. Обратите внимание на то, что все три подхода
представляют собой варианты обычных конкурентных стратегий, адаптированные
к тяжелым условиям окружающей среды отрасли.

Особенно привлекательны те затухающие отрасли, в которых падение продаж
происходит медленно, имеется большой присущий им спрос и остаются некоторые
прибыльные ниши. К наиболее часто встречающимся ошибкам, которые соверша-
ют компании в застойных и затухающих отраслях, можно отнести: 1) попадание
в ловушку бесполезной войны на истощение; 2) слишком быстрое выкачивание
средств из бизнеса (ускоряющее крах компании); 3) слишком оптимистичное
отношение к будущему отрасли и легкомысленное ожидание, что дела пойдут
лучше.

В иллюстративной вставке 18 описывается творческий подход компании
Yamaha к восстановлению затухающего спроса на рынке фортепиано.

9 R. G. Hamermesh and S. В. Silk, «How to Compete in Stagnant Industries», Harvard Business
Review 57, no. 5 (September-October 1979), p. 166.
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В некоторых отраслях работают сотни или даже тысячи мелких и средних компа-
ний, многие из которых управляются частными владельцами, причем ни одна из
них не имеет значительной доли в общем объеме продаж отрасли10. Отличительным
конкурентным свойством фрагментированных отраслей является отсутствие лиде-
ров со значительной долей рынка или широкой приверженностью потребителей.
К примерам фрагментированных отраслей относятся книгоиздательство, выращи-
вание саженцев декоративных растений и деревьев, производство кухонных бу-
фетов, танкерные перевозки нефтепродуктов, ремонт автомобилей, рестораны и
предприятия быстрого питания, бухгалтерский учет и аудит, пошив женской одеж-
ды, изготовление металлических отливок, расфасовка и упаковка мяса, изготовле-
ние картонных коробок, строительство деревянных домов, гостиницы и мотели,
а также изготовление мебели.

Фрагментация предложения в этих отраслях, как правило, объясняется не-
сколькими причинами:

• Низкими барьерами для входа, позволяющими быстро и дешево войти в
новую отрасль.

• Отсутствием эффекта масштаба, позволяющим мелким компаниям конку-
рировать с крупными при одинаковом уровне издержек. Потребителям тре-
буются относительно небольшие количества выполненной на заказ продук-
ции (такой, как бланки документов, оформление интерьеров и реклама),
потому что невелик спрос на любой конкретный вариант продукции, объем
продаж не соответствует такому крупномасштабному производству, распре-
делению или маркетингу, который принес бы экономические выгоды.

• Локализацией рынка продукции или услуг отрасли (химическая чистка
одежды, строительство жилья, медицинские услуги, ремонт автомобилей),
дающей конкурентное преимущество местным предприятиям, знакомым со
своими потребителями и условиями местного рынка.

• Большой величиной и разнообразием рынка, что требует огромного числа
компаний для удовлетворения потребностей покупателей (рестораны, энер-
госнабжение, одежда).

• Высокой стоимостью транспортирования, ограничивающей радиус эконо-
мически целесообразного обслуживания потребителей (бетонные блоки,
мобильные здания, молоко, гравий).

• Местными законами, делающими каждую географическую зону в опреде-
ленной степени уникальной.

• Молодостью отрасли, в которой нет компаний, которые уже приобрели
опыт и ресурсы, позволяющие им обслуживать значительную долю рынка.

1 Этот раздел написан на основе материала из кн.: Porter, Competitive Strategy, chap. 9.
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Стратегия компании Yamaha на рынке фортепиано

Несколько лет назад мировой спрос на
фортепиано стал падать и в середине
80-х годов он составил 10% в год. Совре-
менные родители не придавали такого
значения музыкальному воспитанию
своих детей, как это делали родители
предыдущего поколения. Чтобы опре-
делить возможности восстановления
спроса на рынке фортепиано, компания
Yamaha провела рыночное исследование,
в рамках которого она выясняла, каким
образом используются фортепиано в тех
семьях, в которых они есть. Исследова-
ние показало, что в подавляющем боль-
шинстве из 40 млн семей в Америке,
Европе и Японии фортепиано пользуют-
ся очень редко. В большинстве случаев
отсутствуют причины, по которым оно
было куплено. Либо дети закончили за-
ниматься музыкой, либо выросли и ушли
из семьи, а взрослые члены семьи редко
играют на фортепиано, если вообще
когда-либо к нему подходят, поскольку
очень немногие из них получили хоро-
шее музыкальное образование. Большая
часть фортепиано играет роль изыскан-
ной мебели и находится в хорошем со-
стоянии, хотя и нерегулярно настраива-
ется. Исследование также показало, что

уровень доходов у владельцев фортепиа-
но был значительно выше среднего.

Специалисты по производству форте-
пиано компании Yamaha взглянули на
эти неиспользуемые фортепиано в про-
цветающих семьях, как на свою потен-
циальную рыночную возможность. Вы-
работанная компанией стратегия преду-
сматривала продажу устройств, которые
превращали фортепиано в выполненный
в старинном стиле автоматический му-
зыкальный инструмент, который мог
бы исполнять разнообразные произведе-
ния, записанные на дискету размером
3,5 дюйма (точно такую же, как и в ком-
пьютерах). Устройство для фортепиано
стоило 2500 долл. Впоследствии компа-
ния Yamaha предложила на рынке модель
автоматического пианино Disklavier це-
ной 8000 долл., которое может исполнять
и записывать произведения продолжи-
тельностью до 90 мин. К концу 1988 г.
компания Yamaha предлагала 30 различ-
ных дискет с записями по 29,95 долл. за
штуку и планировала постоянно выпус-
кать новые дискеты. Компания считает,
что эта новая высокотехнологичная про-
дукция поможет преодолеть тенденции к
спаду в отрасли.

Некоторые фрагментированные отрасли консолидируются естественным путем
ко времени наступления зрелости. Сопровождающее медленный рост обострение

конкуренции ведет к вытеснению слабых, неэф-
фективных компаний и усилению концентрации
крупных, известных продавцов. Другие фрагмен-
тированные отрасли сохраняют свою раздроблен-
ную структуру, поскольку она соответствует приро-
де их бизнеса. А третьи отрасли «застревают» на
фрагментированной стадии из-за того, что работа-
ющие в них компании не обладают достаточными
ресурсами или предприимчивостью для реализа-
ции такой стратегии, которая способствовала бы
консолидации отрасли.

Конкурентное соперничество во фрагменти-
рованных отраслях может варьировать от умерен-

В фрагментированных отрас-
лях компании обычно имеют
стратегический выбор из:
1) широкой конкуренции или
концентрации на узком сег-
менте; 2) стремления к конку-
рентному преимуществу на
основе низких издержек или
индивидуализации продук-
ции.
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ного до очень жесткого. Низкие барьеры для входа новых конкурентов создают
постоянно действующую угрозу. Конкуренция со стороны заменителей может быть,
а может и не быть главным фактором. Относительно малые размеры компаний на
фрагментированных рынках определяют слабость их позиций при переговорах с
мощными поставщиками и покупателями, хотя иногда такие компании вступают
в кооперативы, создаваемые для объединения усилий при переговорах об условиях
поставок и продаж. В такой окружающей среде лучшие компании могут надеяться
на развитие собственной потребительской базы и рост, лишь незначительно пре-
восходящий средний по отрасли. Конкурентные стратегии на основе низких из-
держек или индивидуализации практически целесообразны, когда продукция от-
расли не является стандартизированной. Концентрация на четко определенной
нише или покупательском сегменте обычно обладает большим потенциалом для
завоевания конкурентного преимущества, чем стремление к широкому рыночному
признанию. К конкурентным стратегиям, используемым в фрагментированных
отраслях, относятся:

• Строительство и эксплуатация типовых предприятий. Такой стратегический
подход часто используется компаниями розничной торговли и обществен-
ного питания, имеющими многочисленные предприятия, расположенные в
различных местах. Стратегия включает строительство дешевых стандарти-
зированных торговых точек в удобных местах и тщательную отработку их
сверхэффективного использования. Компании McDonald's, Ноте Depot и
7-Eleven довели эту стратегию до совершенства и получают прекрасные
прибыли в своих отраслях.

• Работа с низкими издержками. В условиях жесткой конкуренции, когда при-
были находятся под постоянным давлением, компании могут работать в
режиме «без излишеств», характеризующемся низкими накладными расхо-
дами, высокой производительностью, низкой стоимостью труда, небольши-
ми капиталовложениями и бескомпромиссным стремлением к повышению
общей эффективности. Успешно работающие в фрагментированных отрас-
лях производители с низкими издержками могут играть на понижение цен
и получать прибыли выше средних по отрасли.

• Повышение полезности у потребителя с помощью интеграции. Интеграция
вперед и назад может содержать возможности снижения затрат у потреби-
теля или предоставления ему большей полезности. К примерам можно
отнести сборку деталей до отправки потребителям, предоставление техни-
ческих консультаций и открытие региональных распределительных центров.

• Специализация на типах продукции. Когда продукция фрагментированной
отрасли включает широкий диапазон видов или услуг, стратегия концент-
рации на продукции или услугах, относящихся к одной категории, может
быть очень эффективной. Некоторые компании, работающие в мебельной
промышленности, специализируются только на одном виде мебели, напри-
мер на металлических кроватях, плетеной, садовой мебели или мебели,
выполненной в колониальном стиле. В ремонте автомобилей компании
специализируются на коробках передач, кузовных работах или быстрой
замене масла.

• Специализация на типах потребителей. Компания может справиться с жест-
кой конкуренцией в фрагментированной отрасли с помощью обслуживания
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потребителей, которые: 1) обладают малой рыночной властью (из-за того,
что они сами малы или невелики их потребности); 2) менее всех остальных
чувствительны к цене; 3) заинтересованы в получении продукции с уни-
кальными свойствами, выполненной по специальному заказу или имеющей
какие-либо иные отличительные характеристики.

• Концентрация в ограниченной географической зоне. Хотя компания в фраг-
ментированной отрасли не может получить значительную долю всего от-
раслевого рынка, она может попытаться занять доминирующее положение
на ограниченной территории. Концентрация усилий компании на ограни-
ченной территории может обеспечить высокую производственную эффек-
тивность, быстрые поставки и обслуживание клиентов, широкую извест-
ность продукции й высокую насыщенность рекламы, а также избежать
неэкономичного распыления производственных мощностей по большим
территориям. Супермаркеты, банки и розничные продавцы спортивных
товаров успешно используют свои многочисленные предприятия и предста-
вительства, расположенные в ограниченной зоне.

В фрагментированных отраслях компании обычно обладают стратегической
свободой в выборе узких или широких целевых рынков и в направленности за-
воевания конкурентного преимущества на основе низких затрат или индивидуа-
лизации. Одновременно могут работать много различных стратегических подходов.

Компании стремятся распространить свою деятельность на международные рынки
по любой из трех основных причин: для завоевания новых рынков, из-за конку-
рентной потребности снизить затраты или из-за желания получить доступ к при-

родным ресурсам других стран. Независимо от
того, какая причина движет компанией, междуна-

Конкурирование на междуна- родная стратегия должна соответствовать ситуа-
родных рынках ставит более Ч и и - Особое внимание должно быть уделено раз-
сложные проблемы при фор- личиям в потребностях покупателей и их тра-
мировании стратегии, чем при дициях на национальных рынках, каналам распре-
работе компании только на деления, долгосрочному потенциалу, движущим
своем национальном рынке. силам и конкурентному давлению. Кроме основ-

ных рыночных различий между странами, сущест-
вуют четыре других ситуационных фактора, характерных только для международ-
ной деятельности: вариации затрат в различных странах, колебания курсов валют,
торговая политика правительств различных стран и характер международной кон-
куренции.

Колебания затрат от страны к стране. Различия в ставках заработной платы, про-
изводительности труда, темпах инфляции, стоимости энергии, законодательстве и
т.д. создают значительные различия в производственных затратах от страны к
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стране. Предприятия в некоторых странах имеют очень большие преимущества в
производственных затратах благодаря низкой стоимости факторов производства
(особенно труда), благоприятным законам или уникальным природным ресурсам.
В таких случаях страны с низкими издержками становятся главными производст-
венными площадками, и большая часть их продукции экспортируется в другие
регионы мира. Компании, имеющие расположенные в таких местах предприятия
(или получающие свою продукцию от подрядчиков из этих стран), обладают
конкурентным преимуществом. Конкурентная роль низких производственных за-
трат наиболее очевидна в странах с низкой заработной платой - в Тайване, Южной
Корее, Мексике и Бразилии, которые стали «производственным раем» для трудо-
емкой продукции.

Другим важным соображением, связанным с международной конкуренцией,
является концепция производственной доли, которую следует отличать от доли,
приходящейся на торговую марку, или от доли рынка. Например, хотя менее 40%
всех видеомагнитофонов, продаваемых на рынке США, несут на себе японскую
марку, японские компании производят 100% этой продукции — все продавцы
получают видеомагнитофоны от японских производителей". В области микровол-
новых печей японские марки составляют менее 50% рынка США, однако произ-
водственная доля японских компаний превышает 85%. Производственная доля
представляет собой важнейший показатель, поскольку она является лучшим, чем доля
рынка, индикатором производителя с низкими затратами. В глобальной конкурент-
ной области, в которой некоторые участники стремятся приобрести всемирное
доминирующее положение, обладание низкими затратами является мощным кон-
курентным преимуществом. Приобретение статуса производителя с низкими затра-
тами часто необходимо компании для завоевания крупнейшей в мире производ-
ственной доли- с централизацией производства на одном или нескольких сверх-
эффективных предприятиях. Кроме того, значительная экономия на маркетинге и
распределении также может привести к лидерству в затратах.

Колебания курсов валют. Подвижность курсов валют существенно осложняет про-
блему получения географических преимуществ в затратах. Курсы валют часто
изменяются на 20-40% в год. Эти колебания могут полностью уничтожить пре-
имущество страны, с точки зрения издержек, или превратить страну с высокими
издержками во вполне конкурентоспособное по затратам место. Твердый доллар
США делает более привлекательным для американских компаний производство в
других странах. Падение стоимости доллара по сравнению с иностранными валю-
тами может ликвидировать большую часть преимуществ в затратах, которые ино-
странные производители имеют перед американскими, или даже привлечь иност-
ранные компании к созданию своих производственных предприятий на территории
США.

Внешнеторговая политика правительства. Национальные правительства принимают
самые разнообразные меры, оказывающие влияние на международную торговлю
и работу иностранных компаний на их рынках. Правительства могут вводить
тарифы и квоты на импорт, устанавливать местные правила происхождения про-
дукции, изготовленной на территории страны иностранной компанией, и регули-

11 Prahalad and Yves L. Doz, The Multinational Mission (New York: Free Press, 1987), p. 60.
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ровать цены на импортную продукцию. Кроме того, иностранная компания может
столкнуться с различными законами и правилами, касающимися технических
стандартов, сертификации продукции, предварительного одобрения проектов ка-
питаловложений, вывоза капитала из страны и минимальной (а иногда и макси-
мальной) собственности, принадлежащей гражданам страны. Некоторые прави-
тельства предоставляют также субсидии и низкопроцентные займы местным
компаниям для облегчения им конкуренции с иностранными компаниями. Другие
правительства, заинтересованные в получении новых предприятий и рабочих мест,
предлагают иностранным компаниям помощь в виде субсидий, привилегирован-
ного доступа к рынкам и технической помощи.

В различных отраслях международная конкуренция проявляется и работает по-
разному12. В одном крайнем случае конкуренция может быть названа многонаци-
ональной, или межгосударственной, и тогда она существует между странами, а

конкуренция на каждом национальном рынке в
! основном не зависит от конкуренции на нацио-

Многонациональная, или меж- \ нальных рынках других стран. Например, сущест-
государственная, конкурен- вуют банковские сектора экономики во Франции,
ция существует там, где конку- : Бразилии и Японии, однако условия конкуренции
ренция на одном националь- в них значительно различаются. Более того, репу-
ном рынке не зависит от кон- тация банка, клиентская база и конкурентная по-
куренции на другом, т.е. суще- : Зиция в одной стране мало или вообще не влияют
ствует не .международный ры- ; н а с п о с о б н о с т ь б а н к а у с п е ш н о конкурировать в
ною», а группа изолированных „ „
национальных рынков. ДРУГОИ с т Р а н е - В т е х отраслях, в которых превали-

рует многонациональная конкуренция, сила стра-
тегии компании в одной стране и достигаемая

благодаря ей конкурентоспособность в значительной степени ограничены терри-
торией этой страны и не распространяются на другие страны, в которых она
работает. При многонациональной конкуренции существует не «международный
рынок», а только некоторая группа изолированных национальных рынков. К от-
раслям, работающим в условиях многонациональной конкуренции, можно отнести

пивоваренную промышленность, страхование жиз-
: ни, швейную промышленность, металлургию, мно-

Гпобалъная конкуренция суще- \ гочисленные виды пищевой промышленности
ствует там, где условия конку- (кофе, зерно, консервы, замороженные продукты
ренции на национальных рын- питания) и многие виды розничной торговли,
ках настолько взаимозависи- На другом конце спектра находится глобальная
мы, что формируют истинный конкуренция, при которой цены и конкурентные
международный рынок, и где и я ш национальным рынкам взаимо-
лидирующие конкуренты со- „ *
перничают непосредственно связаны и имеет место единый международный,
друг с другом во многих раз- и л и глобальный, рынок. На рынке с глобальной
личных странах. конкуренцией конкурентная позиция компании

влияет на позиции других компаний и находится

12 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York: Free Press, 1990),
pp. 53-54.
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под их влиянием. Соперничающие компании конкурируют со всеми остальными
компаниями, расположенными во многих других странах. Это особенно верно для
тех стран, в которых имеются большие объемы продаж и для которых участие в
конкуренции является стратегически важным для создания прочной глобальной
позиции отрасли. При глобальной конкуренции общая конкурентоспособность
компании складывается из всего комплекса ее всемирных операций. Конкурентное
преимущество создается на национальной базе, и к нему прибавляются конкурент-
ные преимущества, созданные операциями компании в других странах (обладание
предприятиями в странах с низким уровнем заработной платы, способность само-
стоятельно обслуживать потребителей в других странах, иметь благоприятную
репутацию, которая может переходить из одной страны в другую). Рыночная сила
глобального конкурента прямо пропорциональна сумме его конкурентных преимуществ,
полученных в разных странах. Глобальная конкуренция имеет место на рынках
автомобилей, телевизоров, автомобильных шин, телекоммуникационного оборудо-
вания, копировальных аппаратов, часов и коммерческих самолетов.

Отрасль может иметь сегменты с глобальной конкуренцией и сегменты с кон-
куренцией между несколькими странами13. Например, в гостиничном бизнесе
сегменты с низкими и средними ценами характе-
ризуются в основном многонациональной конку-
ренцией, поскольку конкуренты, как правило, об- „ м н о г о н а ц и о н а л ь н о й к о н .
служивают клиентов в одной стране. Однако в куренции соперничающие
секторах бизнес-класса и высшего класса конку- компании борются за лидерст-
ренция более глобализирована. Такие компании, во на национальном рынке.
как Nikki, Marriott, Sheraton и Hilton, имеют отели При глобальной конкуренции
во многих международных центрах, используют соперничающие компании бо-
систему всемирного резервирования номеров и рются за всемирное лидерство,
работают по общим стандартам обслуживания и

качества для обеспечения конкурентоспособности при обслуживании предприни-
мателей и путешественников, часто совершающих международные поездки.

В области смазочных масел для судовых двигателей существует глобальная
конкуренция, так как суда перемещаются из одного порта в другой и им требуются
одинаковые масла независимо от того, в каком порту они находятся. Репутации
марок масел имеют всемирный охват, и успешные производители смазочных масел
{Exxon, British Petroleum и Shell) работают на глобальном рынке. Однако в области
автомобильных смазочных масел преобладает международная конкуренция. В стра-
нах могут быть различные погодные условия и правила движения, объемы произ-
водства определяются ограниченным эффектом масштаба, затраты на доставку
продукции высоки, а каналы розничного распределения значительно отличаются
от страны к стране. Поэтому такие национальные компании, как Quaker State и
Pennzoil в США, Castrol в Великобритании, могут лидировать на своих внутренних
рынках и не конкурировать в мировом масштабе.

Все эти ситуационные соображения в сочетании с очевидными культурными
и политическими различиями между странами определяют стратегический подход
компании к конкуренции на международных рынках.

13 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York: Free Press, 1990),
p. 61.



214

Существуют шесть стратегических подходов для компаний, работающих на меж-
дународных рынках:

1. Предоставление лицензий иностранным фирмам на использование технологии
компании или производство и сбыт ее продукции (в этом случае международ-
ный валовой доход будет равен платежам по лицензионным соглашениям).

2. Поддержание национального (в одной стране) производства и экспорт товаров
на иностранные рынки с использованием собственных или находящихся под
иностранным контролем каналов распределения.

3. Следование многонациональной стратегии, при которой разрабатываются
международные стратегии для каждой страны, чтобы можно было реагиро-
вать на специфические потребности и условия рынка, существующие в
каждой стране, где работает компания. Стратегические действия в одной
стране осуществляются независимо от действий в другой. Стратегическая
координация между странами является вторичной по отношению к согла-
сованию стратегий с отдельными условиями в каждой стране.

4. Следование глобальной стратегии низких издержек, при которой компания
стремится стать поставщиком с низкими издержками на большинстве или
на всех важных мировых рынках. Стратегические усилия компании коор-
динируются по всему миру для достижения меньших издержек, чем у всех
остальных конкурентов.

5. Следование глобальной стратегии дифференциации, при которой компания
индивидуализирует свою продукцию по одинаковым характеристикам во
всем мире для создания устойчивого глобального имиджа и прочного кон-
курентного положения. Стратегические действия компании координируют-
ся по всем странам для достижения устойчивой дифференциации по всему
миру.

6. Следование глобальной стратегии концентрации, при которой действия ком-
пании направлены на обслуживание одной и той же четко определенной
ниши на многих стратегически важных рынках других стран. Стратегиче-
ские действия координируются глобально для достижения устойчивой
конкурентоспособности на основе низких затрат или дифференциации в
целевых нишах по всему миру.

Предоставление лицензий имеет смысл, когда компания, обладающая ценным
технологическим ноу-хау или уникальной запатентованной продукцией, не имеет
внутренних организационных возможностей или ресурсов для обслуживания ино-
странных рынков. Предоставляя лицензии на технологию или права на производ-
ство, компания получает доход в виде лицензионных платежей.

Использование местных предприятий в качестве производственной базы для
экспорта товаров на иностранные рынки является прекрасной начальной страте-
гией для обеспечения международных продаж. Она минимизирует как риск, так
и потребности в капиталовложениях и создает удобные условия для испытания
международных рынков. При использовании экспортной стратегии производитель
может ограничить свою вовлеченность в иностранные рынки путем заключения
договоров с иностранными оптовиками, имеющими опыт импортирования, на
выполнение ими всех функций распределения и маркетинга на рынках своих стран
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или регионов мира. Если более выгодно обладание контролем над этими функ-
циями, то производитель может создать свою собственную организацию по рас-
пределению и сбыту на некоторых или всех иностранных или целевых рынках.
В любом случае компания минимизирует прямые инвестиции в другие страны
благодаря экспортной стратегии и расположенному в своей стране производству.
Такие стратегии предпочитают использовать корейские и итальянские компании,
продукция которых разрабатывается и производится в своей стране и только мар-
кетинговые структуры работают за границей. Подобная стратегия может давать
долгосрочные успешные результаты на основе относительной конкурентоспособ-
ности производственной базы, расположенной в своей стране. В некоторых отрас-
лях компании получают дополнительные выгоды от эффектов масштаба и кривой
обучения путем централизации производства на одном или нескольких гигантских
предприятиях, производственные мощности которых превосходят спрос на продук-
цию в любой одной стране. Очевидно, что получающая такую экономию компания
должна экспортировать свою продукцию на иностранные рынки. Однако такая
стратегия может сделать компанию уязвимой в том случае, когда производственные
издержки на собственном предприятии будут существенно выше, чем в тех странах,
где работают конкуренты.

Анализ достоинств и недостатков многонациональной стратегии в сравнении
с глобальной стратегией является несколько более сложным.

Необходимость в разработке многонациональной стратегии вытекает из порой
очень существенных различий в культурных, экономических, политических и
конкурентных условиях в различных странах. Чем больше отличаются условия
национальных рынков, тем сложнее становится разработка многонациональной
стратегии, в которой компания формирует свои стратегические подходы, соответ-
ствующие ситуации на каждом рынке иностранных государств. В таком случае
общая многонациональная стратегия становится совокупностью отдельных страте-
гий для каждой страны.

Многонациональная стратегия больше всего подходит для тех отраслей, в
которых преобладает многонациональная конкуренция, а глобальная стратегия —
для отраслей с глобальной конкуренцией. Глобальная стратегия компании работает,
когда во всех охватываемых ею странах она реали-
зует приблизительно одну и ту же конкурентную
стратегию. Хотя и имеются незначительные разли- Многонациональная стратегия
чия в использовании стратегии в различных стра- приемлема в тех отраслях, где
нах для приспособления к конкретным местным преобладает многонациональ-
конкурентным условиям, фундаментальные подхо- ная конкуренция, а глобаль-
ды компании (снижение затрат, дифференциация н а я стратегия лучше всего ра-
или концентрация) остаются неизменными во б о т а е т н а рытах, где сущест-
в о м мире. Кроме того, глобальная стратегия ^ ^ Т ™ ™
включает: 1) консолидацию и координацию стра-
тегических действий компании по всему миру;
2) продажи в тех местах, где имеется значительный спрос на продукцию, в боль-
шинстве стран или по всему миру. В табл. 6-1 подробно, по пунктам, приведено
сравнение многонациональной и глобальной стратегий. Вопрос, какую из стратегий
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Различия между многонациональной
и глобальной стратегиями

Стратегическая арена

Предпринимательская
стратегия

Стратегия в отноше-
нии продукции

Стратегия в отноше-
нии производства

Источники поставки
сырья и комплектую-
щих изделий

Маркетинг
и распределение

Организация
компании

Многонациональная стратегия

• Избранные целевые страны и
торговые регионы

Стратегия соответствия услови-
ям в каждой стране. Стратегия
координации между странами
используется мало или вообще
не используется
Приспособление к местным
потребностям

Предприятия разбросаны по
многим странам

Предпочтительны поставщики
из страны, на территории кото-
рой расположено предприятие
(местные предприятия удовле-
творяют потребности местных
покупателей; использование
местных источников сырья мо-
жет быть требованием прави-
тельства страны, на терри-
тории которой расположено
предприятие)
Приспосабливаются к культуре
и практике страны, на терри-
тории которой расположено
предприятие
Создаются дочерние компании
для руководства предприятием
в каждой стране; каждый фили-
ал работает более или менее
автономно в соответствии с ус-
ловиями страны

Глобальная стратегия

Большинство таких стран, которые обра-
зуют критический рынок данной продук-
ции, например, Северная Америка, Евро-
пейский союз и страны Тихоокеанского
кольца (Австралия, Япония, Южная Корея,
страны Юго-Восточной Азии)
Одинаковая основная стратегия, во всех
странах; незначительные изменения от
страны к стране там, где это необходимо

В значительной степени стандартизиро-
ванная продукция продается по всему
миру
Предприятия располагаются на основе
получения максимального конкурентного
преимущества (в странах с низкими из-
держками, ближе к основным рынкам
предприятия разбросаны по большой
площади, чтобы снизить расходы на осу-
ществление покупки, или используются
несколько огромных предприятий для
максимизации эффекта масштаба, что
является наиболее целесообразным)
Наиболее привлекательные поставщики
со всего мира

Значительно больше координации во все-
мирном масштабе; меньше приспособле-
ния к стране, на территории которой
находится предприятие
Все основные стратегические решения
жестко координируются в глобальных
штаб-квартирах; глобальная организаци-
онная структура используется для унифи-
кации работы по всему миру

использовать, является главной стратегической проблемой для компаний, конку-
рирующих на международных рынках.

Сила многонациональной стратегии заключается в ее соответствии конкурент-
ному подходу компании к условиям в данной стране. Многонациональная стра-
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тегия особенно важна, когда существуют значительные различия между странами
в потребностях и покупательских привычках (иллюстративная вставка 19), когда
потребители данной страны настаивают на поставках продукции по специальным
заказам или с особыми свойствами, когда покупательский спрос на продукцию
присутствует на относительно небольшом числе национальных рынков, когда
местное правительство установило правила, согласно которым продукция, прода-
ваемая внутри страны, должна отвечать строгим техническим требованиям или
стандартам, и когда торговые ограничения местных правительств настолько раз-
личны и сложны, что невозможно использовать одинаковые и скоординированные
подходы во всем мире. Однако многонациональные стратегии имеют два серьезных
недостатка: они не предусматривают серьезной координации действий за грани-
цами, страны и не имеют жесткой направленности на получение конкурентного
преимущества. Главная ориентация многонациональных стратегий — это чувстви-
тельность к местным условиям, не создающая конкурентного преимущества над
международными претендентами и местными компаниями.

Глобальная стратегия благодаря ее неизменности для всех стран может сосре-
доточиваться на удержании устойчивого конкурентного преимущества на основе
низких издержек или дифференциации над международными и местными сопер-
никами. Если различия между странами достаточно малы в рамках глобальной
стратегии, то такая стратегия будет предпочтительнее, чем многонациональная,
благодаря важности скоординированных действий компании по всему миру с целью
достижения конкурентного преимущества на основе низких затрат или дифферен-
циации.

Существуют два пути, на которых компания может получить конкурентное пре-
имущество (или компенсировать отсутствие преимущества на местном рынке) при
использовании глобальной стратегии14. Первый предполагает использование гло-
бальной способности компании развернуть науч-
ные исследования и разработки, производство
деталей, сборку, распределительные центры, сбыт Глобальная стратегия позволя-
и маркетинг, сервисные центры и другие структуры е т компании добиваться ус-
в разных странах таким образом, чтобы снизить тойчивой конкурентоспособ-

_ ,- « л . ности путем расположения
издержки или добиться большей дифференциации. претри^ий „ о р а н а с наи-
Другой путь основывается на глобальной способ- б о д е е благоприятными усло-
ности компании скоординировать свои разбросан- виями и координировать их
ные структуры так, как не смог бы ни один мест- стратегическую деятельность в
ный конкурент. мировом масштабе. Конку-

рент, у которого предприятия
Место расположения предприятий. Для того чтобы находятся только в своей стра-
место расположения предприятия использовалось не, лишен таких преимуществ.
для создания конкурентного преимущества, гло-
бальная компания должна рассмотреть две проблемы: 1) сконцентрировать ли свои
мощности в одной или двух странах либо распределить их среди множества стран;

14 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York: Free Press, 1990),
p. 54.
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Многонациональная стратегия компании Nestle
по производству быстрорастворимого кофе

Компания Nestle — крупнейший в мире
производитель продуктов питания, имеет
годовой оборот 33 млрд долл., проникла
на рынки всех континентов и имеет за-
воды в 60 странах мира. Наиболее зна-
менитым из продуктов, выпускаемых
компанией Nestle, является кофе, кото-
рого продается в год на 5 млрд долл. с
прибылью от производственной деятель-
ности 600 млн долл. Компания Nestle —
это крупнейший в мире производитель
кофе. Она также мировой лидер в обла-
сти производства минеральной воды
(Perrier), сгущенного молока, заморо-
женных продуктов, кондитерских изде-
лий и детского питания.

В 1992 г. сорта кофе Nescafe лидиро-
вали в области продаж быстрораствори-
мого кофе практически на всех мировых
рынках, за исключением США, где они
занимали второе место после компании
Maxwell House. Компания Nestle произво-
дила 200 видов растворимого кофе - от
самых слабых смесей для рынка США до
самых темных сортов кофе «эспрессо» для
Латинской Америки. Для поддержания
соответствия своего кофе вкусам потре-
бителей в различных странах (и в различ-
ных областях этих стран) компания Nestle

использовала четыре исследовательские
лаборатории с общим годовым бюджетом
50 млн долл. для экспериментов с новыми
смесями кофе. Задача состояла в том,
чтобы обеспечить соответствие свойств
смесей, продаваемых в различных стра-
нах, вкусам и предпочтениям людей, жи-
вущих в этих странах, разработать новые
смеси для открытия новых сегментов
рынка, когда для этого создадутся благо-
приятные условия и новые смеси станут
ответом компании на изменения вкусов и
привычек покупателей.

Хотя продажи растворимого кофе
снижались по всему миру в связи с по-
явлением новых автоматических кофева-
рок, в двух предпочитающих чай странах
(Великобритании и Японии) они повы-
сились. В Великобритании кофе Nescafe
энергично рекламировался для создания
широкой базы любителей растворимо-
го кофе. В Японии, где кофе Nescafe
рассматривается как продукт катего-
рии «люкс», компания предлагала свою
«японскую» смесь в причудливой упа-
ковке в качестве подарков. В 1993 г. ком-
пания Nestle начала поставлять кофе
Nescafe в несколько крупных городов
Китая.

Источник: Shaun Tully, «Nestle Shows How to Gobble Markets», Fortune, January 16, 1989,
pp. 74-78. «Nestle: A Giant in a Hurry», Business Week, March 22, 1933, pp. 50-54, и годовые отчеты
компании.

2) в каких странах расположить конкретные предприятия. Предприятия имеют
тенденцию к концентрации в одном или двух местах тогда, когда создается зна-
чительный эффект масштаба, когда имеют место большие преимущества от рас-
положения рядом двух родственных производств благодаря их лучшей координации
и когда с работой предприятия в одном месте связана крутая кривая обучения и
опыта. В некоторых областях промышленности эффект масштаба при производстве
деталей или сборке настолько велик, что компания строит один завод, который
обслуживает весь мировой рынок. Когда поставка «точно в срок» приносит боль-
шую экономию издержек и/или когда у компании имеются долгосрочные партнер-
ские отношения с главными поставщиками, предприятия по выпуску деталей
строятся группами вокруг предприятий окончательной сборки.
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Следует, однако, отметить, что распределение предприятий по большой тер-
ритории выгоднее, чем концентрация их в нескольких местах. Связанные с поку-
пателем структуры (распределение между дилерами, сбыт, реклама и послепродаж-
ное обслуживание) обычно должны находиться ближе к покупателям. Это означает,
что такие службы должны располагаться на каждом национальном рынке, на
котором глобальная компания имеет важных потребителей (если покупатели не-
скольких расположенных по соседству стран не могут быстро обслуживаться из
созданного в этом регионе центра). Например, компании, изготавливающие горное
и бурильное оборудование, имеют во многих международных центрах свои про-
изводственные участки, которые могут выполнить быстрый ремонт оборудования
и обеспечить техническую поддержку потребителей. Крупные аудиторские фирмы
имеют многочисленные международные офисы для обслуживания иностранных
организаций, входящих в многонациональные корпорации. Глобальные компании,
правильно расположившие свои работающие с клиентами службы, могут получить
на мировом рынке конкурентное преимущество на основе обслуживания перед
теми своими конкурентами, аналогичные службы которых более территориально
сконцентрированы. Это послужило одной из причин того, что аудиторские фирмы
«Большой шестерки» добились значительных успехов по сравнению с фирмами
второго эшелона. Распределение служб по большим территориям может также
создать конкурентное преимущество, когда имеют место высокие транспортные
затраты, отрицательный эффект масштаба и такие высокие торговые барьеры,
которые делают слишком дорогой работу из центра. Многие компании продают
свою продукцию из множества разбросанных точек, чтобы сократить время достав-
ки потребителю. Кроме того, создание сети своих производств стратегически
выгодно потому, что снижается риск, связанный с колебаниями курсов валют,
срывами поставок (из-за забастовок, поломок машин и задержек в пути) и небла-
гоприятным развитием политической обстановки. Этот риск увеличивается, когда
работа сконцентрирована в одном месте.

Классической причиной создания предприятия в данной стране являются
более низкие затраты15. Даже если глобальная компания имеет серьезные основа-
ния, чтобы разместить связанные с потребителями службы во многих странах, то
такие производственные подразделения, которые заняты, например, закупками
материалов, изготовлением деталей, окончательной сборкой продукции, техноло-
гическими исследованиями и разработкой новой продукции, часто удаляются из
мест расположения покупателей и переносятся в места, где можно получить эко-
номию в затратах. Детали могут изготавливаться в г. Мехико, технологические
исследования проводиться в г. Франкфурте, разработка и испытания новой про-
дукции - в г. Финикс, а сборка - в Испании, Бразилии, на Тайване или в штате
Южная Каролина. Капитал может расти в любой доступной стране, где для этого
созданы наилучшие условия.

Конечно, низкие издержки - это не единственное соображение, определяющее
место расположения предприятия. Исследовательские, подразделения следует раз-
мещать в такой стране, где имеется достаточное количество технически квалифи-
цированного персонала. Сервисные центры для потребителей и службы сбыта
следует располагать в таких странах, где можно установить тесные взаимоотноше-

15 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York: Free Press, 1990),
p. 57.
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ния с важнейшими покупателями. Сборочные предприятия нужно создавать в стра-
нах, где местное правительство разрешает свободный крупномасштабный импорт
деталей, изготовленных на централизованных предприятиях в других странах.

Координация структур и стратегические действия. Согласование действий и коор-
динация работы структур компании, расположенных в различных странах, способ-
ствуют получению различными методами устойчивого конкурентного преимуще-
ства. Если компания установила, по каким причинам ее изделия более эффективно
собираются на заводе в Бразилии, то эти знания и опыт могут быть перенесены
на другой ее завод в Испании. Знания, полученные в результате маркетинга про-
дукции в Великобритании, могут быть использованы при ее внедрении на рынки
Австралии и Новой Зеландии. Компания может перенести производство из одной
страны в другую для получения выгод от колебаний курсов валют, для усиления
своих средств воздействия на правительство страны, в которой находится предпри-
ятие, и в качестве реакции на изменение ставок оплаты труда, цен на энергию или
создание таможенных барьеров. Компания может улучшить репутацию своей
продукции путем последовательного придания ей дифференцирующих свойств на
всех мировых рынках, где она конкурирует. Мировое признание высокого качества
мотоциклов, а затем и автомобилей компании Honda дало компании конкурентное
преимущество при определении высокой рыночной позиции газонокосилок Honda,
т.е. торговая марка Honda сразу обеспечила компании доверие покупателей.

Глобальная компания может выбирать, где и когда ей бросить вызов конку-
рентам. Она может ударить по агрессивным конкурентам на одном из националь-
ных рынков, на котором они имеют наибольший объем продаж или наибольший
коэффициент прибыльности, чтобы снизить их финансовые возможности для
конкурирования на рынках других стран. Она может использовать наступательную
стратегию со снижением цен для атаки на слабых конкурентов, работающих на
своих национальных рынках, и захвата большей доли рынка, финансируя при этом
краткосрочные убытки прибылями, полученными на рынках других стран.

Компании, конкурирующие только на рынке своей страны, не имеют доступа
к конкурентному преимуществу, связанному с размещением в различных странах
и международной координацией. Изменяя свою национальную стратегию на гло-
бальную, работающая в одной стране и испытывающая трудности от давления
глобальных конкурентов компания может приступить к перестройке своей конку-
рентоспособности.

Стратегические альянсы — это кооперативные соглашения между компаниями,
выходящие за пределы обычных взаимоотношений фирм, но не предполагающие
слияния или полного партнерства16. Альянс может включать совместные научные
исследования, совместное использование технологии и производственных мощно-
стей, маркетинг продукции друг друга либо совместные усилия по производству
деталей или окончательной сборке продукции. Стратегические альянсы позволяют

16 Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York: Free Press, 1990),
p. 65. См. также: Kenichi Ohmae, «The Global Logic of Strategic Alliances», Harvard Business
Review 89, no. 2 (March-April 1989), pp. 143-154.



221

компаниям, работающим в одной отрасли, но в разных странах, конкурировать уже
на глобальном уровне, оставаясь при этом независимыми. Исторически, нацелен-
ные на экспорт компании в промышленно развитых странах искали альянсы с
компаниями в менее развитых странах, чтобы они импортировали и продавали в
своих странах продукцию развитой страны. Такие альянсы часто были необходимы
для получения доступа на рынки менее развитых
стран. Позднее лидирующие компании из различ-
ных частей мира стали создавать стратегические Стратегические альянсы могут
альянсы для укрепления своих обоюдных возмож- помочь компаниям в отраслях
ностей по обслуживанию рынков целых континен- с глобальной конкуренцией
тов и расширения своего участия в мировом рын- укрепить свои рыночные по-
ке. Японские и американские компании активно зиции, сохраняя независи-
формируют альянсы с европейскими компаниями мость.
для усиления возможностей конкуренции с Евро-
пейским сообществом, в которое входят 12 стран, и укрепления своих позиций на
открывающихся рынках стран Восточной Европы. На иллюстративной вставке 20
рассказано об успешном использовании компанией Toshiba стратегических альян-
сов и совместных предприятий для получения необходимых технологий и завое-
вания рынков для своей продукции.

Компании вступают в альянсы по нескольким стратегически оправданным
причинам17. Три наиболее важные из них — это получение эффекта масштаба в
производстве и/или маркетинге, заполнение пробелов в технической или произ-
водственной квалификации и получение доступа к рынкам. Объединяя свои усилия
в производстве деталей, сборке и маркетинге, компании могут получить экономию
затрат, недостижимую при их небольших индивидуальных объемах производства.
Члены альянса учатся друг у друга, осуществляя совместные исследования, делясь
технологическим ноу-хау и изучая производственные методы друг друга. Альянсы
часто используются аутсайдерами для удовлетворения требований местного прави-
тельства в отношении собственности, а члены альянса могут разделить между собой
производственные мощности в области маркетинга и дилерские сети, взаимно
расширив таким образом доступ к покупателям. Кроме того, альянсы оказывают
влияние на конкуренцию: они могут не только ликвидировать конкурентное от-
ставание, но и направить усилия союзников в сторону общих конкурентов, отвлекая
их от конкуренции друг с другом. Многие компании второго эшелона, стремящиеся
к сохранению своей независимости, в попытках уменьшить конкурентное отста-
вание от лидеров предпочитают обращаться к альянсам, а не к слияниям.

Однако с альянсами связаны и некоторые ловушки. Достижение эффективной
координации между независимыми компаниями, каждая из которых имеет свои
мотивы и, возможно, вступающие в конфликт цели, может оказаться сложной
задачей. Это потребует многочисленных совещаний с участием большого числа
людей в течение длительного периода времени до тех пор, пока не будут установ-
лены устраивающие обе стороны договоренности относительно того, что будет
делиться, что останется в собственности каждого из участников и как будет осу-
ществляться совместная работа. Партнерам также, может быть, придется преодо-
левать языковые и культурные барьеры. Обмен информацией, создание атмосферы

17 Porter, The Competitive Advantage of Nations, p. 66; см. также Jeremy Main, «Making Global
Alliances Work», Fortune, December 17,1990, pp. 121-126.
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Использование компанией Toshiba
стратегических альянсов и совместных предприятий

У компании Toshiba, старейшего и треть-
его по величине (после Hitachi и Mitsu-
shita) японского производителя элек-
тронной продукции, краеугольным кам-
нем корпоративной стратегии в течение
многих лет были лицензионные техноло-
гические соглашения, совместные пред-
приятия и стратегические альянсы. Ис-
пользуя такие партнерские отношения
для дополнения своих собственных про-
изводственных и научно-технических
возможностей, компания стала произво-
дителем электротехнической и электрон-
ной продукции с оборотом в 37 млрд долл.
Сейчас она производит электробытовые
приборы и микросхемы компьютерной
памяти, телекоммуникационное обору-
дование и электрические генераторы.

Фумио Сато, директор-распоряди-
тель компании Toshiba, утверждает, что
совместные предприятия и стратегичес-
кие альянсы - это необходимые элемен-
ты стратегии компании, работающей в
области высоких технологий и имеющей
глобальные амбиции:

«Закончилась эра, при которой
одна компания могла самостоятельно
доминировать в области технологии
или бизнеса. Технологии настолько
продвинулись вперед, а рынки стали
такими сложными, что вы просто не
можете предполагать, что останетесь
лучшим в области производства чего-
либо сколько-нибудь продолжитель-
ное время».

Среди более чем двух десятков основ-
ных совместных предприятий и страте-
гических альянсов, созданных компани-
ей Toshiba, можно отметить:

• Существующее в течение пяти лет
совместное с компанией Motorola
предприятие по разработке и про-
изводству микросхем динамичес-
кой оперативной памяти для изде-
лий компании Toshiba и микро-
процессоров компании Motorola.
Первоначально оба партнера ин-
вестировали в совместное пред-
приятие по 125 млн долл., а затем
еще по 480 млн долл.

• Совместное предприятие с компа-
нией IBM по изготовлению плос-
ких жидкокристаллических дис-
плеев для портативных компьюте-
ров.

• Еще два совместных предприятия
с компанией IBM по разработке
микросхем памяти для компьюте-
ров (одно из них по разработке
флэш-памяти, которая не теряет
информацию даже после отклю-
чения электроэнергии).

• Альянс с расположенной в Шве-
ции компанией Ericsson, одним из
крупнейших в мире производите-
лей телекоммуникационного обо-
рудования, по разработке новых
мобильных телекоммуникацион-
ных систем.

доверия и координация могут оказаться очень дорогими, с точки зрения рабочего
времени руководителей. Часто партнеры обнаруживают глубокие противоречия
относительно того, как осуществлять работу, как примирить вступающие в кон-
фликт цели и стратегии. Напряжение возрастает, рабочие отношения остаются
холодными и надежды на успех не воплощаются в жизнь18. Во многих случаях
участники альянса приходят к выводу, что очень сложно эффективно сотрудничать
в чувствительных к конкуренции областях, и поэтому возникают проблемы с

18 Jeremy Main, «Making Global Alliances Work», p. 125.
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• Сотрудничество с компанией Sun
Microsystems, лидером в производ-
стве рабочих станций на основе
микропроцессоров, с целью со-
здания портативной версии рабо-
чей станции Sun и для исполь-
зования оборудования компании
Sun в изделиях компании Toshiba,
применяемых для управления эле-
ктростанциями, движением на ав-
томагистралях и для контроля за
автоматизированными производ-
ственными процессами.

• Стратегический альянс стоимос-
тью 1 млрд долл. с компаниями
IBM и Siemens по разработке и
производству динамической опе-
ративной памяти следующего по-
коления, у которой одна микро-
схема способна хранить 256 млн
бит информации (приблизительно
8 тыс, машинописных страниц).

• Альянс с компанией Apple Compu-
ter по разработке мультимедийно-
го плеера для компакт-дисков, ко-
торый мог бы подключаться к те-
левизору.

• Совместный проект с отделением
кабельного телевидения компа-
нии Time Warner по разработке
самой совершенной интерактив-
ной технологии кабельного теле-
видения.

Другие альянсы и совместные пред-
приятия с компаниями General Electric,
United Technologies, National Semiconductor,
Samsung (Корея), LSI Logic (Канада), а
также с европейскими компаниями Oli-

vetti, SCS-Thomson, Rhone-Poulenc, Thom-
son Consumer Electronics и GEC Alstholm
были созданы для производства такой
продукции, как факсимильные аппара-
ты, копировальные машины, медицин-
ское оборудование, компьютеры, переза-
ряжаемые батареи, бытовая техника и
оборудование для ядерных и тепловых
электростанций.

До сих пор ни один из альянсов ком-
пании Toshiba со своими партнерами не
был разорван, несмотря на наличие по-
тенциальных противоречий с конкурента-
ми по выполняемым совместным проек-
там (компания Toshiba имеет партнерские
отношения с девятью другими произво-
дителями микросхем, направленные на
разработку и производство полупровод-
никовой техники). Компания Toshiba от-
носит это к своему подходу к альянсам:
тщательно выбирать партнеров, быть от-
крытой в отношениях с другими партне-
рами компании Toshiba, четко определять
роли и права каждого партнера в договоре
(включая и то, что каждый партнер полу-
чит в случае, когда альянс не даст жела-
емых результатов) и устанавливать про-
стые и дружественные отношения с каж-
дым партнером. Руководство компании
Toshiba считает, что стратегические альян-
сы и совместные предприятия — это эф-
фективный метод для быстрого входа
компании в новые области бизнеса, для
разделения с компетентными партнерами
затрат на разработку и совершенствова-
ние новых перспективных изделий и для
получения более широкого доступа к важ-
ным мировым рынкам, расположенным
вне Японских островов.

Источник: На основе статьи: Brenton R. Schlender, «How Toshiba Makes Alliances Work»,
Fortune, October 4, 1993, pp. 116-120.

взаимным доверием и откровенным обменом информацией и опытом. Могут также
возникать трения между персоналиями и конфликты между культурами компаний.
Ключевые работники, от которых зависит успех или провал работы, могут не
сойтись характерами, окажутся неспособными тесно сотрудничать друг с другом
в форме партнерства или достигнуть консенсуса.

Существует также опасность попадания в долгосрочную зависимость одной
компании от знаний и возможностей другой. Чтобы стать серьезным рыночным
бойцом, компания должна в конце концов развить свои внутренние возможности
во всех областях, имеющих значение для укрепления ее конкурентных позиций и
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создания устойчивой конкурентоспособности. Слияние, когда это представляется
возможным, является лучшим решением, чем альянс. Альянсы целесообразнее

всего использовать в качестве переходного средст-
ва для борьбы с конкурентным отставанием на

Стратегические альянсы более международных рынках. Иногда их можно исполь-
эффективны, когда необходи- зовать для создания конкурентоспособности. В ил-
мо сократить конкурентное люстративной вставке 21 описан опыт некоторых
отставание, чем ™ ^ ' Г ™ к о м п а н и й в о б л а с т и стратегических альянсов,
ставится вопрос о приобрете- г

нии конкурентного преимуще- Д™ получения максимальной пользы от стра-

с т в а тегического альянса компания должна учесть пять
важнейших факторов19:

1. Выбирайте совместимого партнера, выделите время на создание каналов
обмена информацией и взаимного доверия, не ожидайте немедленной
отдачи.

2. Выбирайте союзника, продукция и рыночная база которого скорее допол-1

няют, чем непосредственно конкурируют с вашей собственной продукцией
и потребительской базой.

3. Тщательно и быстро изучайте технологию и методы производства партнера,
немедленно переносите ценные идеи и методы на свое производство.

4. Будьте осторожны, не сообщайте партнеру важную, с точки зрения конку-
ренции, информацию.

5. Рассматривайте альянс как временное явление (от 5 до 10 лет), продлевайте
его действие, если это вам выгодно, но не спешите приостановить его и
дальше действовать в одиночку сразу после того, как получите отдачу.

Конкуренты на международных рынках могут подразделяться не только по
текущим стратегиям, но и по долгосрочным стратегическим целям и намерениям.
По этим критериям можно выделить четыре типа компаний20:

• Компании, стратегическим намерением которых является глобальное доми-
нирование или, по крайней мере, высокий рейтинг среди мировых лидеров
рынка; такие фирмы используют-одну из форм глобальной стратегии.

• Компании, главная стратегическая задача которых заключается в защищен-
ном местном доминировании на рынке своей страны даже тогда, когда часть
продаж они осуществляют за границей (обычно не более 20%) и присут-
ствуют на нескольких или многих международных рынках.

• Компании, которые стремятся к росту своей доли продаж по всему миру
и главным стратегическим ориентиром которых является реакция принима-
ющей страны; такие фирмы реализуют многонациональную стратегию и уже
имеют значительную долю прибылей от своих зарубежных предприятий.

19 Jeremy Main, «Making Global Alliances Work», p. 125.
20 Prahalad and Doz, The Multinational Mission, p, 52.



225

• Исключительно национальные компании, стратегические намерения которых
не выходят за пределы создания прочной конкурентной позиции на рынке
своей страны; такие фирмы основывают конкурентные стратегии на усло-
виях местного рынка и рассматривают события на международных рынках
только с точки зрения их влияния на ситуацию внутри страны.

Компании, относящиеся к этим типам, имеют неравнозначные позиции для
успешной работы на рынках с жесткой конкуренцией. Рассмотрим исключительно
национальную американскую компанию, конкурирующую с японской компанией,
работающей на рынках многих стран и стремящейся к глобальному доминирова-
нию. Японская компания может снизить цены на американском рынке, чтобы
увеличить свою долю рынка за счет американской компании, компенсируя потери
прибыли средствами, заработанными в своем национальном «заповеднике» при-
были или на каком-либо другом иностранном рынке. Американская компания не
имеет эффективных путей борьбы с такой экспансией. Она уязвима даже в том
случае, когда является лидером американского рынка. Однако если американская
компания является международной и работает в Японии или в какой-либо иной
стране, то она сможет ответить на снижение цен японской компанией на амери-
канском рынке снижением цен в «заповеднике» прибыли японской компании,
который может находиться в Японии или каких-либо других странах и на котором
американская компания конкурирует с той же японской компанией.

Таким образом, работающая только на своем внутреннем рынке компания не
обладает возможностями для соперничества с многонациональным конкурентом.
Когда агрессивный глобальный конкурент вторгается на рынок работающей только
внутри страны компании, наилучшей стратегической обороной для последней будет
переключение на многонациональную или глобальную стратегию, которая позво-
лит ей осуществлять такое же перекрестное финансирование.

«Заповедники» прибыли и критические рынки. «Заповедник» прибыли — это рынок той
страны, в которой компания имеет прочные или защищенные рыночные позиции,
причем именно на нем она получает значительные прибыли. Япония, например,
является «заповедником» прибыли для большинства японских компаний, посколь-
ку торговые барьеры вокруг японской промышленности, построенные японским
правительством, эффективно препятствуют конкуренции иностранных компаний
на японском рынке. Защищенные от угроз со стороны иностранных компаний на
своем национальном рынке, японские компании
могут безопасно устанавливать завышенные цены
внутри страны и получать высокие прибыли на Определенная страна называ-
японском рынке. В большинстве случаев крупней- е т с я «заповедникам» прибыли
ншми и стратегически определяющими «заповед- J ™ ^ £££
никами» прибыли для компании являются их вну- • н о й по;1Щ^п и л и „ротекцио-
тренние рынки, однако многонациональные ком- нистской политике правитель-
пании имеют «заповедники» прибыли и в таких Ства извлекает значительную
странах, где они занимают прочные конкурентные часть своих прибылей из про-
позиции, имеют большие объемы продаж и высо- даж в этой стране.
кие коэффициенты прибыльности.

«Заповедники» прибыли — это важнейший конкурентный фактор в глобальных
отраслях. Компании с большими и защищенными «заповедниками» прибыли
обладают конкурентным преимуществом перед компаниями, не имеющими надеж-
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Опыт компаний в области стратегических альянсов

Как сказал недавно председатель совета
директоров компании British Aerospace,
заключение стратегического альянса с
иностранной компанией является «од-
ним из самых быстрых и дешевых путей
разработки глобальной стратегии». Ком-
пания AT&T создавала совместные пред-
приятия с многими мировыми теле-
фонными и электронными компаниями.
Boeing — крупнейший в мире производи-
тель коммерческих самолетов — имеет
партнерские отношения с компаниями
Kawasaki, Mitsubishi и Fuji в разработке
дальнего широкофюзеляжного реактив-
ного самолета, поставку первых образцов
которого планируется осуществить в
1995 г. Компании General Electric и Snec-
та - французский производитель авиа-
ционных двигателей - вступили в парт-
нерские отношения (50 на 50%), чтобы
создать реактивные двигатели, которые
использовались бы на самолетах компа-
ний Boeing, McDonnell-Douglas и Airbus
Industrie (компания Airbus — крупнейший
европейский производитель коммерчес-
ких самолетов — была организована в ре-
зультате альянса аэрокосмических ком-
паний из Великобритании, Испании,
Германии и Франции). Альянс General

Electric/'Snecma может рассматриваться
как удачная модель, поскольку он уже
существует в течение 17 лет, за которые
произвел 10 300 двигателей на сумму
38 млрд долл.

С начала 80-х годов были заключены
сотни стратегических соглашений в ав-
томобильной промышленности, таким
образом производители легковых и гру-
зовых автомобилей, а также изготовите-
ли автомобильных деталей стремились
агрессивно улучшить свои позиции на
рынке с глобальной конкуренцией. За-
ключались альянсы не только между
производителями автомобилей из одного
региона с производителями из другого
региона, но также между производителя-
ми автомобилей и производителями де-
талей (особенно это касалось произво-
дителей высококачественных деталей с
большими технологическими возможно-
стями). В 1984 г. компании General Motors
и Toyota создали совместное предприятие
(с участием 50 на 50%), названное New
United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI),
по производству деталей для обеих ком-
паний на старом заводе General Motors в
г. Фримонт, шт. Калифорния. Стратеги-
ческая ценность альянса General Motors -

ных «заповедников». Компании с многочисленными «заповедниками» прибыли
имеют предпочтительные позиции по сравнению с теми компаниями, у которых
имеется только один «заповедник». Фактически глобальная компания с многочис-
ленными «заповедниками» прибыли может успешно атаковать и побеждать наци-
ональных конкурентов, имеющих только один «заповедник» — национальный
рынок.

Для защиты от агрессивных глобальных конкурентов компании не должны
соперничать на всех или большинстве иностранных рынков, они должны сопер-
ничать только на всех критических рынках. Критические рынки — это рынки таких
стран:

• которые являются «заповедниками» прибыли для главных конкурентов;

• на которых осуществляются большие объемы продаж;

• на которых присутствуют престижные потребители, бизнес которых имеет
стратегическое значение;
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Toyota состояла в том, что компания
Toyota узнала, как взаимодействовать с
поставщиками и рабочими на террито-
рии США (еще до того, как начать стро-
ить собственное предприятие в США), а
компания General Motors изучила подхо-
ды руководства компании Toyota к про-
изводству и управлению. Каждая компа-
ния направила своих руководителей на
завод NUMMI, на котором они должны
были отработать два-три года, а затем пе-
ренести полученные знания на другие
предприятия, на которых они могли
бы принести пользу своим компаниям.
Компания Toyota быстро сделала выводы
из своей работы на заводе NUMMI.
В 1991 г. она открыла два своих собствен-
ных завода в Северной Америке, продол-
жала строить третий и уже производила
50% продаваемых в Северной Америке
автомобилей на этих заводах. Хотя ком-
пания General Motors использовала мно-
гие управленческие и производственные
методы, с которыми она познакомилась
на заводе NUMMI, на своем новом пред-
приятии Saturn в шт. Теннеси она мед-
леннее, чем Toyota, извлекала пользу из
этого альянса. Европейские и американ-
ские компании обычно считаются менее
квалифицированными в деле переноса
на свои предприятия опыта, полученно-
го в результате стратегического альянса.

Многие альянсы не дали положитель-
ных результатов или были ликвидирова-
ны после того, как один из партнеров
приобретал предприятие другого. Обзор
150 компаний, заключивших альянсы,
которые затем были прекращены, пока-
зал, что 3/4 э т и х компаний были куплены
японским партнером. Девятилетний аль-
янс между компанией Fujitsu и британ-
ским производителем International Com-
puters, Ltd. закончился тем, что Fujitsu
купила 80% акций ICL. По мнению од-
ного специалиста, компания Fujitsu на-
меренно манипулировала ICL таким об-
разом, чтобы поставить его в положение,
при котором лучшим выходом будет
продажа предприятия партнеру. Компа-
ния Fujitsu начала как поставщик деталей
для больших компьютеров ICL, а затем
в течение последующих девяти лет рас-
ширила свою роль настолько, что стала
единственным для ICL источником но-
вых технологий. Когда материнская ком-
пания ICL, крупнейшая британская фир-
ма по производству электроники, поня-
ла, что производство больших компьюте-
ров пошло на спад, и решила продать
компанию, то нашла только одного по-
купателя - компанию Fujitsu.

Источник; Jeremy Main, «Making Global Alliances Work», Fortune, December 17,1990, pp. 121-126.

• которые предлагают исключительно высокий коэффициент прибыльности
вследствие слабого конкурентного давления21.

Чем. на более критическом рынке присутствует компания, тем шире ее воз-
можности использовать перекрестное финансирование в качестве защитной меры
от стремления конкурентов к глобальному доминированию.

Конкурентная сила перекрестного финансирования. Перекрестное финансирование -
мощное конкурентное оружие. Оно включает использование прибылей, получен-
ных на одном или нескольких рынках, для поддержки конкурентного наступления
против главных соперников или обеспечения более широкого проникновения на
критический рынок. Такое наступление заключается в достижении качества товаров
или услуг, равного (или близкого) качеству продукции конкурентов, и установлении
цен настолько низких, что они позволили бы отвлечь потребителей от продукции

21 Prahalad and Doz, The Multinational Mission, p. 61.
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конкурентов. Хотя низкие цены могут привести к пониженным прибылям (или
даже убыткам) атакующей компании на критическом рынке, ее общие прибыли
могут оставаться вполне приемлемыми, если она будет продолжать получать при-
были выше среднего в своих «заповедниках» прибыли.

Перекрестное финансирование особенно эффективно, когда глобальная ком-
пания с многочисленными «заповедниками» прибыли упорно стремится к дости-
жению глобального рыночного доминирования в течение продолжительного време-
ни. Национальные и многонациональные компании, не имеющие перспективной
координации между своими региональными стратегиями, являются уязвимыми при
соперничестве с конкурентами, стремящимися к глобальному доминированию.

Глобальная стратегия побеждает стратегию, на-
правленную только на национальный рынок, по-

Опытный глобальный конку- тому что компания, работающая только на своем
рент с многочисленными «за- национальном рынке, не может эффективно в
поведниками» прибыли может течение продолжительного времени защищать
проводить и обычно выигры- с в о ю д о л ю р ь ш к а о т глобального конкурента с
вать конкурентные наступле- возможностями перекрестного финансирования,
ния на местных соперников, т- г-
единственным «заповедником.; : Г л о б а л ь н а я компания может использовать сниже-
прибыли которых является ; н и е ц е н Д™ завоевания клиентов местной компа-
национальный рынок. ' н и и > постоянно увеличивая свою долю рынка,

создавая репутацию своей торговой марке и под-
держивая стратегическое наступление прибылями, полученными на других крити-
ческих рынках. Она может регулировать величину снижения цен, чтобы либо
быстро захватить свою долю рынка, либо, медленно снижая цены, постепенно в
течение десяти или более лет оккупировать рынок, не создавая острой угрозы для
местных компаний и предотвращая таким образом возможные протекционистские
действия со стороны правительства. При атаке такого типа наилучший выход для
местной компании - это немедленное и по возможности значительное сокращение
издержек, а если ситуация это позволяет, — обращение к правительству за защитой,
в форме введения тарифных барьеров, квот на импорт и проведения антидемпин-
говых мероприятий. В долгосрочном плане местной компании необходимо найти
пути, обеспечивающие конкуренцию на паритетных началах, что является очень
трудной задачей, поскольку местная компания должна устанавливать цену, покры-
вающую ее полные удельные издержки на единицу продукции плюс прибыль, тогда
как глобальный конкурент может назначать цену, достаточную только для покрытия
дополнительных издержек на продажи в «заповеднике» прибыли местной компа-
нии. Наилучший долгосрочный способ стратегической обороны для местной ком-
пании — либо вступление в стратегический альянс с иностранными фирмами, либо
принятие на вооружение глобальной стратегии и выход на уровень международной
конкуренции, хотя иногда можно настолько сократить издержки бизнеса, что
компании удается выжить в долгосрочном плане, используя стратегию компании,
работающей только на национальном рынке. Однако, как правило, работа только
на национальном рынке является рискованной стратегией в отрасли, заполненной
глобальными конкурентами.

Хотя компании, использующие многонациональные стратегии, могут в какой-
то степени защищаться с помощью перекрестного финансирования от компаний
с глобальной стратегией, их уязвимость определяется недостаточной конкуренто-
способностью, а возможно, и невыгодным положением с точки зрения издержек.
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Глобальный конкурент с большой долей рынка и крупными современными пред-
приятиями почти обязательно является производителем с меньшими издержками,
чем многонациональный производитель с боль-
шим числом мелких предприятий, выпускающих j
малые партии продукции, приспособленные для Для защиты от агрессивных
каждой страны. Таким образом, компании, ис- ! международных конкурентов,
пользующие многонациональные стратегии, нуж- стремящихся к глобальному
даются в конкурентном преимуществе на базе ! доминированию, компания,
дифференциации или концентрации для защиты . работающая только на нацио-
от глобальных конкурентов. Такие методы прием- 1 н а л ь н о м р ы н к е > д о л ж н а о т к а -

_ „ i заться от этого, стать многона-
лемы для защиты от глобальных стратегии в отрас- , ц и о н а л ь н ь ш конкурентом и
лях со значительными национальными различия- ! разработать многонациональ-
ми. Однако если международный конкурент может i ную конкурентную стратегию.
удовлетворить необходимые местные потребности
в рамках глобальной стратегии и сохранить при этом преимущество в затратах, то
глобальная стратегия может нанести поражение многонациональной.

Конкурентные позиции лидеров отраслей обычно находятся в диапазоне от «выше
средней силы» до «очень мощной». Лидеры обычно хорошо известны, прекрасно
защищены и имеют проверенные и одобренные стратегии (направленные на обес-
печение лидерства либо в издержках, либо благодаря индивидуализации). К неко-
торым хорошо известным отраслевым лидерам относятся Anheuser-Busch (пиво),
IBM (большие ЭВМ), McDonald's (рестораны быстрого питания), Gillette (бритвен-
ные лезвия), Campbell's Soup (суповые консервы), Gerber (детское питание), AT&T
(дальняя телефонная связь), Eastman Kodak (фотопленка) и Levi Strauss (джинсы).
Главный стратегический интерес лидера состоит в удержании своих лидирующих
позиций или, возможно, достижении статуса доминирующего лидера вместо просто
лидера. Однако достижение лидерства в отрасли и обладание самой большой
рыночной долей само по себе очень важно, поскольку дает конкурентное преиму-
щество, которое выпадает на долю крупнейшей компании в отрасли.

Три различных стратегических направления открыты перед отраслевыми ли-
дерами и доминирующими компаниями22:

1. Сохранение наступательной стратегии. Эта стратегия основывается на прин-
ципе, что лучшей обороной является нападение. Нацеленные на наступле-
ние лидеры стремятся всегда делать первые ходы для удержания конкурент-
ного преимущества (на основе низких издержек или дифференциации) и
укрепления своей репутации как лидера. Производители с низкими издерж-
ками агрессивно стремятся к сокращению затрат, а лидеры на основе
дифференциации стремятся найти новые пути для еще большей индиви-
дуализации своей продукции. Основная идея наступательной стратегии
состоит в упорном стремлении к постоянному совершенствованию техно-

22 Kotler, Marketing Management, chap. 14; Ian С. МасМШап, «Seizing Competitive Initia-
tive», The Journal of Business Strategy 2, no. 4 (Spring 1982), pp. 43-57.
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логических процессов и продукции. Стремление всегда появляться первым
с новой продукцией, обеспечивать лучшие эксплуатационные характерис-
тики, самое высокое качество, наилучшее обслуживание потребителей или
возможности снизить затраты на производство продукции не только помо-
гает лидерам избежать самоуспокоенности, но и заставляет соперников

оставаться на оборонительных позициях. Диапазон
наступательных действий может также включать

Отраслевые лидеры могут ук- инициативы, направленные на расширение общего
репить свою долгосрочную спроса в отрасли: поиск новых областей исполь-
конкурентную позицию путем зования продукции, привлечение новых потреби-
реализации стратегии агрес- телей продукции и стимулирование большего ее
сивного наступления, агрес- потребления. Кроме того, умный лидер ищет пути,
сивной обороны или принуж- Как сделать более легким и дешевым переключение
дения более мелких конкурен- - „
тов исполнять роль идущего потенциальных потребителей с продукции конку-
вслед за лидером. рентов на его собственную. До тех пор пока доля

рынка лидера не достигнет такой доминирующей
величины, при которой возникает опасность антимонопольных санкций
(доля менее 60% обычно считается безопасной), направленность наступа-
тельной стратегии состоит в стремлении расти быстрее, чем отрасль в целом,
и отвоевывать дополнительные доли рынка у конкурентов. Лидер, скорость
роста которого меньше средней по отрасли, сдает свои позиции конкурен-
там.

2. Стратегия укрепления и обороны. Смысл этой стратегии состоит в том, чтобы
максимально затруднить вход новых конкурентов и предотвратить попытки
соперников отобрать часть рынка. Цель жесткой обороны - удержать долю
рынка, укрепить текущую рыночную позицию и защитить то конкурентное
преимущество, которым обладает компания. К конкретным оборонитель-
ным действиям относятся:

• Попытки поднять ставки в конкурентной борьбе для соперников и потен-
циальных конкурентов путем увеличения затрат на рекламу, повышения
уровня обслуживания потребителей или расходов на научные исследования
и разработки.

• Выпуск дополнительных видов продукции с характеристиками, которыми
обладает или может обладать продукция конкурентов.

• Повышение степени индивидуализации обслуживания потребителей и вне-
дрение других «излишеств», усиливающих приверженность потребителей и
осложняющих или делающих более дорогим переключение потребителя на
продукцию конкурентов.

• Расширение номенклатуры продукции, закрывающее возможные свободные
ниши для проникновения конкурентов.

• Удержание разумных цен и сохранение привлекательного качества.

• Создание новых производственных мощностей с опережением потребнос-
тей рынка для блокирования потенциальной экспансии на рынок более
мелких конкурентов.

• Инвестирование, достаточное для сохранения конкурентоспособности по
затратам и обеспечения технологического лидерства.
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• Патентование перспективных альтернативных технологий.

• Заключение эксклюзивных соглашений с лучшими поставщиками и дистри-
бьюторами. '

Стратегия укрепления и обороны больше всего подходит компаниям, ко-
торые уже достигли доминирующего положения и не желают рисковать,
навлекая на себя антимонопольные санкции. Она также хорошо подходит
к ситуациям, когда компания хочет извлечь максимальную выгоду, с точки
зрения прибылей и потоков денежных средств, из достигнутого ею поло-
жения, потому что перспективы роста отрасли невелики или потому что
дальнейшее увеличение доли рынка не принесет таких прибылей, за ко-
торые стоило бы бороться. Однако подобная стратегия всегда предполагает
рост, не отстающий от роста отрасли в целом (для предотвращения сокра-
щения рыночной доли), и требует достаточного реинвестирования капитала
в бизнес для защиты способности лидера к конкуренции.

3. Стратегия следования за лидером. Этот стратегический подход включает
использование стратегических приемов для стимулирования догоняющих
конкурентов к тому, чтобы они вели себя как удовлетворенные последова-
тели, а не как агрессивные соперники. Рыночный лидер спокойно играет
в свою конкурентную игру, когда более мелкие конкуренты раскачивают
лодку снижениями цен или готовятся к новым рыночным атакам, непосред-
ственно угрожающим их же позициям. Конкретная реакция лидера может
представлять собой быстрое установление таких же или даже более низких
цен, чем у конкурентов, использование массированных рекламных кампа-
ний, направленных против попыток конкурентов увеличить свою долю
рынка, или предложение лучших условий главным потребителям фирм-
конкурентов. Лидеры могут также усердно привлекать к себе дистрибью-
торов, склоняя их к отказу от работы с продукцией конкурентов, предо-
ставлять продавцам документальную информацию о недостатках продукции
конкурентов или стараться заполнить вакансии в своей компании, сделав
привлекательные предложения лучшим работникам компаний-конкурен-
тов, ведущих себя неподобающим образом. Когда лидер последовательно
отвечает на любые агрессивные действия, проводя жесткую карательную
политику, он посылает ясные сигналы о том, что атаки на позиции лидера
получат твердый отпор и, скорее всего, не приведут к желаемым резуль-
татам. Однако лидеры, реализующие этот стратегический подход, должны
сами решать, когда следует вступить в борьбу. Может оказаться стратеги-
чески более полезным занять позицию невмешательства и не реагировать
на то, как мелкие конкуренты нападают на потребительские базы друг друга,
не оказывая никакого влияния на ваше положение.
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Компании-преследователи занимают более слабые позиции, чем лидеры отрасли.
Некоторые из них — это энергичные рыночные бойцы, проводящие наступательные
стратегии, направленные на завоевание рыночной доли и укрепление конкурент-
ных позиций. Другие ведут себя как удовлетворенные своим положением после-
дователи, получающие хорошие прибыли и желающие только сохранить свои
позиции. Перед компаниями-последователями не стоят острые стратегические
проблемы, за исключением одной: «Какие стратегические изменения намерены
осуществить лидеры и что следует нам сделать, чтобы продолжать следовать за
ними?»

Атакующие компании, заинтересованные в улучшении своей рыночной ситу-
ации, нуждаются в стратегии, направленной на создание конкурентного преиму-

щества. Маловероятно, что компания-преследова-
тель сможет улучшить свое конкурентное

Преследующей компании ред- \ положение путем имитирования стратегии, осуще-
ко удается успешно бороться с ствляемой лидером. Фундаментальное правило на-
лидером, используя скопиро- ' ступательной стратегии заключается в недопуще-
ванную у него стратегию. , нии ло^овой атаки на лидера с использованием такой

же, как и у него, стратегии, потому что независимо
от силы и ресурсов нападающий может проиграть23. Более того, если нападающий
обладает 5% рынка, а ему требуется 20%, чтобы получать необходимые прибыли,
то он должен использовать более творческий подход к конкуренции.

В тех отраслях, в которых большие объемы производства обеспечивают низкие
удельные издержки и дают имеющим значительную долю рынка компаниям важное
преимущество в затратах, у компаний с малой долей рынка имеется только две
реальные альтернативы: постараться увеличить свою долю рынка (и достичь па-
ритета в затратах с крупными конкурентами) и уйти из бизнеса (постепенно или
быстро). Конкурентные стратегии большинства таких компаний предусматривают
создание рыночной доли на базе: 1) снижения затрат и использования низких цен
для привлечения потребителей слабых и имеющих высокие издержки конкурентов;
2) использования стратегии дифференциации на основе высокого качества, техно-
логического превосходства, лучшего обслуживания потребителей и совершенство-
вания продукции. Достижение лидерства в издержках обычно возможно только
тогда, когда один из рыночных лидеров еще не утвердился окончательно в позиции
производителя с самыми низкими издержками в отрасли. Однако и компания с
небольшой долей рынка может уменьшить свое отставание в затратах путем сли-
яния или приобретения малых фирм, так как суммарная доля рынка может обес-
печить необходимый эффект масштаба. Другой вариант — перестройка цепи из-
держек для получения необходимой экономии затрат и обеспечения лучшего
управления носителями издержек.

В ситуациях, когда малы эффекты масштаба и кривой освоения, а большая
рыночная доля не создает преимущества в затратах, компании-преследователи

23 Porter, Competitive Advantage, p. 514.
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обладают большей стратегической гибкостью и могут рассмотреть любой из опи-
санных ниже шести подходов24:

1. Стратегия вакантной ниши. Этот вариант стратегии концентрации включает
сосредоточение внимания на таком конечном использовании продукции,
которое рыночные лидеры недооценили или упустили. Идеальная вакантная
ниша должна иметь достаточный размер, чтобы быть прибыльной, обладать
потенциалом роста, соответствовать возможностям и опыту компании и по
тем или иным причинам не интересовать лидеров. Можно привести два
примера успешной реализации стратегии вакантной ниши — это местные
авиакомпании, работающие между городами со слишком небольшими
пассажиропотоками, чтобы привлечь крупные авиакомпании, и производи-
тели диетических пищевых продуктов (например, Health Valley, Hain и Tree
of Life), обслуживающие местные диетические магазины, т.е. тот рыночный
сегмент, который традиционно игнорируют компании Pillsbury, Kraft General
Foods, Heinz, Nabisco, Campbell's Soup и другие лидеры пищевой промыш-
ленности.

2. Стратегия специализации. Специализированные компании прикладывают
свои конкурентные усилия в одном сегменте рынка: производят один вид
товара, продукцию для единственного конкретного использования или для
покупателей с особыми потребностями. Цель этой стратегии — создать
конкурентное преимущество на основе использования уникальной продук-
ции, опыта производства товаров особого назначения или специального
обслуживания потребителей. К небольшим фирмам, использующим стра-
тегию специализации, относятся компании Formby's (специализирующаяся
на окраске и отделке деревянной мебели, особенно на ее реставрации),
Liquid Paper Co. (лидер в производстве корректирующих составов для ма-
шинописи), Canada Dry (известная своими имбирным элем, тоником и
газированной водой) и American Tobacco (лидер в производстве жевательного
и нюхательного табака).

3. Стратегия «наша продукция лучше всех». Такой подход предусматривает
использование стратегии дифференциации на основе высокого качества
продукции или ее уникальных свойств. Маркетинговые усилия направля-
ются непосредственно на потребителей, чувствительных к качеству и экс-
плуатационным характеристикам. Реализация этого подхода предполагает
наличие тонкой работы и мастерства, престижного качества, частого обнов-
ления продукции и тесного контакта с потребителями для обеспечения
обратной связи при совершенствовании продукции. Примерами компаний,
реализующих такую стратегию, являются Beefeater и Tanqueray в производ-
стве джина, Tiffany в ювелирной промышленности, Chicago Cutlery в про-
изводстве кухонных ножей высочайшего качества, Baccarat в производстве
высококачественного хрусталя, Cannondale в производстве горных велоси-
педов, Bally в производстве обуви и Patagonia в производстве одежды для
любителей отдыхать на природе.

24 Более подробно см.: Kotler, Marketing Management, pp. 397-412; R. G. Hamermesh,
M. J. Anderson, Jr., and J. E. Harris, «Strategies for Low Market Share Businesses», Harvard
Business Review 56, no. 3 (May-June 1978), pp. 95-102; Porter, Competitive Advantage, chap. 15.
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4. Стратегия следования за лидером. Компании-последователи сознательно
отказываются от обязывающих стратегических действий и агрессивных
попыток отобрать потребителей у лидеров. Следующие за лидерами ком-
пании предпочитают использовать такие подходы, которые не провоциро-
вали бы лидеров на ответные действия, и часто выбирают стратегии кон-
центрации и дифференциации, оставаясь вдали от столбовых дорог, по
которым идут лидеры. Они реагируют и отвечают, но не проявляют ини-
циативы и не атакуют, предпочитают оборону нападению и редко выходят
из тех диапазонов цен, которые установили лидеры. Компания Union Camp
(бумажная продукция) является успешно работающим последователем, со-
знательно концентрирующим свои усилия на определенной продукции и ее
использовании особыми потребительскими группами, на научных исследо-
ваниях и разработках, на прибылях, а не на рыночной доле, и на осторож-
ном, но эффективном управлении.

5. Стратегия роста за счет приобретений. Одним из способов укрепления по-
зиции компании являются слияние или приобретение более слабых кон-
курентов для формирования предприятия, обладающего большими конку-
рентными возможностями и большей долей рынка. Такие коммерческие
авиакомпании, как Northwest, USAir и Delta, увеличивали свои доли рынка
в последнее десятилетие за счет приобретения мелких региональных авиа-
компаний. Аналогично этому, аудиторские компании «Большой шестерки»
увеличили свои доли на национальном и международном рынках путем
приобретения более мелких аудиторских фирм в США и за рубежом или
вступления с ними в стратегические альянсы.

6. Стратегия индивидуального имиджа. Некоторые следующие за лидерами
компании используют стратегии, направленные на то, чтобы выделить свою
компанию среди конкурентов. Для этого могут использоваться различные
стратегические подходы: создание репутации производителя, устанавлива-
ющего низкие цены, предложение престижного качества по приемлемой
цене, стремление к обслуживанию потребителей на самом высоком уровне,
придание продукции уникальных свойств, лидерство в предложении новой
продукции или осуществление необычной, творческой рекламной кампа-
нии. Примерами фирм, использующих такую стратегию, являются Dr Pepper,
делающая акцент на необычном вкусе своей продукции, Apple Computer,
облегчающая и делающая более интересным использование персонального
компьютера, и Mary Kay Cosmetics, предлагающая особенное использование
румян.

Отрасли, в которых большая величина рынка является важнейшим фактором
успеха, перед компаниями с небольшой долей рынка ставят определенные прегра-
ды: 1) ограниченные возможности достижения эффекта масштаба в производстве,
распределении и стимулировании спроса; 2) трудности с приобретением признания
у потребителей; 3) неспособность проведения крупных рекламных кампаний в
средствах массовой информации; 4) трудности с удовлетворением потребностей в
капиталовложениях25. Однако было бы ошибочным считать, что компаниям-пресле-
дователям свойственна низкая прибыльность и что они не могут сохранить свои

25 Haraermesh, Anderson, and Harris, «Strategies for Low Market Share Businesses», p. 102.
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позиции в противостоянии крупным компаниям. Многие фирмы с небольшой долей
рынка получают очень хорошие прибыли и пользуются прекрасной репутацией у
своих потребителей. Часто недостатки, связанные с небольшой величиной, успеш-
но компенсируются, и компания занимает прибыльные конкурентные позиции
благодаря: 1) концентрации на некоторых рыночных сегментах, в которых сильные
стороны компании могут создать конкурентное преимущество; 2) приобретению
технологического опыта, представляющего значительную ценность для потребите-
лей; 3) энергичным усилиям, направленным на разработку новой продукции для
потребителей на целевых сегментах рынка; 4) использованию новых, оригинальных
предпринимательских подходов, позволяющих обойти медленно изменяющихся
рыночных лидеров. Идущие следом за лидерами компании имеют блестящую
возможность завоевать рыночную долю в том случае, когда им удается осуществить
технологический прорыв, когда лидер спотыкается или успокаивается на достиг-
нутом, когда у них хватает терпения, чтобы медленно «покусывать» лидеров и в
течение длительного времени строить свою потребительскую базу.

Слабо работающие или теряющие свои конкурентные позиции компании могут
выбрать для себя одну из четырех основных стратегий. Если компания обладает
финансовыми ресурсами, то она может использовать наступательную стратегию
полного обновления, направленную либо на снижение затрат, либо на развитие
индивидуализации путем вложения достаточного
количества денег и трудовых ресурсов в подъем
компании на одну или несколько ступенек в от- Стратегические возможности
раслевой иерархии и превращения ее в течение слабой в конкурентном отно-
пяти или более лет в респектабельного «рыночного шении компании включают
бойца». Компания может применить стратегию проведение умеренно насгупа-
укрепленш и обороны, используя вариации своей тельной политики для улучше-

***** о р т » „ отдавая все сил* борьб. ,а Z^ST-S^^S
удержание на постоянном уровне продаж, рыноч- д р у ^ о й к о м п а ш ш ш п реаЛиза-
ной доли, прибыльности и конкурентной позиции. ц и ю стратегии «подведения
Она может также выбрать стратегию немедленного итогов».
ухода и ликвидировать бизнес, продав его другой
компании или просто закрыв, если покупателя не удастся найти. Или она может
использовать стратегию «подведения итогов», предусматривающую сокращение до
минимума реинвестиций и принятие мер к максимизации краткосрочных потоков
денежных средств для подготовки к организованному уходу с рынка. Сущность
первых трех стратегий очевидна, а четвертая заслуживает дополнительного обсуж-
дения.

Стратегия «подведения итогов» представляет собой средний курс между сохра-
нением статус-кво и немедленным уходом с рынка. Это стратегия постепенного
свертывания или завершения борьбы, включающая отказ от рыночной позиции в
обмен на увеличение потоков денежных средств и краткосрочную прибыльность.
Главная финансовая цель - получить максимально возможный объем средств для
вложения в другие деловые предприятия.
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Меры, принимаемые в рамках стратегии «подведения итогов», вполне очевид-
ны. Сводятся к минимуму бюджет текущих расходов и реинвестиции в бизнес.
Капиталовложения в новое оборудование удерживаются на низком уровне, и им
придается самый низкий финансовый приоритет (за исключением тех случаев,
когда они срочно необходимы), прилагаются все усилия к продлению срока службы
имеющегося оборудования и использованию существующих производственных
мощностей настолько долго, насколько это возможно. Цены могут постепенно
подниматься, затраты на маркетинг сокращаться, качество не очень заметно сни-
жаться, а также могут уменьшаться необязательные услуги потребителям и т.д.
И хотя такая стратегия приведет к уменьшению продаж и доли рынка, в том случае,
когда затраты удастся сократить достаточно быстро, потоки денежных средств
после налогообложения могут возрастать (по крайней мере, временно) и прибыли
компании будут сокращаться скорее медленно, чем быстро.

«Подведение итогов» — это разумный стратегический выбор для слабых ком-
паний в следующих условиях26:

1. Когда непривлекательны долгосрочные перспективы отрасли.

2. Когда перестройка бизнеса будет слишком дорогой или в лучшем случае
малоприбыльной.

3. Когда рыночную долю компании становится все дороже удерживать или
защищать.

4. Когда сокращение конкурентных усилий не вызывает немедленного или
очень быстрого падения продаж.

5. Когда компания может использовать высвобождающиеся ресурсы в более
перспективных областях.

6. Когда бизнес не является решающим или основным в портфеле диверси-
фицированной компании (постепенное закрытие неосновного бизнеса стра-
тегически предпочтительнее закрытия основного бизнеса).

7. Когда бизнес не обеспечивает другие важные свойства (стабильность про-
даж, престиж, законченную номенклатуру продукции) общего портфеля
видов бизнеса компании.

Чем больше из семи приведенных выше условий характеризует ситуацию ком-
пании, тем больше доводов можно привести в пользу реализации этой стратегии.

Такая стратегия больше всего подходит диверсифицированным компаниям,
имеющим побочные и неосновные производства, обладающие слабыми конкурент-
ными позициями или работающие в непривлекательных областях. Такие компании
могут «подводить итоги» видов бизнеса, работающих в непривлекательных отрас-
лях, и вкладывать их в виды бизнеса, обладающие большим потенциалом прибыль-
ности, или покупать на них новые виды бизнеса.

Стратегию полного обновления необходимо применять, когда имеет смысл выта-
скивать бизнес, движущийся в сторону кризиса. Цель состоит в максимально
быстрой остановке и повороте назад путем ликвидации конкурентных и финан-

2(1 Phillip Kotler, «Harvesting Strategies for Weak Products», Business Horizons 21, no. 5
(August 1978), pp. 17-18.
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совых слабостей. Первая задача руководства при формировании приемлемой стра-
тегии полного обновления - определить, что лежит в основе плохой работы ком-
пании, из-за чего произошло неожиданное падение продаж: в результате экономи-
ческой слабости или неправильно выбранной стратегии, может быть, плохой
реализации вполне работоспособной стратегии? в результате воздействия бремени
чрезмерной задолженности? А также определить, можно ли сохранить бизнес или
ситуация безнадежна. Понимание причины плохой работы бизнеса, и того, на-
сколько серьезны его стратегические проблемы, является самым важным, посколь-
ку различные диагнозы приводят к различным стратегиям.

Наиболее частые причины неудач бизнеса — это формирование слишком боль-
шой задолженности; переоценка потенциала роста продаж; игнорирование снижа-
ющих прибыль эффектов от чрезмерно агрессивных усилий, направленных на то,
чтобы «купить» свою долю рынка за счет слишком значительного сокращения цен;
работа в условиях тяжелого бремени постоянных издержек из-за неспособности
использовать мощности предприятия; вложение крупных средств в научные иссле-
дования и разработки с целью укрепления своих рыночных позиций и повышения
прибыльности, но не приводящих к получению в результате эффективных средств
для достижения этих целей; не оправдавшиеся надежды на технологический про-
рыв; оптимистический взгляд на возможности проникновения на новые рынки;
слишком частые изменения в стратегии (из-за того, что предыдущая стратегия не
давала желаемых результатов); поражение под давлением конкурентных преиму-
ществ, полученных более удачливыми конкурентами. Для преодоления такого рода
проблем и достижения успеха в бизнесе стратегия полного обновления должна
включать следующие действия:

• Пересмотр существующей стратегии.

• Приложение усилий для увеличения выручки.

• Снижение затрат.

• Продажу активов с целью увеличения объема ликвидных средств для со-
хранения оставшейся части бизнеса.

• Использование совокупности всех перечисленных действий.

Пересмотр стратегии. Когда неэффективная работа является результатом неправиль-
ной стратегии, исправить ситуацию можно несколькими различными путями, к
которым относятся: 1) выбор нового конкурентного подхода для изменения ры-
ночной позиции компании; 2) изменение стратегий в отношении внутренней
работы и функциональных служб с целью обеспечения лучшей поддержки той же
общей стратегии всего бизнеса; 3) слияние с другой фирмой из той же отрасли
и разработка новой стратегии для укрепления позиций новой компании; 4) сокра-
щение номенклатуры продукции и численности потребителей для их большего
соответствия возможностям компании. Выбор наиболее приемлемого пути зависит
от условий отрасли, конкретных достоинств и недостатков компании, ее конку-
рентных возможностей в отношении соперников и глубины кризиса. Прежде чем
предпринять какие-либо действия, необходимо проанализировать ситуацию в
отрасли, установить главных конкурентов, определить конкурентную позицию
самой компании, ее возможности и ресурсы. Как правило, успешный пересмотр
стратегии должен быть связан со слабостями компании и ее краткосрочными

9-71
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конкурентными возможностями, а также направлен на реализацию ее наилучших
рыночных перспектив.

Увеличение выручки. Усилия по увеличению выручки направлены на обеспечение
роста объема продаж. Существует множество действий, ведущих к росту выручки:
снижение цен, усиление рекламно-пропагандистской деятельности, увеличение
штата службы сбыта, предложение дополнительного обслуживания потребителей
и быстрое совершенствование продукции. Попытки увеличения выручки и объема
продаж следует предпринимать, когда: 1) по смете текущих затрат имеются неболь-
шие возможности или вообще нет никаких возможностей для снижения затрат, но
работа все еще остается рентабельной; 2) ключом к восстановлению прибыльности
является повышение использования имеющихся производственных мощностей.
Если покупательский спрос не очень чувствителен к цене из-за индивидуализи-
рованных свойств продукции, то скорейшим путем к кратковременному увеличе-
нию выручки может быть повышение, а не снижение цен.

Снижение издержек. Стратегия снижения издержек лучше всего работает, когда для
компании характерна неправильная производственная структура, а структура затрат
достаточно гибка, чтобы позволить провести радикальную перестройку в том
случае, когда производственная неэффективность легко выявляется и может быть
быстро исправлена, когда очевидно, что расходы компании раздуты и существует
множество мест, в которых может быть получена экономия, и когда компания
находится относительно близко от точки безубыточности. Всеобщее «подтягивание
ремней» может оказывать все возрастающее влияние на урезание административ-
ных накладных расходов, исключение из производственной структуры необязатель-
ных и создающих незначительную добавленную стоимость звеньев, модернизацию
существующих предприятий и оборудования для повышения производительности,
откладывание на более поздний срок необязательных капитальных затрат и рес-
труктуризацию долга для снижения выплат по процентам и отсрочивания платежей.

Продажа активов. Стратегии уменьшения (экономии) активов важны тогда, когда
критическим фактором являются потоки денежных средств и когда наиболее ре-
альные пути их создания заключаются в: 1) продаже некоторых активов компании
(предприятия и оборудование, земля, патенты и изобретения или прибыльные
филиалы); 2) экономии (сокращении предельных продуктов в номенклатуре изде-
лий, закрытии или продаже старых предприятий, сокращении численности рабочей
силы, уходе с удаленных рынков, сокращении числа услуг для потребителей и т.д.).
Иногда охваченные кризисом компании продают свои активы не столько для того,
чтобы отказаться от убыточных операций и перекрыть каналы утечки средств,
сколько для того, чтобы увеличить резервы для сохранения и укрепления остав-
шегося бизнеса. В таких случаях выбор обычно останавливают на реализации
активов, не относящихся к основному бизнесу, для поддержания новой стратегии
основного бизнеса компании.

Комбинированные стратегии. Такие стратегии обычно используются в очень тяжелых
ситуациях, требующих быстрых действий на широком фронте. Кроме того, ком-
бинированные стратегии используются, когда приглашаются новые руководители
и им предоставляется свобода действий в деле внесения изменений, которые они
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считают целесообразными. Чем тяжелее проблемы, тем выше вероятность, что
решения будут включать целый комплекс разнообразных стратегических иници-
атив.

Стратегии полного обновления относятся к высокорискованным мероприяти-
ям, и их реализация часто заканчивается неудачей. Исследования 64 компаний
показали отсутствие успешной реализации стратегии полного обновления среди
большинства потерпевших неудачу компаний в восьми основных отраслях эконо-
мики27. Многие из потерпевших неудачу предприятий слишком долго ждали начала
полного обновления. Другие обнаружили как нехватку денег, так и предпринима-
тельского таланта, необходимых для конкурирования в медленно растущей отрасли,
характеризующейся свирепой борьбой за рыночную долю. Занимающие лучшие
позиции конкуренты просто оказались слишком сильными для того, чтобы про-
играть долгосрочное лобовое противостояние. Даже те компании, реализация
стратегий обновления которых закончилась успехом, прошли через серию попыток
перестройки и управленческих изменений до того, как достигли долгосрочной
конкурентоспособности, прибыльности и окончательно восстановились.

Предпринимательская практика из года в год снова и снова доказывает, что
приводящие к краху действия могут быть исключены при учете основных прин-
ципов разработки правильной стратегии. Мудрость, накопленную прошлым опы-
том, систематизировали в виде 13 заповедей, которые, если им строго следовать,
могут помочь руководителю разработать наилучший план стратегических действий.

1. При разработке и осуществлении стратегических действий отдавайте наи-
высший приоритет тем из них, которые обеспечивают долгосрочное улучшение
конкурентной позиции компании. Более прочная конкурентная позиция все-
гда приносит свои «дивиденды» в течение длительного времени, а слава от
достижения финансовых целей одного квартала или одного года быстро
улетучивается. Акционеры никогда не получают долгосрочной прибыли от
таких руководителей, которые в первую очередь учитывают краткосрочные
финансовые соображения в ущерб стратегическим действиям, способным
существенно подкрепить долгосрочную конкурентную позицию компании
и ее конкурентную силу. Лучший путь защиты долгосрочной прибыльности
компании — это использование стратегии, которая укрепила бы ее долго-
срочную конкурентоспособность.

27 William К. Hall, «Survival Strategies in Hostile Environment», Harvard Business Review 58,
No. 5 (September-October 1980), pp. 75-85. См. также: Frederick M. Zimmerman, 77ie Turna-
round Experience: Real-World Lessons in Revitalizing Corporations (New York: McGraw-Hill, 1991);
Gary J. Castrogiovanni, B. R. Baliga and Roland E. Kidwell, «Curing Sick Businesses: Changing
CEOs in Turnaround Efforts», Academy in Management Executive 6, no. 3 (August 1992),
pp. 26-41.
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2. Необходимо понимать, что ясная и последовательная стратегия, хорошо
продуманная и правильно реализуемая, приносит компании хорошую репутацию
и признание в отрасли; часто изменяемая стратегия, направленная на исполь-
зование краткосрочных рыночных возможностей, приносит мимолетные выго-
ды. Краткосрочный финансовый оппортунизм, отсутствие какой бы то ни
было долгосрочной стратегической последовательности создают тенденцию
к получению прибылей наихудшего типа — одноразовых выгод, которые уже
больше никогда не повторятся. В течение продолжительного времени ком-
пания, обладающая хорошо продуманной и последовательной конкурент-
ной стратегией, направленной на постоянное укрепление ее рыночной
позиции, будет побеждать тех своих конкурентов, стратегические решения
которых будут определяться желанием соответствовать краткосрочным
финансовым ожиданиям Уолл-стрита. Развивающееся предприятие должно
участвовать в конкурентной игре для достижения долгосрочных, а не крат-
косрочных целей.

3. Исключить стратегии «с остановками на полпути», представляющие собой
компромисс между низкими издержками и высокой дифференциацией или
между широким и узким присутствием на рынке. Компромиссные стратегии
редко приводят к достижению устойчивой конкурентоспособности или
хорошей конкурентной позиции. Единственным исключением является хо-
рошо реализуемая стратегия производителя с наилучшей стоимостью, кото-
рая предусматривает компромисс между низкими издержками и дифферен-
циацией. Обычно компании, использующие компромиссные стратегии или
стратегии «с остановкой на полпути», получают средние издержки, средний
уровень дифференциации, средние имидж и репутацию, средний рейтинг в
своей отрасли и небольшие перспективы достижения рейтинга лидера.

4. Инвестировать в создание устойчивой конкурентоспособности. Такие инве-
стиции - единственный и самый надежный вклад в высокую прибыльность.

5. Агрессивно атакуйте для создания конкурентоспособности и агрессивно обо-
роняйтесь для ее защиты.

6. Исключите стратегии, которые могут привести к успеху только при реали-
зации наиболее оптимистических прогнозов. Предполагайте, что конкуренты
предпримут ответные меры, и ожидайте, что наступят времена с неблаго-
приятными рыночными условиями.

7. Будьте осмотрительны, используя жесткие или негибкие стратегии, которые
могут на длительное время лишить компанию возможности маневра. Негибкие
стратегии могут устареть в результате изменения рыночных условий. Стра-
тегии, направленные на достижение самого высокого качества или самых
низких издержек, должны рассматриваться как направленные на достиже-
ние самого высокого качества или самых низких издержек по сравнению с
конкурентами и/или потребительскими потребностями, а не на основе
каких-то произвольно выбранных руководителями абсолютных критериев.
Хотя долгосрочная стратегическая последовательность является хорошим
качеством, абсолютные стратегические показатели и константы обычно
имеют тенденцию к изменению, и поэтому определенная адаптация к
изменяющимся условиям и поиск новых путей к достижению поставленных
целей - нормальная и необходимая практика.
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8. Никогда не допускайте недооценки ответных действий и поступков конкури-
рующих фирм. Конкуренты особенно опасны, когда они загнаны в угол и
их благополучие находится в опасности.

9. Будьте осторожны, атакуя сильных и обладающих значительными ресурсами
конкурентов, не имея прочного конкурентного преимущества и достаточных
финансовых возможностей.

10. Помните, что выгоднее атаковать слабости конкурента, чем его сильные
стороны.

11. Будьте благоразумны, снижая цены без надежного преимущества в издержках.

12. Отдавайте себе отчет в том, что агрессивные действия, направленные на
завоевание части рынка конкурентов, зачастую провоцируют агрессивный
ответ в форме рыночной «гонки вооружений» и/или войны цен, что ведет к
падению прибылей у всех участников рынка. Агрессивные действия, направ-
ленные на расширение доли рынка, вызывают ожесточенную конкуренцию,
причем особенно тогда, когда рынок страдает от высоких запасов и излиш-
них производственных мощностей.

13. При использовании стратегии дифференциации старайтесь выявить самые
важные упущения в качестве, обслуживании или самые слабые эксплуатаци-
онные характеристики. Незначительные различия между продукцией кон-
курентов могут быть не замечены потребителями или не иметь для них
существенного значения.

Недостаточно знать, что основные конкурентные стратегии, которые может исполь-
зовать компания, - это лидерство в издержках, широкая дифференциация, наилучшие
цены, концентрация на основе низких издержек и дифференциации, а также то, что можно
осуществлять выбор из разнообразных наступательных и оборонительных действий, вос-
пользоваться преимуществами первого или второго хода. Руководители должны также знать,
что разнообразие стратегических возможностей сужается и ограничивается: 1) характером
отрасли и конкурентными условиями; 2) собственными конкурентными возможностями
компании, ее рыночной позицией и благоприятными возможностями. Для данной конкрет-
ной отрасли и ее конкурентной окружающей среды одни стратегические возможности могут
подходить больше, чем другие. Для данной конкурентной ситуации компании одни воз-
можности могут подходить больше, чем другие. В этой главе с помощью рассмотрения пяти
классических типов отраслевой окружающей среды и трех классических типов ситуаций
показана многосторонность задачи приведения в соответствие стратегии компании с ее
внутренней и внешней ситуациями.

Вместо того чтобы сводить вместе основные положения этой главы, мы попытались
создать схему выбора стратегии для восьми описанных случаев (потому что основные
принципы практически невозможно изложить с помощью трех или четырех предложений).
В табл. 6-2 отражены наиболее важные ситуации и стратегические выборы. Приведение
стратегии в соответствие с ситуацией начинается с обзора отраслевой окружающей среды
и конкурентного положения компании в своей отрасли (колонки 1 и 2 в табл. 6-2):

1. К какому основному типу относится окружающая среда отрасли, в которой работает
компания (зарождающаяся, быстрорастущая, зрелая, фрагментированная, глобаль-
ная, сориентированная на товар или продукцию)? Какие стратегические варианты
или положения наилучшим образом подходят к данному типу окружающей среды?
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Приведение стратегии в соответствие с ситуацией
(перечень возможных стратегий и основных ситуаций)

Окружающая
среда отрасли

• Молодая
зарождающаяся
отрасль

• Быстрый рост
• Консолидация

конкурентов
в небольшие
группы

• Зрелость
и медленный
рост

• Старение и
затухание

• Фрагментиро-
ванная отрасль

• Международная
и глобальная
отрасль

• Товарно-
продуктовая
ориентация

• Передовая
технология
и быстрые
изменения

Положение
или ситуация

компании

• Доминирующий
лидер

Глобальный
Национальный
Региональный
Местный

• Лидер
• Агрессивный

конкурент
• Удовлетворенный

своим положени-
ем последова-
тель

• Слабый конку-
рент, кандидат
на перестройку
или уход с
рынка

• «Застрявший
в середине»
(ни хорошей
стратегии,
ни рыночной
репутации)

Ситуационные
соображения

• Внешние
Движущие
силы
Конкурентные
давления
Прогнозируе-
мые действия
главных
конкурентов
Ключевые
факторы
успеха
Привлекатель-
ность отрасли

• Внутренние
Текущая
работа
компании
Сильные
и слабые
стороны
Возможности
и 7фозы
Положение с
точки зрения
затрат
Конкурентная
сила
Стратеги-
ческие
проблемы

Рыночная доля
и инвестиционные

возможности

Становление и рост
Захват большей рыноч-
ной доли с помощью
роста, превышающего
средний по отрасли
Массированное инвес-
тирование для реализа-
ции потенциала роста

Укрепление и оборона
Защита рыночной доли;
рост, по крайней мере,
такой же, как и в
целом по отрасли
Инвестирование, доста-
точное для удержания
конкурентной силы и
рыночной позиции

Сокращение и отступление
Сдача слабых позиций,
но борьба за основные
рынки и потребитель-
скую базу
Максимизация
краткосрочных потоков
денежных средств

Минимизация реинвес-
тирования капитала
в бизнес

Капитальный ремонт
и изменение позиций

Полная перестройка
Уход или ликвидация

Продажа бизнеса
Закрытие бизнеса

Варианты стратегии

• Конкурентный подход
Общее снижение
затрат
Дифференциация
Наилучшие цены
Концентрация на ос-
нове низких затрат
Концентрация на
основе дифферен-
циации

• Наступательные
действия

На сильные позиции
конкурентов
На слабые позиции
конкурентов
Обходные маневры
Партизанские
действия
Превентивные удары

• Оборонительные
действия

Укрепление и защита
Ответные действия
«Подведение итогов»

• Международные
инициативы

Предоставление
лицензий
Экспорт
Международные
Глобальные

• Вертикальная
интеграция

Вперед
Назад

2. Какую позицию занимает компания в отрасли (сильную, слабую, кризисную, яв-
ляется лидером, преследователем, отстающим)? Каким образом положение компа-
нии влияет на стратегический выбор с учетом стадии развития отрасли (в частности,
какие варианты следует отбросить)?

Затем необходимо рассмотреть факторы, определяющие внутреннюю и внешнюю
ситуации компании (колонка 3), и определить, какова общая картина. Каким образом будет
ограничен диапазон возможных стратегических действий компании (колонка 5), каковы ее
возможности увеличения рыночной доли и инвестирования (колонка 4).

И на последнем этапе производится подгонка выбранного основного стратегического
подхода (колонки 4 и 5) для обеспечения его соответствия как отраслевой окружающей
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Примерная форма плана стратегических действий

1 . Стратегическое видение и миссия 5. Вспомогательные функциональные
стратегии

2. Стратегические цели • Производство
• Краткосрочные • Маркетинг и сбыт
• Долгосрочные • финансы

• Трудовые ресурсы
3. Финансовые цели • Прочее
• Краткосрочные
• Долгосрочные 6. Рекомендуемые действия

• Немедленные
4. Общая стратегия бизнеса • В долгосрочном плане

среде, так и конкурентному положению компании. Здесь необходимо убедиться в том, что:
1) подогнанные к ситуации компании аспекты предлагаемой стратегии хорошо соответст-
вуют ее компетентности и конкурентным возможностям; 2) стратегия направлена на ре-
шение всех проблем, стоящих перед компанией.

При исключении слабых стратегий и взвешивании всех «за» и «против» наиболее
привлекательных стратегий ответы на следующие вопросы часто указывают наиболее при-
емлемые пути движения вперед:

• Какой вид конкурентного преимущества компания реально могла бы получить и
какие стратегические действия или подходы следует использовать для сохранения
этого преимущества?

• Обладает ли компания организационными возможностями и финансовыми ресур-
сами для успешной реализации этих действий и подходов? Если нет, то могут ли
они быть приобретены?

• Если конкурентное преимущество будет получено, то каким образом оно может
быть защищено? Какую оборонительную стратегию необходимо будет использо-
вать? Будут ли конкуренты контратаковать? Во что обойдется отражение их ударов?

• Имеются ли особо слабые конкуренты? Должна ли компания предпринять наступ-
ление для использования их слабостей? Какие наступательные действия необходимо
будет осуществить?

• Какие дополнительные стратегические действия необходимо предпринять для
противодействия движущим силам отрасли, конкретным угрозам и слабостям, а
также для решения любых других проблем, связанных с деятельностью именно этой
компании.

При разработке стратегических инициатив следует избегать некоторых ловушек:

• Разработка слишком амбициозного стратегического плана, который требует очень
большого числа различных стратегических действий и/или переоценивает ресурсы
и возможности компании.

• Выбор стратегии, которая требует радикального отхода от той базы, на которой были
достигнуты прежние успехи компании. Радикальные стратегические изменения не
должны отбрасываться автоматически, но их можно осуществлять только после
тщательной оценки связанного с ними риска.

• Принятие стратегии, которая противоречит культуре организации и вступает в
конфликт с моральными ценностями и философией большинства ее высших ру-
ководителей.
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• Нежелание сделать окончательный выбор относительно того, как конкурировать.
Стремление достигнуть конкурентного преимущества несколькими способами од-
новременно часто влечет за собой многочисленные компромиссы и несогласован-
ные действия, в результате чего компания не реализует ни один из них и оказывается
застрявшей в середине.

В табл. 6-3 показана приблизительная форма представления плана стратегических
действий для недиверсифицированного предприятия.
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Стратегии диверсификации

...Покупать или не покупать — вот в чем вопрос.

Роберт Дж. Терри

Формирование стратегии — это осознанный поиск плана действий,
который обеспечил бы создание конкурентных преимуществ бизнесов и
объединил их.

Брюс Д. Хендерсон

В этой и последующих главах мы поднимемся выше по иерар-
хической лестнице формирования стратегии. Мы перенесем
внимание с формулирования стратегии для предприятия с одним
видом бизнеса на формулирование стратегии для диверсифици-
рованного предприятия. Поскольку диверсифицированная ком-
пания — это совокупность отдельных видов бизнеса, то форми-
рование корпоративной стратегии требует анализа более обшир-
ной информации, чем при разработке стратегии одного вида
бизнеса. На предприятии с одним видом бизнеса руководство
должно рассматривать только одну отраслевую окружающую сре-
ду, и вопрос, связанный с тем, как в этой среде успешно конкури-
ровать. На диверсифицированном предприятии руководители
корпорации должны разрабатывать многоотраслевой план стра-
тегических действий для некоторого числа отдельных видов биз-
неса, конкурирующих в разнообразных экономических условиях.

Как описано в гл. 2, задача формирования стратегии дивер-
сифицированной корпорации включает:

1. Принятие решения о продвижении компании в отрасли,
выбранные для диверсификации (к основным стратеги-
ческим вариантам здесь относятся приобретение компа-
нии, работающей в целевой отрасли, создание совмест-
ного предприятия с другой компанией для входа в
целевую отрасль, организация новой компании внутри
корпорации с дальнейшим ее самостоятельным разви-
тием).

2. Разработка плана действий, направленных на долгосроч-
ное улучшение портфеля корпорации после осуществле-
ния диверсификации (укрепление существующих конку-
рентных позиций; ликвидация видов бизнеса, которые
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больше не соответствуют долгосрочным управленческим планам, и добав-
ление в портфель новых видов бизнеса).

3. Использование любых стратегических преимуществ, заключенных в порт-
феле, й превращение их в конкурентное преимущество.

4. Оценка перспектив прибыли каждого вида бизнеса и направление ресурсов
корпорации на использование наиболее привлекательных стратегических
возможностей.

Для решения этих четырех задач требуется много времени, и поэтому необ-
ходимо, чтобы руководители на уровне корпорации воздерживались от погружения
во все детали разработки и реализации стратегии на уровне бизнеса. Вместо этого
им следует делегировать основные полномочия в области стратегии руководителям
подразделений.

В этой главе мы рассмотрим основные типы стратегий диверсифицированных
корпораций и объясним, как компании могут использовать диверсификацию,
чтобы создать или соединить конкурентоспособность каждого вида бизнеса. В гла-
ве 8 мы рассмотрим методы и процедуры оценки стратегической привлекательно-
сти портфеля диверсифицированной компании.

Большинство компаний начинают свою деятельность с небольших предприятий с
одним видом бизнеса, обслуживающих местные или региональные рынки. В те-
чение первых лет жизни компании номенклатура ее продукции ограничена, капи-
тальная база слаба, а конкурентные позиции уязвимы. Обычно в стратегиях мо-
лодых компаний упор делается на рост объемов продаж, увеличение доли рынка
и формирование приверженности потребителей к их продукции. Для обеспечения
такого максимального роста, который допускается условиями, реинвестируются
прибыли и осуществляются новые заимствования. Цены, качество, обслуживание
и стимулирование сбыта все более приспосабливаются к потребностям покупате-
лей. Номенклатура продукции расширяется, отвечая все более разнообразным
запросам потребителей и используя все больше возможностей в области конечного
ее применения.

На следующем этапе обычно начинают использоваться возможности террито-
риального расширения рынка. Естественная последовательность географической
экспансии начинается с местных рынков, переходит на региональный и националь-
ный, а заканчивается на международном рынке, хотя степень проникновения
может быть неодинаковой в различных регионах из-за колебаний потенциальных
возможностей получения прибыли. Географическая экспансия может, конечно,
остановиться задолго до распространения в глобальном или даже национальном
масштабе из-за очень острой конкуренции, нехватки ресурсов или нерациональ-
ности дальнейшего расширения рынка.

Где-то на этом пути может стать стратегически актуальной вертикальная
интеграция - либо назад, к источникам исходных материалов, либо вперед, к
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конечным потребителям. Вообще вертикальная интеграция имеет стратегический
смысл только тогда, когда позволяет значительно увеличить прибыльность и кон-
курентную силу компании.

До тех пор пока компания полностью занята только стремлением использовать
многочисленные прибыльные возможности роста в своей отрасли, не возникает
никакой необходимости в диверсификации. Но когда потенциал роста компании
начинает убывать, она ставится перед стратегиче-
ским выбором: либо повысить агрессивность в
борьбе с конкурентами за долю рынка, либо начать Диверсификация не должна
диверсификацию в другие области бизнеса. Вместе становиться стратегическим
с решением о диверсификации встает вопрос: приоритетом до тех пор, пока
«Какого типа диверсификацию осуществлять и в ;

 н е начнут сокращаться воз-
каком масштабе?» Стратегические возможности можности роста компании на
всегда широко открыты. Компания может дивер- ' е е основном рынке.
сифицироваться в тесно связанный или в полно-
стью неродственный бизнес. Она может диверсифицироваться в незначительной
степени (менее 10% общей выручки и прибыли) или существенно (свыше 50%
выручки и прибыли). Она может попытаться проникнуть в один или два крупных
новых вида бизнеса или в большое число малых видов бизнеса. А после того как
диверсификация свершилась, может пройти много времени, прежде чем руковод-
ство решит отказаться или ликвидировать виды бизнеса, которые стали непривле-
кательными.

Компании, концентрирующие свою деятельность в одном виде бизнеса, могут
добиваться выдающихся успехов в течение десятилетий, не прибегая к диверси-
фикации для поддержания своего роста. Компании McDonald's, Delta Airlines, Coca-
Cola, Domino's Pizza, Apple Computer, Wal-Mart, Federal Express, Timex, Campbell Soup,
Anheuser-Busch, Xerox, Gerber и Polaroid завоевали высочайшую репутацию, работая
в одном виде бизнеса. В некоммерческом секторе упор на один вид деятельности
обеспечил успешную работу таких организаций, как Красный Крест, Армия спа-
сения, Христианский детский фонд, Герлскауты США, «Фи-бета-каппа»* и Аме-
риканский союз защиты гражданских свобод.

Концентрация в одном виде бизнеса (полностью или с небольшой долей
диверсификации) имеет некоторые организационные и управленческие преимуще-
ства. Во-первых, работа в одном виде бизнеса
снимает неопределенность при ответе на вопрос:

«Кто мы и что мы делаем?» Силы всей организации Концентрация в одном виде
действуют в одном направлении. При этом умень- бизнеса связана с важными
шаются шансы на то, что время высших руково- организационными и управ-
дителей и ограниченные организационные ресур- ленческими преимуществами,
сы будут слишком распылены на многие виды
деятельности. Предпринимательские усилия направлены исключительно на реали-
зацию стратегии компании и конкурентного подхода, чувствительного к измене-
ниям в отрасли и ответственного за «тонкую подстройку» к запросам потребителей.

* Общество студентов и выпускников университетов США. - Прим. пер.
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Все руководство компании, а особенно его высшее звено, могут иметь непосред-
ственный контакт с основным бизнесом и быть глубоко знакомым с его работой.
Большинство старших руководителей прошли все ступени служебной лестницы и
обладают непосредственным опытом работы в данной отрасли. (В широко дивер-
сифицированных корпорациях высшие руководители редко имеют возможность
поработать более чем в одном-двух видах бизнеса, входящих в портфель корпо-
рации.) Кроме того, концентрация в одной сфере деятельности энергичнее сти-
мулирует руководителей к завоеванию более прочной долгосрочной конкурентной
позиции в отрасли, чем к стремлению получить быстрые выгоды от манипуляций
с активами корпорации с целью получения более высоких краткосрочных прибы-
лей. Компания может использовать всю силу своих организационных ресурсов,
чтобы добиться большего в том, что она делает. В таких условиях выше вероятность,
что руководство овладеет важными знаниями и конкурентным опытом. Когда
внимание руководства концентрируется в одном виде бизнеса, возрастает вероят-
ность появления новых полезных идей относительно того, как усовершенствовать
технологию производства, лучше удовлетворять запросы потребителей с помощью
продукции с новыми свойствами и как повысить эффективность или обеспечить
возможность индивидуализации по цепи издержек. Чем успешнее работает неди-
версифицированная компания, тем больше у нее возможностей выгодно преобра-
зовать накопленный опыт и знания в устойчивое конкурентное преимущество и
лидирующее положение в отрасли.

Значительный риск концентрации в одном виде бизнеса является следствием того,
что все «яйца сложены в одну корзину». Если в отрасли наблюдается спад или она
переходит в разряд относительно непривлекательных, то перспективы компании
становятся неопределенными и значительно труднее будет получать высокие при-
были. В периоды, когда происходит изменение потребностей, появляются прин-
ципиально новые технологические решения или товары-заменители, могут подры-
ваться позиции некоторых компаний, занятых одним бизнесом, и тогда они могут
просто исчезнуть с рынка. Например, обратите внимание на то, что произошло
с компаниями, производящими электрические пишущие машинки, с развитием
текстовых компьютерных программ или как повлияла разработка технологии ком-
пакт-дисков на рынок кассетных пленок и записей. Поэтому многие занятые одним
бизнесом компании склоняются к диверсификации, когда их основной бизнес
начинает демонстрировать признаки полного насыщения.

Для анализа ситуации, при которой диверсификация имеет стратегическое значе-
ние, рассмотрим рис. 7-1, на котором показаны различные конкурентные позиции
и темпы роста рынка, в результате чего очерчиваются четыре различные страте-
гические ситуации, в которые может попасть недиверсифицированная компания1.
Перед компанией, имеющей прочную конкурентную позицию на быстрорастущем

1 С. Roland Christensen, Norman A. Berg and Malcolm S. Salter, Policy Formulation and
Administration, 7th ed. (Homewood, 111.: Richard D. Irwin, 1976), pp. 16-18.
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высокий

I
g
2

I
низкий

КОНКУРЕНТНАЯ ПОЗИЦИЯ
СЛАБАЯ СИЛЬНАЯ

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВАРИАНТЫ
(в предполагаемом порядке

привлекательности)
Пересмотреть стратегию одного вида j
бизнеса (для полной перестройки)
Приобрести другую компанию в той же
отрасли (для укрепления конкурентных !
позиций) '
Вертикальная интеграция (вперед или |
назад, если это ведет к укреплению
конкурентных позиций) '
Диверсификация [
Продажа или слияние с более сильным \
конкурентом :
Ликвидация (если остальные варианты \
не дали желаемых результатов)

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВАРИАНТЫ
(в предполагаемом порядке

привлекательности)

Пересмотреть стратегию одного вида
бизнеса (для полной перестройки)
Слияние с конкурентами (для
укрепления конкурентных позиций)
Вертикальная интеграция (только
тогда, когда она значительно
укрепляет конкурентные позиции)
Диверсификация
«Подведение итогов» или уход с рынка
Ликвидация (если остальные варианты
не дали желаемых результатов)

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВАРИАНТЫ
(в предполагаемом порядке

привлекательности)
' Продолжение концентрации в одном

виде бизнеса
Международная экспансия
(если существуют соответствующие
рыночные возможности)

Вертикальная интеграция (если она
укрепляет рыночные позиции
компании)
Родственная диверсификация
(для переноса опыта и знаний,
накопленных в основном виде бизнеса
компании, в смежные отрасли)

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВАРИАНТЫ
(в предполагаемом порядке

привлекательности)

Международная экспансия
(если существуют соответствующие
рыночные возможности)
Родственная диверсификация
Неродственная диверсификация
Создание совместных предприятий
в новых областях
Вертикальная интеграция (если она
укрепляет рыночные позиции
компании)
Продолжение концентрации в одном
виде бизнеса (для обеспечения роста
за счет приобретения долей более
слабых конкурентов)

Приведение альтернатив стратегии корпорации
в соответствие с ситуацией недиверсифицированной
компании

рынке, стоят несколько логичных стратегических вариантов, лучший из которых
в краткосрочном плане — это продолжение концентрации в одном виде бизнеса.
С учетом высоких темпов роста отрасли (и следу-
ющей из этого долгосрочной привлекательности)
для компании в таком положении целесообразно
стремление к удержанию или увеличению своей
доли рынка, дальнейшему повышению компетент-
ности и продолжению капиталовложений, необхо-
димых для обеспечения прочной позиции в отрас-
ли. В некоторых случаях занимающая такое
положение компания может рассмотреть возмож-
ности вертикальной интеграции, если она укрепит ее конкурентную позицию.
Позднее, когда темп роста отрасли начнет замедляться, можно будет рассмотреть

Время диверсификации час-
тично зависит от возможнос-
тей роста компании в своей
отрасли и частично — от ее
конкурентной позиции.
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стратегию диверсификации для распределения риска и переноса накопленных
опыта и знаний в близкий, родственный вид бизнеса.

Компания, имеющая слабую конкурентную позицию на быстрорастущем
рынке, должна прежде всего задать себе следующие вопросы: 1) почему исполь-
зование ее текущего рыночного подхода привело к слабой конкурентной позиции;
2) во что обойдется превращение в эффективного конкурента. Затем ей необходимо
рассмотреть возможности обновления текущей конкурентной стратегии (с учетом
быстрых темпов роста рынка). В условиях быстрорастущего рынка даже слабые
компании могут улучшить свою работу и создать основу для построения более
прочной рыночной позиции. Если компания молода и стремится к росту, она
обычно имеет большие шансы выжить на быстрорастущем, имеющем множество
желающих захватить свою долю рынке, чем в стабильной или затухающей отрасли.
Однако если компания, имеющая слабые позиции на быстрорастущем рынке,
испытывает нехватку ресурсов и опыта, то лучший выбор для нее — слияние либо
с другой компанией отрасли, обладающей тем, чего ей не хватает, либо с компанией
из другой отрасли, имеющей средства и ресурсы для поддержания ее развития.
Вертикальная интеграция — вперед, назад или в обе стороны — хороший вариант
для имеющей слабые позиции компании, когда она может материально укрепить
ее конкурентные позиции. Еще один вариант — это диверсификация в родственные
и неродственные отрасли (если имеются соответствующие финансовые возможно-
сти). Если все перечисленные варианты не дают желаемых результатов, то послед-
ним активным стратегическим выбором остается закрытие бизнеса в случае
диверсифицированной корпорации или его ликвидация в случае недиверсифици-
рованной компании. Хотя из-за большого потенциала роста рынка закрытие биз-
неса может показаться слишком радикальным действием, компания, не способная
получить прибыль в условиях бума на рынке, вероятнее всего, вообще не способна
получать прибыль, особенно тогда, когда конкуренция обострится или условия
рынка ухудшатся.

Компания со слабыми позициями на относительно медленно растущем рынке
должна рассмотреть следующие варианты: 1) принятие мер к созданию более
привлекательной конкурентной позиции; 2) слияние компании с конкурентом или
ее продажу для создания более прочной базы для конкуренции; 3) диверсификацию
в родственные или неродственные отрасли, если для этого имеются адекватные
ресурсы; 4) интеграцию вперед или назад, если такие действия увеличат прибыль
и долгосрочную конкурентную силу; 5) реализацию стратегии «подведения итогов»
и уход с рынка; б) ликвидацию бизнеса путем его продажи или прекращения
деятельности.

Компания с сильными позициями в медленно
растущей отрасли должна рассмотреть возмож-

Компании, имеющие прочные н о с т ь изъятия средств из существующего бизнеса
конкурентные позиции на мед- Для финансирования стратегии диверсификации.
ленно растущем рынке, явля- , Наилучшим вариантом обычно является диверси-
ются первыми кандидатами на фикация в такие отрасли, где компания может
диверсификацию в новые от- использовать свою компетентность и конкурент-
расли. ную силу. Однако если ни одна из возможностей

диверсификации в родственные отрасли не обла-
дает привлекательными перспективами получения прибыли, то следует рассмотреть
диверсификацию в неродственный бизнес. Другая логичная возможность - созда-
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ние совместных предприятий с другими организациями в новых областях деятель-
ности. Вертикальная интеграция является последним вариантом (так как она не
означает спасения от медленного роста отрасли) и имеет стратегический смысл
только тогда, когда обещает значительный выигрыш в прибылях. За исключением
тех случаев, когда в отрасли имеются важные растущие сегменты, заслуживающие
дальнейших инвестиций и расширения бизнеса, сильные компании на медленно
растущем рынке обычно свертывают инвестиции в текущий бизнес с целью ос-
вобождения средств для новых сфер деятельности.

Поэтому время диверсификации частично является функцией конкурентной
позиции компании, а частично функцией остающихся возможностей в старой
отрасли. Практически невозможно указать точку, в которой компании, относящи-
еся к одной отрасли, должны начать диверсификацию. Фактически компании,
работающие в одной отрасли, должны осознанно выбрать различные подходы к
диверсификации и начать их реализацию в различное время.

Важнейшая цель корпоративной диверсификации - повышение биржевой стоимо-
сти акции. Для того чтобы диверсификация повысила биржевую стоимость акции,
корпоративная стратегия должна делать больше, чем просто диверсифицировать
предпринимательский риск компании путем инве-
стирования в более чем одну отрасль. Акционеры
сами могут добиться такой же диверсификации для создания биржевой стои-
своего риска покупкой акций компаний из различ- мости акций диверсифици-
ных отраслей экономики. Строго говоря, диверси- рованная компания должна
фикация не создает биржевой стоимости акций до объединить такие бизнесы, ко-
тех пор, пока диверсифицируемая группа видов биз- Т 0 Р ы е *ЮГУ* работать под об-

«еса т ттагт *Ьшш. ,учш «* общими- Г рР£ГГ™^ь„™
поративным зонтиком, чем каждый бизнес работал п«»ппПИ<™(1
бы независимо. Например, если компания А дивер-
сифицируется приобретением компании В и если
совокупная прибыль диверсифицированных компаний А и В в течение ряда лет
не будет выше, чем сумма прибылей, зарабатываемых каждой компанией отдельно,
можно утверждать, что диверсификация бизнеса А в бизнес В не принесла акци-
онерам дополнительной стоимости. Акционеры компании А сами могли бы достичь
такого результата (2 + 2 = 4), купив акции компании В. Биржевая стоимость акций
не будет создаваться диверсификацией до тех пор, пока не возникнет эффект
2 + 2 = 5 в результате того, что бизнесы начнут работать вместе как одна фирма
лучше, чем они работали бы самостоятельно как независимые компании.
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Проблема точной проверки того, повысит ли диверсификация биржевую стоимость
акций, состоит в необходимости вынести умозрительное суждение о том, насколько
хорошо будет работать диверсифицированный бизнес. Сравнения действительных
показателей работы с гипотетическими, отражающими ту работу, которая могла бы
быть выполнена при определенных обстоятельствах, никогда не бывают вполне
удовлетворительными и, кроме того, они представляют собой оценки, сделанные
до наступления фактических событий. Руководители, формулирующие стратегии,
должны принимать решения о диверсификации на основе ожиданий, однако не
следует исключать попытки оценить влияние конкретного действия на биржевую
стоимость акций. Корпоративные стратегии позволяют оценить, способно ли
данное действие повысить рыночную стоимость акций, с помощью трех тестов2:

1. Тест на привлекательность. Выбранная для диверсификации отрасль должна
быть настолько привлекательной, чтобы устойчиво давать высокие доходы
на инвестиции. Привлекательность какой-либо отрасли зависит в основном
от наличия благоприятных конкурентных условий и рыночной окружающей
среды, подходящей с точки зрения долгосрочной прибыльности. Такие
индикаторы, как быстрый рост или интересная продукция, не являются
надежными признаками привлекательности.

2. Тест на стоимость входа. Стоимость входа в целевую отрасль не должна быть
настолько высокой, чтобы погасить потенциал хорошей прибыльности.
Однако здесь может иметь место ситуация, называемая «Уловкой 22»3. Чем
более привлекательна отрасль, тем выше может быть стоимость проникно-
вения в нее. Барьеры перед начинающими компаниями почти всегда вы-
соки. В противном случае, т.е. в случае низких барьеров, под натиском
желающих занять место на новом рынке отрасль быстро потеряла бы
потенциал высокой прибыльности. Таким образом, приобретение компа-
нии, уже работающей на рынке, обычно может быть осуществлено только
за высокую цену из-за привлекательности отрасли. Дорогой вход подрывает
потенциал роста рыночной стоимости акций.

3. Тест на улучшение. Диверсифицированная компания должна добавить оп-
ределенное конкурентное преимущество тому бизнесу, в который она вхо-
дит, или новый бизнес должен предоставить дополнительное конкурентное
преимущество прежнему бизнесу компании. Возможность создать устойчи-
вую конкурентоспособность там, где ее раньше не было, означает, что
существует также возможность повысить прибыльность и рыночную стои-
мость акций.

Диверсификационные действия, удовлетворяющие условиям всех перечислен-
ных тестов, имеют большой потенциал для обеспечения долгосрочной высокой
биржевой стоимости акций.

2 Michael E. Porter, «From Competitive Advantage to Corporate Strategy», Harvard Business
Review 45, no. 3 (May-June), pp. 46—49.

3 По названию романа Дж. Хеллера «Уловка 22», в котором описывается ситуация,
замкнутая в порочном круге. - Прим. пер.
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После принятия решения о диверсификации следует выбрать один из нескольких
альтернативных путей. Существует множество различных стратегических подходов.
На рис. 7-2 показаны пути, которыми может пойти компания при переходе от
единичного бизнеса к диверсифицированному предприятию. Стратегии вертикаль-
ной интеграции могут участвовать в этом процессе в зависимости от степени, с
которой интеграция вперед или назад укрепляет конкурентную позицию первой
компании или помогает ей сохранить уже имеющуюся конкурентоспособность.
Когда диверсификация становится серьезным стратегическим выбором, необходи-
мо принять решение о том, как она будет осуществлена: с родственными видами
бизнеса, с неродственными или при сочетании этих двух случаев. После осуще-
ствления диверсификации задача руководства будет заключаться в определении
того, каким образом управлять видами бизнеса, в которые компания сделала
капиталовложения. Шесть альтернативных стратегий показаны в последней рамке
на рис. 7-2.

Вы сможете легче понять те стратегические проблемы, с которыми сталкива-
ются руководители при создании и управлении диверсифицированным бизнесом,
если рассмотрите шесть стратегий диверсификации:

1. Стратегии внедрения в новые отрасли. Приобретение, создание новой
компании и совместное предприятие.

2. Стратегии родственной диверсификации.

3. Стратегии неродственной диверсификации.

4. Стратегии исключения и ликвидации.

5. Стратегии обновления компании, сокращения и реструктуризации.

6. Стратегии многонациональной диверсификации.

Первые три пункта определяют пути диверсификации, а последние - стратегии
укрепления позиций и улучшения работы уже диверсифицированных компаний.

Вход в новый бизнес может иметь одну из трех форм: приобретение, создание новой
компании внутри старой и совместное предприятие. Приобретение уже существу-
ющего бизнеса — это наиболее популярное средство диверсификации в другую
отрасль, преимущество которого заключается в наиболее быстром выходе на це-
левой рынок4. В то же время этот способ помогает проводящей диверсификацию
компании преодолеть такие барьеры на входе, как необходимость: приобретения
технологического опыта; установления взаимоотношений с поставщиками; дости-
жения такой величины, которая позволила бы повысить эффективность и добиться
удельных затрат на единицу продукции, соответствующих показателям конкурен-

4 В последние годы поглощение компаний путем скупки их акций на рынке стало
горячо обсуждаемым, а иногда и осуждаемым подходом к приобретению компаний. Термин
поглощение означает попытку (часто неожиданную) одной фирмы приобрести право соб-
ственности или контроль над другой против желания руководства последней (и возможно,
некоторых из ее акционеров).
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ВЕРТИКАЛЬНАЯ
ИНТЕГРАЦИЯ

• Полная (все
стадии отрасли)! !

• Частичная •: \
(определенные '
стадии) !

ЕДИНИЧНЫЙ
БИЗНЕС '

ДИВЕРСИФИКАЦИЯ В
РОДСТВЕННЫЙ БИЗНЕС :

• Создание рыночной
стоимости акций за счет
стратегаческих выгод ,

Разделения затрат |
Переноса опыта i

ДИВЕРСИФИКАЦИЯ В ;

НЕРОДСТВЕННЫЙ БИЗНЕС^ I

• Распыление риска : »
между диверсифициро-i '• <
ванными бизнесами '"'•

• Создание рыночной , j
стоимости акций j !
за счет наилучшего
управления портфелем {

ДИВЕРСИФИКАЦИЯ
В РОДСТВЕННЫЙ

И НЕРОДСТВЕННЫЙ
БИЗНЕСЫ

Действия, направленные на
осуществление диверсификации,
должны включать одно или
несколько из перечисленных
ниже действий:

• Слияние или поглощение
• Работа новых собственных

бизнесов без какого-либо
начального преимущества

• Создание совместного
предприятия

АЛЬТЕРНАТИВНЫЕ СТРАТЕГИИ
ПОСЛЕ ДИВЕРСИФИКАЦИИ

• Осуществлять новые
приобретения (или слияния)

Для создания позиций
в новых родственных или
неродственных отраслях
Для укрепления позиции
бизнесов в тех отраслях,
в которых они уже имеют
свою долю

• Удалять некоторые бизнесы
Для исключения слабых
бизнесов из портфеля
Для исключения бизнесов,
которые больше не
соответствуют стратегии
компании

• Реструктуризировать состав
всего портфеля, если многие
бизнесы работают плохо

Путем продажи некоторых
бизнесов
Путем использования
средств от ликвидации
бизнесов и заимствований
для новых приобретений

• Сокращать или сужать базу
диверсификации

Путем удаления слабых
бизнесов
Путем удаления неосновных
бизнесов
Путем удаления одного
или нескольких основных
бизнесов

• Становиться многонациональ-
ным многопрофильным
предприятием

Чтобы успешно конкуриро-
вать на основных рынках
с многонациональными
соперниками
Чтобы получить стратеги-
ческие преимущества и
добиться конкурентоспособ-
ности с помощью многона-
циональной диверсифи-
кации

• Ликвидировать или закрыть
приносящие убытки бизнесы,
которые нельзя продать

Альтернативы корпоративных стратегий
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тов, осуществления значительных затрат на рекламу и продвижение продукции для
приобретения известности на рынке, признания продукции и обеспечения необ-
ходимого объема сбыта. Во многих отраслях создание нового предприятия и по-
пытки приобретения знаний, ресурсов, достаточного масштаба производства и
рыночной репутации, необходимых для того, чтобы стать эффективным конкурен-
том, могут потребовать многих лет и решения всех проблем, связанных с созданием
и введением в действие нового предприятия.

Однако нахождение именно той компании, которую следует приобрести, часто
оказывается очень трудной задачей5. Серьезная дилемма, встающая перед компа-
нией, намеревающейся совершить покупку, заключается в выборе между успешной,
но дорогостоящей компанией, и едва выживающей, но дешевой компанией. Если
покупатель мало знает о другой отрасли, но обла-
дает солидным капиталом, то для него лучшим
выбором будет приобретение надежных фирм с Одним из наиболее крупных
хорошими позициями на рынке, если, конечно, препятствий для вхождения в
цена не окажется неразумно высокой. Однако если • привлекательную отрасль при
покупатель видит перспективные пути преобразо- . приобретении компании явля-
вания слабой фирмы в сильную кмеег дя» этого ^ „ a S , " ^ Z ™ « ^
деньги, ноу-хау и терпение, то слабая компания : л е т Воряла бы тесту на стои-
может оказаться лучшим объектом для долгосроч- мость входа,
ных инвестиций.

Тест на стоимость входа требует, чтобы ожидаемый поток прибыли приобре-
таемого бизнеса создавал привлекательный доход на общие затраты на покупку и
на любые новые капиталовложения, необходимые для поддержания или расшире-
ния его деятельности. Высокая цена покупки может сделать невозможным или
очень трудным выполнение условий теста. Например, предположим, что цена
приобретения компании составляет 3 млн долл. и бизнес вырабатывает прибыль
после уплаты налогов в размере 200 тыс. долл. на вложенный в акции 1 млн долл.
(20% годовой доход). Простые арифметические вычисления показывают, что при-
были приобретаемого бизнеса должны быть увеличены в три раза, чтобы покупа-
тель мог заработать те же 20% прибыли на 3 млн долл., затраченных на покупку,
которые прошлый владелец получил со своего 1 млн долл., вложенного в акции.
Увеличение прибылей фирмы с 200 до 600 тыс. долл. может потребовать нескольких
лет, а также дополнительных инвестиций, на которые покупатель также должен
будет получить 20%-ный доход. Поскольку владельцы успешно работающих и
растущих компаний обычно требуют такую цену, которая отражает перспективы
получения прибыли в будущем, при подобных покупках обычно бывает довольно
легко не выполнить тест на стоимость входа. Стремящаяся к диверсификации
компания не должна рассчитывать на то, что она сможет купить желаемую ком-
панию в привлекательной отрасли по цене, которая еще будет допускать адекватные
доходы на инвестиции.

Диверсификация может осуществляться путем создания новой компании «под
зонтиком» всей корпорации для участия в конкуренции на желаемом рынке. Новая
организация должна не только преодолеть барьеры на входе, но и осуществить
капиталовложения в новые производственные мощности, наладить снабжение,

5 Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors
(New York: Free Press, 1980), pp. 354-355.
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нанять и подготовить персонал, создать каналы распределения, расширить потре-
бительскую базу и т.д. Вообще говоря, создание новой компании для выхода на
рынки новой отрасли наиболее благоприятно, когда: 1) имеется достаточно вре-
мени для полного ввода ее в действие; 2) действующие на рынке компании, скорее

всего, будут слабо и неэффективно реагировать на
попытки новичка расколоть рынок; 3) такой выход на

Наиболее существенными не- рынок требует меньших затрат, чем приобретение
достатками выхода в новую компании; 4) компания уже имеет все или большую
отрасль путем создания внут- часть тех знаний и опыта, которые нужны для эффек-
ри компании новой фирмы тивной конкуренции; 5) создание новых производст-
являются затраты на преодо- венных мощностей не окажет отрицательного влия-
ление барьеров для входа, а и ш я& б а д а н с с а предложения в отрасли;
также дополнительное время, ,. „
необходимое для создания б> в ц е л е в о и 0 Т Р а с л и и м е е т с я множество относитель-
прочной и прибыльной конку- н о мелких фирм, и поэтому новой компании не будут
рентной позиции. непосредственно противостоять крупные и более

сильные соперники6.
Совместные предприятия являются удобным способом получения доступа к

новым бизнесам, по крайней мере, в ситуациях трех типов7. Во-первых, совместные
предприятия — это хорошая организационная форма для осуществления такой
деятельности, которая является неэкономичной или слишком рискованной для
одной компании. Во-вторых, совместные предприятия имеют смысл, когда объ-
единение ресурсов и опыта двух или нескольких независимых компаний создает
организацию, обладающую всем необходимым, чтобы стать мощным конкурентом.
В этом случае каждый из партнеров привносит знания и ресурсы, которых нет у
других и которые необходимы для достижения успеха. В-третьих, совместные
предприятия с иностранными партнерами порой единственный или наилучший
путь преодоления импортных квот, тарифов, национальных и политических инте-
ресов, культурных преград. Экономические, конкурентные и политические реалии
национальной окружающей среды часто требуют того, чтобы иностранная компа-
ния для получения доступа на национальный рынок другой страны объединялась
с компанией из этой страны. Местные партнеры создают для иностранных ком-
паний преимущества, заключающиеся в знании местных условий, предоставлении
управляющего и маркетингового персонала, а также в доступе к каналам распре-
деления. Однако в таких совместных предприятиях часто возникают трудные
вопросы, а именно: как разделить работу между партнерами и кто должен осуще-
ствлять эффективное управление8. Конфликты между иностранными и местными
партнерами могут возникать, когда неизвестно следующее: нужно ли использовать
местные сырьевые материалы или лучше ввозить иностранные, какую часть про-
дукции следует экспортировать, чему должны соответствовать технологические
процессы - стандартам иностранной компании или местным нормам, кто будет
иметь контроль над потоками денежных средств и как лучше распределять при-
были.

6 Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors
(New York: Free Press, 1980), pp. 344-345.

7 Peter Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper & Row,
1974), pp. 720-724. Стратегические альянсы предполагают в основном получение тех же
преимуществ, что и совместные предприятия, однако предоставляют меньшие возможности
для входа в новый бизнес.

8 Porter, Competitive Strategy, p. 340.
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При выборе отрасли для диверсификации существуют две возможности: диверси-
фикация в родственные и неродственные нынешнему основному бизнесу компании
отрасли. Стратегия родственной диверсификации означает внедрение в бизнесы,
обладающие определенным «стратегическим соответствием». Стратегическое соот-
ветствие существует, когда различные бизнесы имеют достаточно родственные
производственные циклы, из чего следуют важные возможности для: 1) переноса
квалификации и опыта с одного бизнеса на другой; 2) совмещения родственных
подразделений отдельных бизнесов с целью сни-
жения издержек9. Диверсифицированная компания,
использующая взаимосвязанность производственных Родственная диверсификация
циклов и извлекающая преимущества из стратеги- предполагает вступление в
ческого соответствия, достигает большей общей бизнес, цепь издержек которо-
производительности, чем сумма производительное- го обладает привлекательным
тей, которые имели бы бизнесы, если бы работали стратегическим соответствием.
независимо друг от друга. Наличие стратегического
соответствия внутри диверсифицированного портфеля бизнесов в сочетании с
энергией и квалификацией руководства корпорации в деле извлечения преиму-
ществ от взаимодействия позволяет получить эффект родственной диверсификации
(2 + 2 = 5), который становится основой конкурентоспособности. Чем больше
преимущества стратегического соответствия, тем большее конкурентное преиму-
щество создает родственная диверсификация и тем в большей степени этот ее вид
удовлетворяет условиям теста на улучшение при создании рыночной стоимости
акции.

Отношения стратегического соответствия могут создать возможности для
обмена технологиями, создания общего «банка» рабочей квалификации и общих
профессиональных требований, использования общих поставщиков и источников
сырья, совместного изготовления деталей и комплектующих изделий, использова-
ния аналогичных производственных методов и управленческого ноу-хау, примене-
ния одинаковых видов маркетинга и общих систем
сбыта, привлечения одних и тех же оптовых и

розничных дилеров, совместного ведения после- Родственную диверсифика-
продажного обслуживания или получения преиму- цию делает привлекательной
ществ и синергетического эффекта от общей тор- возможность превратить стра-
говой 'марки. Соответствие или родственность : тегическое соответствие в кон-
могут проявиться в любой точке цепи издержек. курентное преимущество.
Отношения стратегического соответствия важны
потому, что они предоставляют возможности для снижения затрат, переноса тех-
нологии или производственного опыта, дополнительной дифференциации или
получения преимуществ от использования торговой марки. Все перечисленное

9 Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), pp. 318-319 and
pp. 337-353; Kenichi Ohmae, The МЫ of the Strategist (New York: Penguin Books, 1983),
pp. 121-124; Porter, «From Competitive Advantage to Corporate Strategy», pp. 53-57.
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создает пути для приобретения конкурентного преимущества над соперниками,
которые не осуществили диверсификации вообще или провели ее так, что не
смогли получить доступа к преимуществам стратегического соответствия.

К наиболее широко используемым подходам родственной диверсификации
можно отнести:

• Вход в такие бизнесы, в которых может быть использован уже имеющийся
персонал, занятый сбытом, рекламой и распределением (хлебопекарная
компания приобретает производство крекеров и сухих соленых завтраков).

• Использование близких технологий (производитель посевного материала и
удобрений для сельского хозяйства диверсифицируется в производство ин-
сектицидов и средств борьбы с болезнями растений).

• Перенос ноу-хау и опыта из одной отрасли в другую (успешный продавец
гамбургеров приобретает сеть специализированных магазинов по продаже
быстрых мексиканских блюд).

• Перенос торговой марки компании и ее репутации у потребителей на новую
продукцию или услугу (производитель автомобильных шин диверсифици-
руется в авторемонт).

• Приобретение такого единственного нового бизнеса, который улучшит по-
ложение компании в ее старом бизнесе (телевизионная компания приоб-
ретает спортивную команду или киностудию для создания своих оригиналь-
ных программ).

Примеров родственной диверсификации можно привести множество. Компа-
ния BIC Реп — пионер в области производства дешевых одноразовых шариковых
ручек — использовала свою компетентность при изготовлении и продаже дешевой
продукции в массовых количествах в качестве основы для диверсификации в
производство одноразовых зажигалок и бритвенных станков с лезвиями, которые
для успеха требуют обладания ноу-хау в области производства с низкими издерж-
ками и грамотного маркетингового персонала. Компания Tandy Corp. осуществила
родственную диверсификацию, когда в сети ее магазинов Radio Shack, помимо
всегда ранее продаваемой радио- и стереоаппаратуры, появились телефоны, пе-
реговорные устройства, калькуляторы, часы, электронные и микропроцессорные
игрушки, персональные компьютеры и их периферийные устройства. Стратегия
компании Tandy заключалась в использовании доступа к тысячам магазинов Radio
Shack, чтобы стать крупнейшим в мире розничным продавцом электронной аппа-
ратуры частным потребителям. Компания Philip Morris - крупнейший производи-
тель сигарет — использовала стратегию родственной диверсификации, когда при-
обретала компании Miller Brewing, General Foods и Kraft и переносила опыт своей
работы на рынке табачных изделий на маркетинг пива и пищевых продуктов.
Компания Lockheed реализовала стратегию родственной диверсификации на основе
запросов потребителя, создав предприятия, поставляющие Министерству обороны
США реактивные снаряды, ракетные двигатели, самолеты, электронное оборудо-
вание, корабли, и осуществляя контрактные научные исследования и разработки
в области военной техники. Номенклатура продукции компании Procter & Gamble
включает арахисовое масло Jif, сухие смеси для тортов Duncan Hines, кофе Folger,
стиральный порошок Tide, растительное масло Crisco, зубную пасту Crest, мыло
Ivory, туалетные салфетки Charmin и шампунь Head and Shoulders — вся эта про-
дукция относится к различным бизнесам, которые имеют своих конкурентов и к
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Примеры компаний со стратегиями родственной
диверсификации

Ниже приведены портфели бизнесов четырех компаний, осуществляющих одну из
форм родственной диверсификации.

Gillette
• Лезвия и бритвы
• Гигиено-косметические средства (дезодо-

ранты Right Guard, средства для ухода за
волосами Silkience, кремы для бритья
Foamy, шариковые дезодоранты Dry Idea,
Soft & Dry, зубные щетки Oral-B, средства
ухода за волосами White Rain, Тот)

• Средства для письма и канцелярские това-
ры (ручки Paper Mate, корректирующие
составы Liquid Paper, ручки Waterman)

• Электробритвы Braun, бигуди без кабеля,
кофеварки, будильники и электрические
зубные щетки.

Philip Morris
• Сигареты {Marlboro, Virginia Slims, Benson &

Hedges и Merit)
• Пивоваренная компания Miller Brewing
• Компания Kraft General Foods (кофе Maxwell

House, растворимый кофе без кофеина
Sanka, мясная гастрономия Oscar Mayer,
растворимый концентрат фруктовых про-
хладительных напитков Kool-Aid, порошко-
вые полуфабрикаты желе и муссов Jell-O,
крупы Post, замороженные продукты Birds-
Eye, сыры Kraft, молочные продукты Seal-
test, мороженое Breyer's)

• Управляющая недвижимостью компания
Mission Viejo Realty

Источник: Годовые отчеты компаний.

PepsiCo
• Безалкогольные напитки (Pepsi, Mountain

Dew, Slice)
• Жареные цыплята по-кентуккски
» Сеть кафе быстрого обслуживания Pizza Hut
• Сеть закусочных быстрого питания с мекси-

канской кухней Гасо Bell
• Хрустящие палочки и чипсы, выпускаемые

компанией Frito-Lay
• Безалкогольные напитки 7UP, продаваемые

за границей

Johnson & Johnson
• Продукция для младенцев (присыпки, шам-

пуни, масло, лосьоны)
• Одноразовые подгузники
• Перевязочные материалы
• Гигиенические средства для женщин Stay-

free, Carefree, Sure & Natural и Modess
• Тайленол
• Лекарства, продаваемые по рецептам
• Хирургические и больничные средства
• Материалы для стоматологии
• Пероральные контрацептивы
» Продукты питания и лекарства

для животных

которым предъявляются совершенно различные производственные требования.
Однако все производства компании Procter & Gamble все еще остаются в рамках
родственной диверсификации, потому что их продукция проходит через одни
оптовые каналы распределения, продается в одних магазинах одним и тем же
покупателям, рекламируется одинаковыми методами и требует одной и той же
маркетинговой и сбытовой квалификации. В иллюстративной вставке 22 показаны
портфели бизнесов нескольких компаний, осуществляющих стратегию родствен-
ной диверсификации.



260

Очевидно, что родственная диверсификация обладает значительной привлекатель-
ностью. Она позволяет сохранить единство бизнеса, получить конкурентное пре-
имущество от переноса опыта и квалификации, диверсифицировать риск инвестора
на более широкой предпринимательской' базе.

Диверсификация в такой бизнес, технологии,
1 производственные мощности, функциональные

Стратегическое соответствие ! службы и каналы распределения которого могут
между родственными бизнеса-
ми создает потенциал конку-
рентоспособности благодаря

реноса квалификации, техно-
логического опыта или управ-
ленческого ноу-хау из одного

использоваться совместно, способна привести к
снижению издержек благодаря эффекту масштаба.
Эффект масштаба всегда имеет место там, где

возможности: а) снижения из- ; б о т а ш и н е с к о л ь к и х б и з Н есов при центра-
держек; б) эффективного пе- ' _
м v > / ч"г лизованном управлении требует меньших издер-жек, чем при независимой работе этих бизнесов.

Экономия при совместной работе группы бизнесов
бизнеса в другой; в) благодаря , или производственных линий возникает в резуль-
возможности использования i тате реализации возможностей совместного исполь-
общей торговой марки. зования ресурсов или производственных мощнос-

тей в любом месте соответствующих производст-
венных циклов бизнесов, а также в результате совместного использования обще-
признанной торговой марки. Чем больший эффект масштаба связан с диверсифи-
кацией компании в определенный бизнес, тем большие имеются возможности для

создания конкурентоспособности на базе низких
издержек.

Эффект масштаба возникает
в результате снижения затрат
при работе двух или более
бизнесов под единым корпо-

держек могут возникнуть в
результате взаимоотношений

Перенос опыта и знаний, а также совместное
использование мощностей позволяют диверсифи-
цированной компании получить от бизнесов боль-
шую прибыль, чем в том случае, когда они рабо-

ративным руководством. Воз- ~ , , с

можности для экономии из- : ™ о т самостоятельно. Это и есть эффект масштаба.
Ключом к совместному использованию мощнос-тей, переносу квалификации и опыта, следователь-

в любой точке производствен- ' но, и к экономии издержек является диверсифи-
ных циклов. кация в бизнес со стратегическим соответствием.

Хотя отношения стратегического соответствия
могут возникнуть в любой точке производственного цикла, в большинстве случаев
их можно отнести к трем широким основным категориям.

Соответствие родственных рынков. Когда производственные циклы разных
бизнесов совмещаются таким образом, что их продукция предназначена для одних
и тех же потребителей, распределяется через общие сети дилеров и розничных
продавцов или продвигается на рынок аналогичными методами, можно сказать, что
бизнесы обладают стратегическим соответствием родственных рынков. Из страте-
гического соответствия родственных рынков вытекают различные возможности
экономии затрат (или эффекты масштаба): использование единой сбытовой службы
для всех родственных продуктов вместо отдельных сбытовых служб для каждого
бизнеса, пропаганда родственных изделий в одних рекламных объявлениях или
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печатных материалах, применение общей торговой марки, координация отгрузки
и доставки, объединение послепродажного обслуживания и ремонта, координация
процессов оформления заказов и выписки счетов, проведение общих рекламных
мероприятий (распространение зачетных купонов, бесплатных и пробных образ-
цов, введение специальных сезонных цен и т.д.) и комбинирование дилерских
сетей. Такое стратегическое соответствие родственных рынков обычно позволяет
компании сэкономить на стоимости маркетинга, продаж и распределения.

Кроме эффекта масштаба, стратегическое соответствие родственных рынков
может создать возможности для переноса знаний и опыта в области сбыта, рек-
ламы, продвижения товаров на рынок и индивидуализации продукции от одного
бизнеса к другому. Более того, торговая марка компании и ее репутация часто
переносятся с одного товара на другой. Признанная в области мотоциклов и
автомобилей торговая марка компании Honda обеспечила доверие и признание ее
продукции без значительных затрат на рекламу при выходе на рынок газонокоси-
лок. Высокая репутация компании Canon в области фотоаппаратуры оказалась
конкурентным активом, способствующим ее диверсификации в область копиро-
вального оборудования. Торговая марка Panasonic в области бытовой электроники
(радио- и телевизионная аппаратура) была легко перенесена на микроволновые
печи, сделав проще и дешевле диверсификацию компании на рынке микроволно-
вых печей.

Производственное соответствие. Различные бизнесы обладают производствен-
ным соответствием, когда создается потенциал для совместного использования
мощностей или квалификации либо обмена ими при приобретении материалов,
осуществлении научных исследований и разработок, освоении новой технологии,
производстве деталей, окончательной сборке изделий или выполнении функций
административной поддержки. Наличие производственного соответствия обычно
предоставляет возможности для сокращения издержек, вытекающих из экономии
от преобразования небольших мощностей в крупномасштабные производства (эф-
фект масштаба) и сокращения затрат благодаря совместному использованию мощ-
ностей (эффект кооперации). Чем большая доля затрат относится к совместному
производству, тем более значительной будет экономия издержек и тем большее
преимущество получит компания. При производственном соответствии главные
возможности переноса квалификации и опыта обычно связаны с ситуациями, когда
технологический или производственный опыт одного бизнеса может с прибылью
использоваться в другом.

Управленческое соответствие. Этот тип соответствия возникает, когда работа
различных видов бизнеса связана с приблизительно одинаковыми предпринима-
тельскими, административными и производственными проблемами, что позволяет
переносить управленческое ноу-хау с одного бизнеса на другой. Такой перенос
управленческого опыта может осуществляться в любой точке цепи издержек.
Компания Ford перенесла свой опыт управления финансами и кредитами в авто-
мобильной промышленности на работу ссудо-сберегательных ассоциаций, когда
приобрела несколько таких ассоциаций во время кризиса этих финансово-кредит-
ных учреждений в 1989 г. Компания Emerson Electric перенесла свой опыт низко-
затратного производства, когда приобрела производящую цепные пилы компанию
Beaird-Poulan. Перенос управленческого ноу-хау позволил разработать новую стра-
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тегию для компании Beaird-Poulan, изменить методы разработки и производства
цепных пил и создать условия для использования новых методов ценообразования
и распределения.

Использование выгод стратегического соответствия. Диверсифицироваться в
отрасли со стратегическим соответствием — это только половина дела, необходимо
практически использовать выгоды от этого. Извлечение выгод из совместного
использования мощностей можно осуществить путем объединения родственных
служб в одно функциональное подразделение и координации работ, чтобы можно

было получить экономию затрат (или преимуще-
ства от дифференциации). Объединение функций

Конкурентное преимущество, и координация могут потребовать расходов на
получаемое в результате стра- реорганизацию, и руководители должны устано-
тегического соответствия меж- в и т ь > ч т о выгоды от определенной централизации
ду бизнесами, увеличивает стратегического управления достаточно велики,
потенциал отдельных бизне- ч т о б ы к о м п е н с и р о в а т ь п о т е р ю самостоятельности

и ° с т В о ч н Г к о Д н % ^ Г ™еИ ~ » « * ™ в е с а м и . Аналогично этому, когда
имущества позволяет родст- перенос опыта является основой стратегического
венной диверсификации со- соответствия, руководство должно найти способ
здать эффект 2 + 2 = 5 для сделать такой перенос эффективным, не лишив-
рыночной стоимости акций. шись при этом большого числа квалифицирован-

ных работников, имеющих опыт в бизнесе. Чем в
большей степени стратегия диверсификации компании связана с переносом опыта,
тем больший и более квалифицированный коллектив специализированных работ-
ников она должна иметь не только для обеспечения нового бизнеса, но и для
достижения такого уровня мастерства, который позволил бы создать конкурентное
преимущество.

Несмотря на преимущества стратегического соответствия, связанные с родственной
диверсификацией, многие компании выбирают стратегии неродственной диверси-

фикации, демонстрируя тем самым готовность
диверсифицировать в любую отрасль с хорошими

Стратегия неродственной ди- перспективами получения прибыли. Руководители
версификации предполагает корпораций не предпринимают сознательных по-
проникновение в любые от- пыток поиска таких видов бизнеса, которые обла-
расли и бизнесы, обещающие д а л и б ы стратегическим соответствием с другими
финансовые выгоды. Исполь- видами бизнеса корпорации. Хотя компании, стре-
зование взаимоотношении М Я Щ и е с я к неродственной диверсификации, и

™* * ^ г т т ь попытки убедиться в том'что

их диверсификационные цели соответствуют тре-
бованиям тестов на привлекательность и стоимость входа, условия, необходимые
для выполнения теста на улучшение, либо не принимаются во внимание, либо им
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придается второстепенное значение. Решения по диверсификации в ту или иную
отрасль являются результатом поиска «хороших» компаний для приобретения.
Основная предпосылка неродственной диверсификации заключается в том, что любая
компания, которая может быть куплена на выгодньос финансовых условиях и которая
имеет удовлетворительные перспективы прибыли, представляет собой хороший объ-
ект для диверсификации. Однако много времени и сил уйдет на поиск и изучение
кандидатов на покупку. Обычно руководители корпораций отбирают компании-
кандидаты по следующим критериям:

• Отвечает ли бизнес задачам корпорации, с точки зрения прибыльности и
дохода на инвестицию?

• Потребует ли новый бизнес значительных вливаний капитала для замены
основных фондов, их увеличения и обеспечения оборотными средствами?

• Имеет ли бизнес в своей отрасли значительный потенциал роста?

• Достаточно ли велик бизнес, чтобы вносить заметный вклад в результаты
работы материнской компании?

• Достаточен ли его потенциал для того, чтобы решить проблемы, которые
могут возникнуть в результате трудовых конфликтов или неблагоприятных
решений правительства относительно безопасности продукции или охраны
окружающей среды?

• Какова защищенность отрасли в случае спада, инфляции, ввода высоких
учетных ставок или изменения политики правительства?

Иногда компании, использующие стратегии неродственной диверсификации,
концентрируют свое внимание на таких компаниях - кандидатах на приобретение,
которые предлагают возможности быстрого достижения финансовой выгоды из-
за их «особого положения». Три типа бизнесов могут представлять интерес с этой
точки зрения:

• Компании, активы которых недооценены. Возможности заключаются в при-
обретении таких компаний по цене ниже рыночной и получении финан-
сового выигрыша при перепродаже активов и бизнеса по цене, превыша-
ющей затраты на покупку.

• Компании, испытывающие финансовый голод. Такие бизнесы часто можно
купить по низкой цене, перестроить их работу с помощью финансовых
ресурсов и управленческих возможностей материнской компании, а затем
либо использовать в качестве долгосрочной инвестиции в портфеле поку-
пателя (благодаря высоким прибылям и потенциалу потоков денежных
средств), либо продать с прибылью (благодаря более высокой привлекатель-
ности).

• Компании, имеющие хорошие перспективы, но испытывающие дефицит капи-
таловложений. Бедные фондами, но богатые возможностями компании
обычно бывают самой желанной добычей для мощных в финансовом от-
ношении и ищущих новые возможности компаний.

Компании, осуществляющие неродственную диверсификацию, обычно выхо-
дят на новые рынки путем приобретения уже работающих на них компаний, а не
формирования нового филиала в недрах материнской компании. Они исходят из
того, что рост путем покупки преобразуется в увеличение рыночной стоимости
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акции. Отказ от использования теста на улучшение рассматривается как оправдан-
ный, если неродственная диверсификация дает устойчивый рост выручки и при-
былей и если ни одна из приобретенных компаний не будет ликвидирована из-
за плохой работы.

В иллюстративной вставке 23 показаны портфели нескольких компаний, осу-
ществляющих неродственную диверсификацию. Такие компании часто называют
конгломератами, потому что в их диверсификационной структуре отсутствует стра-
тегическое направление и потому что их предпринимательские интересы охваты-
вают широкий диапазон различных отраслей экономики.

Неродственная, или конгломератная, диверсификация обладает привлекательнос-
тью с нескольких финансовых точек зрения:

1. Предпринимательский риск распределен по нескольким различным отрас-
лям, что делает компанию менее зависимой от одного бизнеса. Хотя то же
самое можно сказать о родственной диверсификации, неродственная дивер-
сификация исключает препятствия при решении вопроса о том, как рас-
пределить риск. В пользу этого подхода свидетельствует также утверждение
о том, что неродственная диверсификация является наилучшим способом
распыления финансового риска, так как инвестиции компании могут быть
распределены в диапазоне более разнообразных и совершенно различных
бизнесов.

2. Финансовые ресурсы могут быть инвестированы в любые отрасли, предла-
гающие наилучшие перспективы прибыли. Потоки денежных средств от
бизнесов с меньшими перспективами прибыли могут использоваться для
приобретения и расширения бизнесов с высоким потенциалом роста и
прибыли. Таким образом, финансовые ресурсы корпорации могут исполь-
зоваться с максимальной эффективностью.

3. Прибыльность компании станет в некоторой степени стабильнее, поскольку
тяжелые времена в одной отрасли могут быть частично компенсированы
хорошими временами в другой. Идеальным является случай, когда цикли-
ческие спады у одних бизнесов уравновешиваются циклическими подъема-
ми у других бизнесов, в которые диверсифицировалась компания.

4. Насколько проницательными окажутся руководители компании при поиске
и выявлении дешевых компаний с большим скрытым потенциалом прибы-

ли, настолько и увеличится биржевая стоимость
акций.

Два важнейших недостатка Х о т я в х о д в н е р о д с т в е н л ь ч а с т 0 с 0 .

цГГОГВТУД-™: нуждается проведением испытаний с помощью
петентного руководства мно- тестов на привлекательность и стоимость входа
жеством различных бизнесов ( и Д а ж е иногда тестов на улучшение), стратегия не-
и отсутствии дополнительного родственной диверсификации имеет и недостатки.
источника конкурентного пре- • Ахиллесовой пятой конгломератной диверсифика-
имущества, обеспечивающего : ции является большая ответственность, которая
стратегическое соответствие. ложится на высшее руководство корпорации при
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Примеры компаний со стратегиями неродственной
диверсификации

Union Pacific Corporation
• Железнодорожные перевозки {Union Pacific

Railroad Company)
• Добыча нефти и газа
• Горнодобывающая промышленность
• Микроволновые и волоконно-оптические

системы передачи информации, системы
управления

• Системы утилизации опасных производст-
венных отходов

• Автомобильные перевозки (Overnite Trans-
portation Company)

• Нефтепереработка
• Недвижимость

Westinghouse Electric Corporation
• Оборудование электростанций
• Ядерное топливо
• Оборудование для передачи и распределе-

ния электрической энергии
• Финансирование операций с жильем, зда-

ниями и сооружениями промышленного на-
значения

• Лизинговые операции с оборудованием
• Финансирование дебиторской задолженно-

сти и основных фондов
• Радио- и телевизионное вещание
• Часы (Longines-Wittnauer Co.)
• Розлив напитков
• Лифты и эскалаторы
• Электронные системы военного назначения

(оборудование для запуска ракет, судовые
двигатели)

• Мебель
• Застройка земельных участков

United Technologies, Inc.
• Авиационные двигатели (Prait & Whitney)
• Оборудование для нагрева и кондициони-

рования воздуха
• Лифты (Otis)
• Вертолеты [Sikorsky)
• Провода и кабельная продукция (Essex)
• Системы военного назначения (Norden)
• Системы управления [Hamilton Standard)
• Космические системы
• Узлы и детали для автомобилей

Textron, Inc.
• Вертолеты [Bell)
• Страхование [Paul Revere)
• Космические системы спасения
• Газотурбинные двигатели и системы реак-

тивного движения (Lycom'mg)
• Микроавтомобили для гольфа (E-Z-Go)
• Цепные пилы, оборудование для ухода за

садами и газонами (НотеШе)
• Элементы внутренней отделки и детали для

автомобилей [Davidson)
• Специальные крепежные детали
• Финансовые услуги [Avco)
• Оборудование для ухода за газонами спор-

тивных площадок (Jacobsen)
• Танки и бронированные машины

Источник: Годовые отчеты компаний.

принятии решений относительно работы принципиально отличного бизнеса в
принципиально отличных отрасли и конкурентной окружающей среде. Чем боль-
шее число бизнесов собрано в компании и чем больше они отличаются друг от
друга, тем труднее высшему руководству корпорации контролировать каждый
филиал и четко определять его проблемы, давать реальную оценку при определении
привлекательности того или иного бизнеса и его конкурентной окружающей среды,
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определять объем и характер стратегических действий и планов, предлагаемых
руководителями, работающими на уровне бизнеса. Президент одной диверсифи-
цированной компании выразил это следующим образом:

«...Для обеспечения долгосрочного и устойчивого получения прибылей
мы должны быть уверены в том, что наши основные бизнесы управля-
ются правильно. Мы не можем просто развалиться в кресле и наблюдать
за изменением показателей. Мы должны знать, какие реальные пробле-
мы назревают в центрах прибыли. В противном случае мы не сможем
проконтролировать наших руководителей даже при принятии серьезных
решений»10.

При широкой диверсификации руководители корпорации должны быть доста-
точно компетентными й проницательными для того, чтобы: 1) отличить хорошее
приобретение от плохого; 2) выбрать грамотных руководителей для управления
каждым из многочисленных бизнесов; 3) увидеть правильное решение в главных
стратегических предложениях руководителей бизнеса; 4) знать, что делать, когда
бизнес начал спотыкаться. Так как перед каждым бизнесом не открыта гладкая
дорога, лишенная каких-либо препятствий, для получения правильной оценки
риска диверсификации в новую неродственную область необходимо поставить
вопрос: «Если с новым бизнесом возникнут серьезные проблемы, то знаем ли мы,
как справиться с ними?» Если ответ будет отрицательным, это означает, что не-
родственная диверсификация связана со значительным риском и перспективы
бизнеса на получение прибыли весьма сомнительны11. Бывший председатель совета
директоров компании Fortune 500 порекомендовал: «Никогда не покупайте бизнес,
если вы не знаете, как им руководить». Всего лишь одна-две крупные стратеги-
ческие ошибки (неправильная оценка привлекательности отрасли, столкновение с
неожиданными проблемами во вновь приобретенном бизнесе или слишком опти-
мистическая оценка того, насколько трудно будет полностью перестроить слабую
компанию) могут вызвать резкое снижение корпоративных доходов и обвальное
падение рыночной стоимости материнской компании.

При отсутствии конкурентного преимущества совокупные показатели нерод-
ственного многоотраслевого портфеля имеют тенденцию к тому, чтобы быть не
лучшими, чем сумма тех же индивидуальных показателей всех бизнесов в том
случае, если бы они работали независимо друг от друга, но они могут быть и хуже
в той степени, в какой руководители корпорации неразумно вмешивались в работу
каждого бизнеса или калечили их в угоду корпоративной политике. За исключе-
нием, наверное, дополнительной финансовой поддержки, которую могут оказать
богатые на ресурсы материнские компании, стратегия неродственной диверсифи-
кации никоим образом не способствует укреплению конкурентных позиций отдель-
ных бизнесов. Каждый бизнес предоставлен сам себе в попытках создать конку-
рентное преимущество, поскольку неродственный характер составляющих бизнесов
не создает базы для снижения издержек, обмена опытом или технологическими
достижениями. В широко диверсифицированных компаниях добавленная стои-

10 Carter F. Bales, «Strategic Control: The President's Paradox», Business Horizons 20, no. 4
(August 1977), p. 17.

11 Конечно, руководство может посчитать небольшим риск возникновения сложных
проблем в новом бизнесе до того момента, когда оно изучит этот бизнес настолько хорошо,
что сможет справиться с любыми трудностями. См.: Peter Drucker, Management: Tasks,
Responsibilities, Practices, p. 709.
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мость, обеспечиваемая руководством, зависит, в первую очередь, от того, насколько
хорошо оно принимает решения в отношении следующего: какой новый бизнес
прибавить, от какого освободиться, как наилучшим образом использовать имею-
щиеся финансовые ресурсы для создания оптимально работающего комплекса
бизнесов, а также от качества управления руководителями отдельных бизнесов,
которое влияет на принятие решений.

Хотя в теории неродственной диверсификации считается, что она обладает
потенциалом для повышения стабильности объемов продаж и прибыли в процессе
движения компании вдоль экономического цикла, на практике все попытки про-
тивоциклической диверсификации закончились неудачей. Немногие из привлека-
тельных отраслей имеют противоположные циклы. На подавляющее большинство
бизнесов оказывают одинаковое влияние и хорошие, и плохие времена. Не суще-
ствует убедительных свидетельств того; что совокупные прибыли широко дивер-
сифицированных компаний являются более стабильными или в меньшей степени
подвержены отрицательному влиянию в периоды спадов и кризисов, чем прибыли
менее диверсифицированных компаний12.

Несмотря на эти недостатки, неродственная диверсификация может в неко-
торых случаях стать желательной стратегией для корпорации. Ее, конечно, следует
рассмотреть в ситуации, когда компания нуждается в уходе из опасной или непри-
влекательной отрасли, но не может переместиться в смежную отрасль. Доводы в
пользу чистой диверсификации определяются в некоторой степени также сильным
желанием акционеров инвестировать в несколько неродственных областей вместо
инвестирования в родственные. В противном случае аргументация в пользу нерод-
ственной диверсификации зависит в каждом конкретном случае от перспектив
финансового успеха.

Основная проблема неродственной диверсификации заключается в вопросе,
насколько «широко следует забрасывать невод» при формировании предпринима-
тельского портфеля. Другими словами, сколько неродственных бизнесов должен
включать в себя корпоративный портфель - много или мало? Каким числом
диверсифицированных бизнесов руководители корпорации смогут успешно управ-
лять? Эффективным способом решения задачи определения степени диверсифи-
кации являются ответы на два вопроса: «Какая минимальная диверсификация
позволит достигнуть приемлемого роста и прибыльности?» и «При какой макси-
мальной диверсификации корпорация будет оставаться управляемой с учетом
повысившейся сложности?»13. Оптимальная величина диверсификации обычно
располагается между этими двумя крайностями.

Неродственная диверсификация является принципиальным финансовым подхо-
дом, направленным на создание рыночной стоимости акции, в то время как
родственная диверсификация - принципиальным стратегическим подходом. Род-

12 В исследованиях, выполненных после 1974 г., когда появилась работа Друкера,
подтверждаются сделанные им выводы о том, что широко диверсифицированные компании
не превосходят менее диверсифицированные ни в каких точках экономического цикла. Peter
Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, p. 767.

13 Там же, с. 692-693.
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ственная диверсификация представляет собой стратегический подход для создания
рыночной стоимости акции, потому что она предполагает использование связей

между структурами различных бизнесов для сни-
жения издержек, обмена знаниями и технологиче-

, ским опытом, а также получения других стратеги-
Неродственная диверсифика- ' ' а
ция является финансовым ч е с к и х в ы г о д - « e j I b заключается в преобразовании
подходом, направленным на стратегических соответствий всех входящих в кор-
создание рыночной стоимости порацию бизнесов в дополнительное конкурентное
акции, в то время как родст- преимущество, превосходящее ту его величину,
венная диверсификация явля- которая могла бы быть достигнута и тогда, когда
ется стратегическим подходом. бизнесы работали бы независимо друг от друга.

Дополнительное конкурентное преимущество, ко-
торое компания получает в результате родственной диверсификации, является ис-
точником создания рыночной стоимости акции.

В отличие от этого неродственная диверсификация является принципиальным
финансовым подходом для создания рыночной стоимости акции, потому что она
предполагает квалифицированное использование финансовых ресурсов корпора-
ции и ее опыта для выявления привлекательных в финансовом отношении пред-
принимательских возможностей. Поскольку неродственная диверсификация не

создает возможностей на основе стратегического
соответствия, руководство корпорации не может

Если руководство корпорации обеспечить рыночную стоимость акции путем при-
намерено создать рыночную обретения таких компаний, которые создали бы
стоимость акции не с помо- и л и составили бы конкурентное преимущество для
щыо стратегического соответ- ч а с т е й корпорации, т а к к а к в конгломерате кон-
ствия и конкурентного пре- курентное преимущество не может превосходить
имущества, то оно должно „ . _. И

обладать достаточной квали- т о и величины, которая могла бы быть достигнута
фикацией для получения та- т о г д а > к о г д а бизнесы работали бы независимо друг
ких финансовых результатов о т ДРУга- Следовательно, чтобы у использующей
от группы бизнесов, которые неродственную диверсификацию компании повы-
превосходили бы результаты, силась рыночная стоимость акции (упомянутый
которые могли получить руко- выше эффект 2 + 2 = 5, который работающие
водители на уровне бизнесов. независимо бизнесы могут создать и который ак-

ционеры могут самостоятельно получить путем
приобретения различных финансовых инструментов для снижения инвестицион-
ного риска), руководство корпорации должно обладать высшей квалификацией в
области создания портфеля диверсифицированных предпринимательских объектов
и управления ими. Конкретно это означает необходимость:

• Проведения наилучшим образом такой диверсификации в новые области
бизнеса, которая принесла бы хорошие устойчивые доходы на инвестиции
(удовлетворяющие тесту на привлекательность).

• Проведения наилучшим образом переговоров о ценах на самые привлека-
тельные приобретения (для удовлетворения теста на стоимость входа).

• Выполнения грамотных действий по продаже ранее приобретенных бизне-
сов в точке их расцвета для получения наивысшей цены (большой прони-
цательности требует определение того момента, когда бизнес оказывается
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на пороге ухудшения отраслевых или конкурентных условий и, вероятно,
снижения прибыльности).

• Проявления высокой квалификации при переносе корпоративных финан-
совых ресурсов из бизнесов со слабыми перспективами получения прибыли
в бизнесы с хорошими перспективами быстрого роста прибылей и высоких
доходов на инвестиции.

• Такого надзора за работой входящих в корпорацию бизнесов и такого уп-
равления ими (путем передачи опыта экспертного решения проблем, выдачи
творческих рекомендаций по стратегическим вопросам и руководства про-
цессом принятия решений на уровне руководителей бизнесов), чтобы они
работали на более высоком уровне, чем они способны были бы без такого
корпоративного руководства (один из возможных путей проверки с помо-
щью теста на улучшение).

В той степени, в какой руководители корпорации способны создавать и ре-
ализовывать стратегию неродственной диверсификации, приносящую достаточно
прибыли для того, чтобы превзойти другие компании по величине дивидендов и
финансовым выгодам для акционеров, в такой же степени могут быть убедительны
и доводы в пользу того, что рыночная стоимость акций действительно возрастет.
Однако для достижения перечисленных выше результатов необходимы суперта-
лантливые руководители корпорации. Без таких людей неродственная диверсифи-
кация представляется весьма сомнительным и ненадежным способом создания
рыночной стоимости акции, поскольку компаний, которые попробовали эту стра-
тегию и потерпели неудачу, значительно больше, чем компаний, которые приме-
нили ее и добились успеха.

Даже самая продуманная стратегия диверсификации может привести к приобре-
тению бизнеса, который со временем покажет себя просто неработоспособным.
Несоответствие или частичное соответствие не
может быть полностью устранено, потому что
невозможно точно предсказать, какие последствия Если руководство корпорации
вызовет вступление в новый бизнес. Кроме того, приходит к заключению, что
с течением времени изменяется долгосрочная при- . какой-то бизнес уже не обла-
влекательность бизнеса. Правильные сегодня дей- Д а е т стратегическим соответ-
ствия по диверсификации в привлекательную от- станем или становится непри-

расль завтра могут оказаться ошибочными. При S^TSSUSSHSTSO.
неудовлетворительной работе какого-либо бизнеса т р е т ь В О З М 0 Ж Н 0 С Ш е г о л и к в и .
обязательно возникает вопрос, продолжать работу дации.
в этой отрасли или уйти из нее. Может оказаться
и так, что некоторые бизнесы, несмотря на их хорошее финансовое положение,
не могут так работать с другими бизнесами компании, как это первоначально
предполагалось.

10-71



270

Иногда диверсификационные действия, представляющиеся разумными с точки
зрения стратегического соответствия, приводят к конфликтам этических ценнос-
тей, недопустимым с точки зрения культурного соответствия1*. С этой проблемой
столкнулись некоторые фармацевтические компании. При осуществлении дивер-
сификации в парфюмерно-косметическую промышленность они установили, что
их персонал относится к разработке «легкомысленной» косметической продукции
со значительно меньшим уважением, чем к благородной задаче создания лекарств
от болезней. Отсутствие общих моральных ценностей и культурной совместимости
между медицинскими и химическими исследованиями в фармацевтических ком-
паниях и сориентированным на моду маркетингом в косметическом бизнесе стало
преградой для диверсификации в отрасль с большим потенциалом совместного
использования технологий, производственным соответствием и некоторым совпа-
дением каналов распределения.

Когда определенный бизнес теряет свою привлекательность, наиболее раци-
ональным решением является его продажа. Обычно от таких бизнесов следует
избавляться максимально быстро. Единственной причиной затяжки с решением
этой проблемы может быть задача приведения бизнеса в наилучшее состояние для
продажи: Чем больше бизнесов имеется в диверсифицированном портфеле ком-
пании, тем выше вероятность, что ей представится благоприятная возможность
избавиться от тех из них, которые работают плохо («собак» и не имеющих стра-
тегического соответствия). Самым полезным способом определения того, следует
ли вообще избавляться от бизнеса, а если следует, то когда нужно это делать,
является ответ на вопрос: «Если бы в настоящее время у нас не было этого бизнеса,
то захотели бы мы диверсифицироваться в него сегодня?»15. Если ответ — «нет»
или «скорее всего, нет», то необходимо рассмотреть вопрос о ликвидации бизнеса.

Ликвидация может быть осуществлена в одной из двух форм. Материнская
корпорация может выделить бизнес в отдельную финансово и управленчески
независимую компанию, в которой она может иметь свою долю собственности, а
может и не иметь. Или материнская корпорация может продать бизнес как свою
часть, но в этом случае необходимо найти покупателя. Как правило, к ликвидации
бизнеса не следует подходить, отвечая на вопрос: «Кому мы можем всучить этот
бизнес и сколько максимально мы надеемся получить за него?»16. Наоборот, гораздо
правильнее спросить: «Организации какого типа этот бизнес подошел бы лучше
всего и в каких условиях это выглядело бы как хорошая идея?» Организация, для
которой этот бизнес больше всего подходит, скорее всего, заплатит максимальную
цену.

При всех стратегических альтернативах ликвидация — самое неприятное и
болезненное мероприятие, особенно в случае недиверсифицированного предпри-
ятия, когда она означает прекращение существования компании. Для диверсифи-
цированного предприятия с множеством бизнесов ликвидация одного из них не
столь болезненна. Трудности, связанные с ликвидацией рабочих мест, закрытием
предприятия и т.д., хотя и не могут быть уменьшены, но оставляют шансы на
нормальную работу остальных бизнесов, которые, возможно, станут работать еще
лучше. В безнадежных ситуациях ранняя ликвидация в большей степени защищает
интересы акционеров, чем неизбежное банкротство. Продолжительная борьба в

14 Peter Dracker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, p. 709.
15 Там же, с. 94.
16 Там же, с. 719.
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безнадежной ситуации истощает ресурсы организации и оставляет все меньше
материальных ценностей, она также может испортить репутацию руководителей и
подорвать управленческую карьеру. К сожалению, редко бывает просто определить,
когда полная перестройка компании даст положительные результаты, а когда нет.
Это особенно верно, когда эмоции и гордость перевешивают разумные деловые
суждения.

Стратегии перестройки, сокращения и реструктуризации портфеля используются,
когда руководству необходимо «оздоровить» портфель. Тяжелое положение может
быть результатом значительных убытков в одном или нескольких бизнесах, сни-
жающих общие финансовые показатели корпорации, большого числа бизнесов в
непривлекательных отраслях, спада в экономике, отрицательно сказывающегося на
многих составных частях корпорации, чрезмерного давления долгов или непра-
вильно осуществленных приобретений, не оправдавших ожиданий.

Стратегия перестройки концентрирует внимание на действиях, направленных
на превращение убыточных бизнесов в прибыльные, а не на их ликвидацию. Задача
состоит в том, чтобы заставить всю компанию работать с прибылью путем решения
проблем тех бизнесов, которые в наибольшей степени ответственны за снижение
показателей. Стратегии перестройки наиболее приемлемы в ситуациях, когда
причины плохой работы являются краткосрочными, испытывающие проблемы
бизнесы находятся в привлекательных отраслях и ликвидация убыточных подраз-
делений не имеет долгосрочного стратегического смысла.

Стратегии сокращения включают сужение диапазона диверсификации до мень-
шего числа бизнесов. Такая стратегия обычно реализуется, когда руководство
корпорации решает, что она слишком широко диверсифицирована и что необхо-
димо сконцентрировать усилия на нескольких основных видах бизнеса. Иногда
диверсифицированные компании проводят сокращение из-за того, что им в резуль-
тате многолетних тщетных попыток так и не удается сделать прибыльными неко-
торые виды бизнеса, или из-за того, что они не обладают фондами, необходимыми
для инвестирования во все их дочерние предприятия. Однако чаще всего руково-
дители корпорации решают, что диверсификационные усилия фирмы слишком
распылены и для достижения долгосрочного улучшения работы необходимо скон-
центрировать их на обеспечении прочных позиций в меньшем числе отраслей.
Сокращение обычно осуществляется путем ликвидации тех бизнесов, которые
слишком малы, чтобы вносить заметный вклад в прибыли, или тех, которые имеют
незначительное соответствие (или вообще не имеют никакого соответствия) с
основными бизнесами корпорации. Ликвидация таких бизнесов высвобождает
ресурсы, которые могут быть использованы для сокращения долга или расширения
основных бизнесов корпорации.

10*
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Стратегии реструктуризации портфеля включают радикальную перестройку
состава портфеля и доли в нем бизнесов различных типов. Например, компания
в течение двух лет продала четыре бизнеса, прекратила работу еще четырех и
добавила 25 новых бизнесов, купив 16 и создав внутри себя 9. Реструктуризация

портфеля бизнесов целесообразна при выполне-
нии любого из перечисленных ниже условий:

Реструктуризация портфеля 1) когда анализ стратегии показывает, что перспек-
предусматривает крупные тивы компании становятся неблагоприятными из-
стратегические действия по за того, что портфель содержит слишком много
перестройке состава бизнесов медленно растущих, затухающих или конкурентно
компании путем серии про- слабых бизнесов; 2) когда один или несколько
даж и приобретении. основных бизнесов компании стали жертвой труд-

ного времени; 3) когда новый директор-распоря-
дитель принимает решение об изменении направления деятельности компании;
4) во время наплыва новых технологий и продукции, когда перетряска портфеля
необходима для создания позиции в потенциально крупной новой отрасли; 5) когда
компания имеет уникальную возможность приобретения столь крупного бизнеса,
что это требует продажи нескольких старых бизнесов для финансирования этой
покупки; 6) когда главные бизнесы портфеля становятся все менее привлекатель-
ными и это требует перестройки портфеля для обеспечения долгосрочных перспек-
тив корпорации.

Реструктуризация портфеля обычно включает как ликвидацию старых, так и
создание новых бизнесов. Кандидатами на исключение становятся не только сла-
бые или нестабильно работающие бизнесы либо те из них, которые находятся в
непривлекательных отраслях, но и те, которые потеряли стратегическое соответ-
ствие (даже если они остаются прибыльными и работают в достаточно привлека-
тельных отраслях). Многие широко диверсифицированные корпорации, разочаро-
ванные работой некоторых приобретенных ими бизнесов и испытывающие
трудности в управлении множеством неродственных бизнесов, реструктуризируют
свои портфели для сужения области основной деятельности. Ликвидируются биз-
несы, не совместимые с новыми критериями родственной диверсификации, остав-
шиеся перегруппировываются и нацеливаются на получение максимальных выгод
от стратегического соответствия, а новые приобретения делаются с целью укреп-
ления позиций материнской компании в той отрасли, на которую предполагается
сделать особый упор.

Последние тенденции в среде широко диверсифицированных корпораций,
заключающиеся в разделении и децентрализации, являются следствием диверси-
фикации на основе создания прочной конкурентной позиции в небольшом числе
тщательно отобранных отраслей. Действительно, в ответ на разочарование инве-
сторов конгломератной диверсификацией (хорошо известно, что конгломераты
часто имеют более низкое отношение рыночной цены к чистой прибыли, чем
компании, реализующие стратегию родственной диверсификации) многие конгло-
мераты осуществили реструктуризацию и сокращение своих портфелей, чтобы они
больше не рассматривались как конгломераты.
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Отличительными чертами стратегии международной диверсификации являются
диверсификация в бизнесы и диверсификация в национальные рынки11. В такой ситу-
ации от руководства требуются разработка и реализация значительного числа
стратегий, по крайней мере, по одной для каждой отрасли с таким числом вари-
антов для национальных рынков, которое приемлемо для данной ситуации. В то
же время руководство диверсифицированных многонациональных корпораций
должно знать наиболее выгодные пути координации стратегических усилий своей
компании по всем отраслям и странам. Цель стратегической координации на
уровне штаб-квартиры корпорации состоит в направлении всей мощи корпоратив-
ных ресурсов и возможностей на решение задачи сохранения устойчивых конку-
рентных преимуществ в каждом бизнесе и на каждом национальном рынке18.

До 60-х годов многонациональные корпорации использовали свои в достаточной
степени автономные филиалы, расположенные в различных странах, для обслужи-
вания потребностей местных национальных рынков19. Цель руководства на уровне
штаб-квартиры корпорации в основном ограничивалась функциями управления
финансами, передачи технологии и координации экспорта. При использовании
стратегии, сориентированной на учет местных условий, конкурентное преимуще-
ство многонациональных корпораций основывалось на способности к эффектив-
ной передаче технологии, производственного ноу-хау, торговой марки, опыта в
маркетинге и управлении из одной страны в другую, что позволяло им побеждать
более мелких местных конкурентов в области цен, качества и управленческого ноу-
хау, Стандартизированные административные процедуры позволяли минимизиро-
вать накладные расходы, и после того как возникала первичная организация по
управлению иностранными филиалами, выход на другие иностранные рынки мог
осуществляться при малых дополнительных затратах. Присутствие и рыночная
позиция многонациональной корпорации в определенной стране часто определя-
лись результатами переговоров с местным правительством, а не международной
конкуренцией.

Однако в течение 70-х годов стратегии, сориентированные на учет местных
условий, стали терять свою эффективность. Конкуренция разворачивалась в гло-
бальном масштабе во все большем числе отраслей по мере того, как японские,
европейские и американские компании осуществляли международную экспансию
вслед за либерализацией международной торговли и появлением благоприятных
рыночных возможностей в развитых и развивающихся странах20. Арена рыночных
боев во многих отраслях поднялась с национального на глобальный уровень из-.

17 Prahalad and Yves L. Doz, The Multinational Mission (New York: Free Press, 1987), p. 2.
18 Там же, с. 15.
19 Yves L. Doz, Strategic Management in Multinational Companies.
20 Там же, с. 2-3.
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за стратегий глобальных конкурентов (по большей части японских компаний),
включающих захват прочных рыночных позиций в других странах за счет предло-
жения более низких цен и более высокого качества, чем имелись у работающих
здесь компаний. Чтобы парировать угрозы глобальных конкурентов, международ-
ные корпорации были вынуждены интегрировать свою деятельность в различных
странах с целью повышения эффективности и снижения производственных затрат.
Вместо изготовления всей номенклатуры продукции в каждой стране заводы стали
специализировать для получения большего эффекта масштаба, создания возмож-
ностей более производительного использования автоматизированного оборудова-
ния и получения эффектов кривой освоения. Филиалы в каждой стране получали
недостающую номенклатуру продукции с аналогичных предприятий в других стра-
нах. Выгоды от производственной эффективности современных, работающих в
мировом масштабе предприятий намного перекрыли возросшие затраты на меж-
дународные перевозки, особенно если учитывать другие преимущества, предлага-
емые глобальными стратегиями. Использующая глобальную стратегию междуна-
родная компания может размещать свои предприятия в странах с низкой
заработной платой, что является главным соображением в отраслях с высокими
трудозатратами. Реализуя глобальную стратегию, международная компания может
также использовать различия в ставках налогов и устанавливать отпускные цены
на объединенных предприятиях таким образом, чтобы повысить прибыли в странах
с низкими налогами и снизить в странах с высокими. Глобальная стратегическая
координация дает также международной компании всевозрастающую способность
использовать преимущества от различий'в учетных ставках, курсах валют, условиях
кредитования, государственных дотациях и экспортных гарантиях. Вследствие
этого компании, изготавливающей и продающей свою продукцию в одной стране,
становится все труднее работать в отрасли, заполненной агрессивными конкурен-
тами, стремящимися к глобальному доминированию.

В 80-е годы появился еще один источник конкурентного преимущества: по-
строение более прочной конкурентной позиции одновременно в нескольких род-
ственных глобальных отраслях с помощью стратегического соответствия родствен-
ной диверсификации. Диверсифицированная многонациональная корпорация

имеет конкурентное преимущество перед недивер-
сифицированной многонациональной корпораци-

Многонациональные корпора- е й в т е х случаях, когда стратегическое соответствие
ции могут получить конкрет- охватывает несколько глобальных отраслей. Родст-
ное преимущество путем ди- венная диверсификация наиболее способна со-
версификации в глобальные здать конкурентное преимущество многонацио-
отрасли, использующие родст- нальной корпорации тогда, когда ее опыт в основ-
венные технологии. н о й технологии может быть использован в других

отраслях (по крайней мере, одна из которых гло-
бальная) и тогда, когда имеет место значительный эффект масштаба и преимуще-
ства торговой марки могут быть распространены на группу родственных бизнесов21.
В иллюстративной вставке 24 показано использование компанией Honda техноло-
гии бензиновых двигателей и своей хорошо известной торговой марки при дивер-
сификации в производство различной продукции, снабженной такими двигате-
лями.

21 Prahalad and Doz, The Multinational Mission, pp. 62-63.
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Конкурентное преимущество компании Honda

Технология бензиновых двигателей

Первый взгляд на ассортимент произво-
димой компанией Honda продукции —
автомобили, мотоциклы, газонокосилки,
генераторные агрегаты, подвесные ло-
дочные моторы, снегоходы, снегоубо-
рочные машины и садовые мотоблоки —
может привести к выводу, что компания
Honda реализует стратегию неродствен-
ной диверсификации. Однако в основе
очевидного разнообразия продукции ле-
жит общее ядро — технология бензино-
вых двигателей.

Основная стратегия компании Honda
заключается в использовании опыта
компании в области технологии и произ-
водства бензиновых двигателей, а также
во всемирной известности торговой мар-
ки Honda. Реклама компании дразнит
потребителей вопросом: «Как разместить
шесть машин Honda в гараже на два
автомобиля?», а затем показывает гараж,
в котором стоят автомобиль Honda, мо-
тоцикл Honda, снегоход Honda, газоно-
косилка Honda, генератор Honda и под-
весной лодочный мотор Honda.

Автомобили

Мотоциклы
Садовые
мотоблоки

ТЕХНОЛОГИЯ
ДВИГАТЕЛЕЙ

Снегоуборочные
машины

Газонокосилки

«Ь~£_^'
Снегоходы

Генератор

Подоесные
лодочные моторы

Источник: Материал из кн.: Prahalad and Yves L Doz, The Multinational Mission (New York:
Free Press, 1987), p. 63.
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Когда многонациональная корпорация обладает опытом в основной технологии и
для того, чтобы успешно использовать его, осуществляет диверсификацию в группу
родственных изделий и бизнесов, централизованная на уровне штаб-квартиры
корпорации работа в области научных исследований и разработок обеспечивает
создание реального потенциала для получения конкурентного преимущества.
Направляя ресурсы корпорации непосредственно в развитие стратегически скоор-
динированных усилий в области научных исследований, конструкторских и тех-
нологических разработок вместо того, чтобы предоставить каждому бизнесу воз-
можность самостоятельно осуществлять эту функцию, многонациональная
диверсифицированная корпорация может провести глобальное наступление путем
совершенствования основной технологии, сокращения производственных затрат на
базе усовершенствованной технологии по всем бизнесам, а также осуществить
всеобъемлющее совершенствование продукции и разработать новые изделия, по-
скольку все это создает основные преимущества на глобально конкурирующем
рынке. При отсутствии централизованной координации инвестиции в научные и
технологические исследования обычно распределяются в соответствии с рыночны-
ми перспективами каждого бизнеса, создавая таким образом условия для потери
благоприятных возможностей, поскольку преимущества стратегического соответ-
ствия при скоординированном управлении технологией дробятся на мелкие кусоч-
ки и остаются неиспользованными22.

Второй источник конкурентного преимущества для многонациональных дивер-
сифицированных корпораций связан с преимуществами систем распределения
и известности торговой марки, которые могут нарастать при осуществлении ди-
версификации в родственные глобальные отрасли. Рассмотрим, например, конку-

рентную силу таких японских диверсифицирован-
ных многонациональных корпораций, как Sanyo и

Многонациональные корпора- Matsushita. Обе компании диверсифицированы в
ции могут также получить ' глобально конкурентные отрасли по производству
конкурентное преимущество потребительских товаров: телевизоров, стереоап-
путем диверсификации в род- : паратуры, радиоприемников, кассетных видеомаг-
ственные глобальные отрасли, нитофонов, малогабаритных бытовых приборов
в которых стратегическое со- ( н а п р и м е р , микроволновых печей) и персональных
ответствие создает эффект •£ „
масштаба и преимущества от ; компьютеров. Расширяя диапазон своей деятель-
переноса торговой марки. н о с т и н а продукцию, продаваемую через аналогич-

ные каналы распределения, компании Sanyo и
Matsushita не только используют родственные тех-

нологии, но и повышают свои возможности в области распределения, снижают
затраты, связанные с хранением и распределением продукции, и создают большую
известность своей продукции23. Такие конкурентные преимущества недоступны
местным компаниям, концентрирующим свои усилия в одном бизнесе. Кроме того,
имея широко диверсифицированную номенклатуру продукции и многонациональ-

22 Prahalad and Doz, The Multinational Mission, pp. 62-63.
23 Там же, с. 64.
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ную рыночную базу, такие компании могут выходить на рынки новых стран или
рынки новых товаров и завоевывать свою рыночную долю благодаря установлению
цен ниже средних по рынку (или, если это потребуется, ниже средней себестои-
мости по рынку), финансированию входа за счет прибылей из одного или несколь-
ких заповедников прибыли компании и/или доходов от других бизнесов.

Недиверсифицированные многонациональные корпорации и местные компа-
нии имеют слабые позиции для защиты своего рыночного положения от решитель-
ной атаки многонациональной диверсифицированной корпорации, готовой полу-
чать низкие краткосрочные прибыли, чтобы иметь долгосрочные конкурентные
позиции на желаемом новом рынке. Местная недиверсифицированная компания
может иметь только один «заповедник» прибыли -
свой собственный национальный рынок. Недивер-
сифицированная многонациональная корпорация ,,

,_ Многонациональные корпора-
может иметь «заповедники» прибыли в нескольких Ц И И ) диверсифицирующие^ в
странах, но все они будут относиться к одному родственные глобальные от-
бизнесу, который остается уязвимым для многона- расли, обладают прочной по-
циональной диверсифицированной корпорации, зицией для того, чтобы пре-
осуществляющей стратегическое наступление на ее взойти как местные компании,
«заповедники» прибыли и снижающей цены для работающие в одном бизнесе,
завоевания рыночной доли. Способность диверси- так и многонациональные ком-
фицированной многонациональной корпорации пании, также работающие в
из года в год поддерживать сокрушающие конку- одном бизнесе,
рентов цены вытекает либо из преимущества в
издержках, создаваемого стратегией родственной диверсификации, либо из готов-
ности к перекрестному финансированию низких прибылей или даже убытков за
счет доходов от заповедников прибыли в других странах и/или прибылей от других
бизнесов. Например, корпорация Sanyo, реализующая стратегию родственной
диверсификации, направленную на использование стратегического соответствия,
охватывающего продукцию, технологию и распределение, и управляющая номен-
клатурой своей продукции в глобальном масштабе, способна обогнать такие на-
циональные компании, как Zenith (производство телевизоров и небольших компью-
терных систем) и Maytag (производство бытовой техники) и оказывать на них
серьезное конкурентное давление. В случае с компанией Zenith корпорация Sanyo
может постепенно сократить долю компании на рынке телевизоров и ослабить
приверженность покупателей торговой марке Zenith. А в случае с компанией Maytag
корпорация Sanyo может диверсифицироваться в область крупной бытовой техники
(путем приобретения известного производителя или самостоятельного изготовле-
ния такой техники) и осуществлять перекрестное финансирование низких рыноч-
ных цен, направленных против компании Maytag и других менее диверсифициро-
ванных производителей бытовой техники, за счет прибылей от других бизнесов и
другой продукции. Если корпорация Sanyo захочет, то она сможет удерживать
низкие цены в течение нескольких лет с целью завоевания рыночной доли у
местных конкурентов и выиграет конкурентную позицию24. Некоторые дополни-
тельные аспекты конкурентной мощи широко диверсифицированных предприятий
описаны в иллюстративной вставке 25.

Конкурентный принцип совершенно ясен: диверсифицированная многонаци-
ональная корпорация обладает арсеналом стратегических средств для победы в

24 Prahalad and Doz, The Multinational Mission, p. 64.
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Mitsubishi - конкурентная мощь кэйрецу*

Mitsubishi - это крупнейшее кэйрецу,
представляющее собой семейство свя-
занных компаний. В 1992 г. при валовом
обороте 175 млрд долл. кэйрецу Mitsubishi
включало в себя 28 основных компаний:
Mitsubishi Corp. (торговая компания),
Mitsubishi Heavy Industries (крупнейший
производитель корпорации — судострое-
ние, кондиционеры воздуха, погрузчики,
роботы, газовые турбины), Mitsubishi Mo-
tors (автомобильная промышленность),
Mitsubishi Steel (черная металлургия),
Mitsubishi Aluminum (алюминиевая про-
мышленность), Mitsubishi Oil (нефтяная
промышленность), Mitsubishi Petrochemi-
cal (нефтехимическая промышленность),
Mitsubishi Gas Chemical (газовая химичес-
кая промышленность), Mitsubishi Plastics
(производство пластмасс), Mitsubishi
Cable (кабельная промышленность),
Mitsubishi Electric (электротехническая и
электронная промышленность), Mitsu-
bishi Construction (строительство), Mitsu-
bishi Paper Mills (бумажная промышлен-
ность), Mitsubishi Mining and Cement (гор-
нодобывающая и цементная промыш-
ленности), Mitsubishi Rayon (ткацкая
промышленность), Nikon (фотоаппарату-
ра), Asahi Glass (стекольная промышлен-
ность), Kirin Brewery (пивоваренная про-
мышленность), Mitsubishi Bank (пятый по
величине банк в мире и главный банк
корпорации), Tokyo Marine and Fire Insu-
rance (одна из крупнейших страховых
компаний в мире) и еще восемь других
компаний. Помимо этих основных групп,
имеются еще сотни других предприятий,
связанных с корпорацией Mitsubishi.

Основные 28 компаний кэйрецу Mit-
subishi связаны между собой перекрест-
ным владением акций друг друга (про-
цент акций каждой из основных компа-
ний, принадлежащих другим компаниям,
колеблется в диапазоне от 17 до 100%, а
средняя величина составляет 27%), пере-
крестным участием в советах директоров

(обычным явлением стало участие выс-
ших управляющих одних компаний в
советах директоров других компаний,
входящих в кэйрецу), совместными
предприятиями и долгосрочными дело-
выми отношениями. Во многих случаях
они используют продукцию и услуги
друг друга. Среди поставщиков завода
Diamond Star компании Mitsubishi Motors
в г. Блумингтон (шт. Иллинойс) 25 пред-
приятий принадлежат или связаны с
корпорацией Mitsubishi. Обычным явле-
нием для корпорации стало объединение
ресурсов при осуществлении покупок:
пять компаний корпорации Mitsubishi
объединились для покупки цементного
завода в шт. Калифорния, Mitsubishi Corp.
приобрела за 880 млн долл. химическую
компанию в Питтсбурге с финансовой
помощью компаний Mitsubishi Bank и
Mitsubishi Trust, а затем продала ее по час-
тям компаниям Mitsubishi Gas Chemical,
Mitsubishi Petrochemical, Mitsubishi Rayon и
Mitsubishi Kasei. Mitsubishi Bank, а иногда
и другие входящие в кэйрецу финансо-
вые организации выполняют роль пер-
вичного финансового источника для но-
вых проектов, а также обеспечивают
финансовую безопасность тех членов
корпорации, которые сталкиваются с не-
благоприятными рыночными условиями
или имеют финансовые проблемы.

Несмотря на эти многочисленные
связи, общая стратегия корпорации Mit-
subishi не вырабатывается. Каждая ком-
пания работает независимо, реализуя
свою собственную стратегию и работая
на своих рынках. Иногда члены корпо-
рации обнаруживают, что они конкури-
руют друг с другом на одном рынке. Но
обычно члены группы не заключают
между собой полюбовных соглашений,
например, компания Mitsubishi Heavy
Industries проиграла компании Siemens
контракт на поставку газовых турбин для
новой электростанции компании Dia-

* Kairetsu - группа связанных между собой японских компаний, вносящих наиболее
весомый вклад в экономику Японии. - Прим. пер.
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mond Energy, построенной в Вирджинии
и полностью принадлежащей Mitsubishi
Corp. Однако оперативная независимость
не препятствует компаниям признавать
взаимные интересы, добровольно со-
трудничать без использования формаль-
ных инструментов контроля или всту-
пать в партнерские отношения с другими
членами кэйрецу для реализации проек-
тов, имеющих стратегическое значение.

Совет президентов, состоящий из 49
председателей советов директоров и пре-
зидентов, собирается ежемесячно, обыч-
но во вторую пятницу месяца. Хотя офи-
циальная повестка дня включает, как
правило, обсуждение участия в благотво-
рительных и общественно значимых
мероприятиях, а также лекцию эксперта
по некоторой текущей проблеме, на со-
брании также заслушиваются краткие
доклады участников, в которых подни-
маются стратегические проблемы и об-
суждаются возможности, представляю-
щие интерес для нескольких участников
группы, а также принимаются главные
решения. Стало обычным для главных
компаний, входящих в корпорацию Mit-
subishi, обращаться за поддержкой к дру-
гим членам группы (при осуществлении
первого «набега» на американский или
европейский рынки либо при разработке
новой технологии). В таких случаях счи-
тается, что тот член группы, который
может осуществить полезные предпри-
нимательские действия, сделает это.
Собрания Совета президентов служат
также укреплению личных связей, спо-
собствуют обмену информацией, оп-
ределению взаимных интересов и даль-
нейших действий в отношении подчи-
ненных, К другим методам, с помощью
которых корпорация Mitsubishi стремится
укрепить контакты, обеспечить актив-
ный обмен информацией, сотрудничест-
во и деловые связи между компаниями —
членами группы, можно отнести регу-
лярные неофициальные встречи между
руководителями объединений Mitsubishi-
America и Mitsubishi-Europe и даже клуб
знакомств, в котором работники компа-

нии могут найти своих будущих суп-
ругов.

В последние годы корпорация Mitsu-
bishi наводнила американский и другие
рынки потребительскими товарами с
эмблемой, представляющей собой звез-
ду, составленную из трех ромбов, и про-
исходящую от геральдического знака са-
мурайской семьи основателя компании.
Это легковые автомобили и грузовики,
изготовленные компанией Mitsubishi
Motors, телевизоры с большим экраном и
мобильные телефоны компании Mitsubi-
shi Electric, кондиционеры, изготовлен-
ные компанией Mitsubishi Heavy Indust-
ries. Руководство корпорации Mitsubishi
считает, что использование общей эмб-
лемы создает дополнительную извест-
ность и другой продукции компании,
например, усилия американского фили-
ала компании Mitsubishi Motors в рекламе
и маркетинге своих легковых и грузовых
автомобилей увеличат известность теле-
визоров Mitsubishi. В некоторых катего-
риях продукции входящие в корпорацию
компании сотрудничают на различных
этапах производственного. цикла — от
изготовления деталей и сборки до от-
грузки, складирования и распределения.

Аналогичная практика существует и в
других пяти из шести крупнейших япон-
ских кэйрецу: в Dai-Ichi Kangin, включа-
ющей 47 основных компаний, в Mitsui
Group, состоящей из 24 основных компа-
ний (включая Toyota и Toshiba), в Sanwa,
включающей 44 основные компании, в
Sumitomo с 20 компаниями (включая NEC,
производителя телекоммуникационного
оборудования и персональных компью-
теров) и в Fuyo с 20 компаниями (среди
которых Nissan и Canon). Большинство
специалистов согласны с тем, что модель
кэйрецу дает японским компаниям зна-
чительное конкурентное преимущество
на мировых рынках. По мнению одного
японского профессора экономики из
университета г. Осаки, «используя объе-
диненную мощь, они могут участвовать
в самой ожесточенной конкуренции».

Источник: На основе информации из: «Mighty Mitsubishi Is on the Move» и «Hands Across
America: The Rise of Mitsubishi», Business Week, September 24, 1990, pp. 98-107.
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долгосрочном плане над недиверсифицированнои многонациональной компанией
и недиверсифицированнои местной компанией. Однако конкурентное преимуще-
ство диверсифицированной многонациональной корпорации зависит от использо-

вания стратегии родственной диверсификации в
отраслях, в которых уже присутствует или вступает
в силу глобальная конкуренция. Затем родствен-

Наиболыпие потенциальные ными бизнеса-ми необходимо управлять таким
преимущества диверсифици- образом, чтобы получить преимущества стратеги-
рованной многонациональной ческого соответствия. Диверсифицированная мно-
корпорации возникают в ре- гонациональная корпорация приобретает наиболь-
зультате совместного исполь- ш и й п о т е н ц и а л конкурентного преимущества в
зования технологии, эффектов
масштаба, применениЛзвест- 0 Т Р а с л я х с возможностями совместного использо-
ной торговой марки и возмож- в а н и я , и л и переноса технологий, а также там, где
ностей применения тактики большое влияние оказывают экономические эф-
перекрестного финансирова- фекты масштаба и преимущества от торговой мар-
ния. ки, связанные с конкуренцией в родственных от-

раслях.
Диверсифицированные многонациональные корпорации обладают очень важ-

ной возможностью перекрестного финансирования, позволяющей им захватывать
новые привлекательные рынки. Однако, хотя диверсифицированные многонаци-
ональные корпорации и обладают огромной силой перекрестного финансирования,
они редко используют ее в крупных масштабах. Одно дело, когда только часть
прибылей и потоков денежных средств существующих бизнесов пойдет на покры-
тие разумных краткосрочных потерь при входе в новый бизнес или поступит на
новый национальный рынок, и совсем другое дело бездумно тратить прибыли
корпорации (и таким образом ухудшать ее общие показатели) для поддержки либо
глубокого снижения цен и быстрого краткосрочного проникновения на рынок,
либо продолжающихся долгосрочных убытков. В конечном счете, каждая выходя-
щая на рынок компания и каждый бизнес должны или создавать прибыль, или
становиться кандидатами на ликвидацию. Кроме того, корпорация должна полу-
чать приемлемые результаты работы от портфеля бизнесов в целом. Поэтому
существуют границы перекрестного финансирования. Вообще говоря, перекрест-
ное финансирование оправдано только тогда, когда имеются высокие шансы на
то, что краткосрочные потери могут быть тем или иным способом полностью
компенсированы в долгосрочном плане.

Шесть описанных выше подходов к диверсификации не являются взаимоисклю-
чающими. Они могут использоваться в сочетании друг с другом или в различной
последовательности, что позволяет компании наилучшим образом приспособить
свою стратегию диверсификации к тем уникальным условиям, в которых она
находится. Ниже мы перечислим наиболее часто встречающиеся портфели бизне-
сов, создаваемые реализацией стратегии диверсификации.
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• Предприятие с одним главным бизнесом, обеспечивающим основную часть
его объема продаж, и умеренно диверсифицированный портфель родствен-
ных или неродственных бизнесов (обеспечивающий одну треть или менее
общего объема продаж корпорации).

• Узкодиверсифицированное предприятие, имеющее несколько (от двух до
пяти) основных родственных бизнесов.

• Широко диверсифицированное предприятие, состоящее из множества в
основном родственных бизнесов.

• Узкодиверсифицированное предприятие, имеющее несколько (от двух до
пяти) основных неродственных бизнесов.

• Широко диверсифицированное предприятие, состоящее из множества в
основном неродственных бизнесов.

• Многоотраслевое предприятие, диверсифицированное в неродственные от-
расли, портфель каждой из которых состоит из родственных бизнесов, т.е.
имеет место несколько неродственных групп родственных бизнесов.

В любом случае географические рынки каждого отдельного бизнеса, входящего
в общий портфель, могут быть местными, региональными, национальными или
глобальными. Таким образом, компания может в одном бизнесе конкурировать на
местном рынке, в другом - на национальном, а в остальных - на глобальном.

Многие компании имеют корни в одной отрасли экономики. Даже если они осуще-
ствляют диверсификацию в другие отрасли, большая часть их выручки и доходов будет иметь
своим главным источником первоначальную или основную отрасль. Диверсификация ста-
новится привлекательной стратегией, когда с ее помощью компания получает возможности
роста прибылей в основном бизнесе (включая и любые возможности интеграции вперед или
назад для укрепления конкурентной позиции). Задача диверсификации состоит в создании
биржевой стоимости акции. Диверсификация создает рыночную стоимость, когда дивер-
сифицированная группа бизнесов может работать лучше под покровительством одной
материнской корпорации, чем в случае, если бы все входящие в нее бизнесы были неза-
висимы. Может ли конкретное диверсификационное действие привести к росту рыночной
стоимости акции, зависит от результатов тестов на привлекательность, стоимость входа и
улучшение.

Существуют два фундаментальных подхода к диверсификации - диверсификация в
родственный и неродственный бизнес. Доводы в пользу родственного бизнеса имеют
стратегический характер: диверсификация в бизнес, обладающий стратегическим соответ-
ствием; использование стратегических взаимоотношений для завоевания конкуренто-
способности, чтобы затем ее применить для достижения желательного влияния эффекта
2 + 2 = 5 на рыночную стоимость акции. Бизнес обладает стратегическим соответствием,
когда его производственный цикл имеет потенциал для: 1) получения эффекта масштаба
или экономии издержек в результате объединения технологий, производственных мощно-
стей, функциональных возможностей, систем распределения или торговых марок; 2) обмена
знаниями, квалифицированным персоналом или технологическим опытом; 3) добавления
дифференциации. Такие потенциалы конкурентоспособности могут существовать в любых
местах производственных циклов родственных бизнесов.

Главным доводом в пользу неродственной диверсификации является утверждение о
том, что любой бизнес, обладающий хорошим потенциалом получения прибыли и приоб-
ретенный на хороших финансовых условиях, является приемлемым бизнесом для дивер-
сификации. Неродственная диверсификация - это в основном финансовый подход к дивер-
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сификации, поскольку стратегическое соответствие рассматривается здесь как второстепен-
ный элемент по сравнению с ожиданиями .финансовых выгод. Неродственная диверсифи-
кация отказывается от потенциала конкурентоспособности стратегического соответствия в
пользу таких преимуществ, как: 1) распределение предпринимательского риска между раз-
личными отраслями; 2) приобретение возможностей быстрого финансового выигрыша (если
компания — кандидат на приобретение имеет недооцененные активы, низкую цену и
большой скрытый потенциал при наличии правильного управления или нуждается в под-
держке со стороны сильной в финансовом отношении материнской корпорации для реа-
лизации привлекательных возможностей). Теоретически компания, использующая нерод-
ственную диверсификацию, обладает также большей стабильностью прибылей при
движении вдоль экономического цикла. Однако достижение перечисленных выше преиму-
ществ настоятельно требует таких руководителей корпорации, которые обладали бы неза-
урядным талантом, позволяющим избежать значительных недостатков неродственной ди-
версификации. Чем большее число бизнесов объединяется одной корпорацией и чем
значительнее различия их характеров, тем сильнее руководителям корпорации приходится
рассредоточиваться, чтобы больше знать о каждом бизнесе и уметь отличать хорошие при-
обретения от рискованных, уметь подбирать способных руководителей для каждого бизнеса,
знать, когда правильнее всего использовать основные стратегические возможности каждого
бизнеса, и принимать мудрые решения в тех случаях, когда какой-либо бизнес начинает
спотыкаться. До тех пор пока руководителями корпорации не станут компетентные и
талантливые люди, неродственная диверсификация останется сомнительным и ненадежным
подходом к созданию рыночной стоимости акции.

После завершения диверсификации главная задача руководителей корпорации будет
заключаться в таком руководстве портфелем компании, которое обеспечило бы максималь-
ную долгосрочную эффективность работы. Существуют шесть различных стратегических
подходов к улучшению работы диверсифицированной компании: 1) осуществление новых
приобретений; 2) продажа слабо работающих бизнесов или тех из них, которые больше не
соответствуют характеру компании; 3) реструктуризация состава портфеля, когда общие
результаты работы корпорации неудовлетворительны, а перспективы на будущее не вселяют
оптимизма; 4) переход на более узкую диверсификационную базу; 5) переход на многона-
циональную диверсификацию; б) ликвидация убыточных бизнесов со слабыми перспекти-
вами перестройки.

Наиболее популярным методом ведения дел является продажа непривлекательных или
не соответствующих характеру корпорации бизнесов, причем в идеальном случае продажа
тому покупателю, для которого эти бизнесы привлекательны. Иногда бизнес может быть
ликвидирован путем отделения его в финансово и административно независимое предпри-
ятие, в котором материнская компания может иметь, а может и не иметь имущественных
интересов.

Стратегии обновления компании, сокращения и реструктуризации проводятся, когда
руководство хочет привести свой плохо работающий портфель в хорошее состояние. Плохая
работа может быть вызвана большими потерями в одном или нескольких бизнесах, сни-
жающих показатели всей корпорации, слишком большим числом бизнесов, относящихся
к непривлекательным отраслям, излишним долговым бременем или неправильными при-
обретениями, которые не оправдали возлагавшихся на них надежд. Стратегии обновления
направлены на восстановление убыточных бизнесов вместо их ликвидации. Сокращение
предполагает сужение размаха диверсификации до меньшего числа бизнесов путем ликви-
дации тех из них, которые слишком малы для того, чтобы внести существенный вклад в
доходы корпорации, или тех, которые не соответствуют сузившейся предпринимательской
базе, на которой руководство корпорации намерено сконцентрировать свое внимание и
ресурсы. Стратегии реструктуризации включают радикальную перестройку портфеля, лик-
видацию некоторых бизнесов и приобретение других для создания группы бизнесов с
улучшенным потенциалом работы.

Стратегии многонациональной диверсификации характеризуются диверсификацией
бизнесов и национальных рынков. Несмотря на сложность разработки большого числа
стратегий (по крайней мере, одна на каждый бизнес с таким числом вариантов, которое
потребуется для каждого национального рынка) и управления ими, многонациональная
диверсификация может оказаться успешной стратегией, с точки зрения конкурентоспособ-
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ности. Многонациональная диверсифицированная корпорация может использовать преиму-
щества стратегического соответствия родственной диверсификации (эффект масштаба,
обмен опытом и общие торговые марки) для одновременного создания твердых конкурент-
ных позиций в нескольких связанных глобальных отраслях. Эти преимущества при грамот-
ном использовании со временем позволят корпорации превзойти конкурентов, работающих
на одном национальном рынке, или многонациональных конкурентов, работающих в одной
отрасли. Компания, работающая на одном национальном рынке и в одной отрасли, имеет
только один «заповедник» прибыли — свой национальный рынок. Многонациональная
корпорация, работающая только в одной отрасли, может иметь «заповедники» прибыли в
нескольких странах, но в одной отрасли. И те, и другие компании уязвимы перед много-
национальной диверсифицированной корпорацией, проводящей наступательные действия
в своих «заповедниках» прибыли. Многонациональная диверсифицированная корпорация
может использовать свое преимущество низких издержек, возникающее в результате эф-
фекта масштаба, для сбивания цен конкурентов и завоевания их долей рынка. Даже без
преимущества в издержках многонациональная диверсифицированная корпорация может
принять решение о сбивании цен конкурентов и компенсировать свои пониженные при-
были (или даже убытки) за счет прибылей от других бизнесов. Хорошо финансируемая и
грамотно управляемая многонациональная диверсифицированная корпорация может подо-
рвать финансовое и конкурентное положение работающих в одной отрасли компаний, как
национальных, так и многонациональных. Многонациональная диверсифицированная
корпорация обладает большим конкурентным потенциалом в отраслях со значительным
эффектом масштаба, преимуществами торговой марки и возможностями обмена техноло-
гическим опытом.
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Стратегический анализ
диверсифицированных
компаний

Если мы знаем, где находимся, и немного о том, как мы сюда попали,
то в состоянии понять, куда идем, а если результаты, которые ожидают
нас на этом пути, неприемлемы, — внести своевременные коррективы.

Авраам Линкольн

Ли одна компания не может позволить себе все, что она хотела бы
делать. Ресурсы приходится перераспределять. Суть стратегического
планирования заключается в том, чтобы направлять ресурсы в те сферы,
которые обладают наибольшим потенциалом в будущем.

Реджинальд Джонс

Когда компания приступает к диверсификации, перед разработ-
чиками ее стратегии возникают три стратегические проблемы:

• Насколько привлекательны виды деятельности, которы-
ми компания занимается в настоящее время?

• Если компания предпочитает заниматься только нынеш-
ними видами деятельности, каких результатов можно
ожидать в предстоящие годы?

• Если ответы на два предыдущих вопроса неудовлетвори-
тельны, что следует компании предпринять, чтобы отка-
заться от некоторых видов деятельности, укрепить пози-
ции оставшихся предприятий и заняться новыми видами
деятельности с целью улучшения будущих результатов?

Разработка и осуществление плана действий для повышения
привлекательности и конкурентоспособности портфеля хозяйст-
венной единицы компании лежат в основе стратегического уп-
равления на уровне компании.

Стратегический анализ диверсифицированных компаний
основан на концепциях и методах, используемых компаниями с
одним видом деятельности. Однако при этом следует рассмат-
ривать новые аспекты и овладеть дополнительными аналитиче-
скими подходами. Чтобы оценить стратегию диверсифицирован-
ной компании, достоинства и потенциал ее предприятий и
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решить, какие стратегические действия следует предпринять, менеджеры должны
тщательно придерживаться процедуры, включающей восемь шагов:

1. Выявление текущей стратегии компании.

2. Построение одной или нескольких матриц портфеля с целью определения
характера портфеля компании.

3. Сопоставление долговременной привлекательности каждого вида деятель-
ности компании.

4. Сопоставление конкурентных позиций хозяйственных единиц компании с
целью выяснения прочности позиций в соответствующих отраслях.

5. Оценка роли каждой хозяйственной единицы с учетом ее прошлвгх резуль-
татов и перспектив.

6. Оценка совместимости каждой хозяйственной единицы со стратегией ком-
пании и определение ценности стратегических взаимосвязей хозяйственных
единиц.

7. Ранжирование хозяйственных единиц с точки зрения очередности новых
капиталовложений и определение стратегии, которой должна придержи-
ваться та или иная хозяйственная единица: агрессивная экспансия, укреп-
ление и защита, переоценка и изменение, ликвидация или отказ от вида
деятельности. (Функции разработки конкретных стратегий хозяйственной
единицы с целью улучшения ее конкурентных позиций обычно делегируют
менеджерам данной единицы, причем менеджеры компании дают рекомен-
дации и вправе вынести окончательное суждение.)

8. Разработать новые стратегические действия для улучшения общей резуль-
тативности работы компании - изменить состав портфеля путем приобре-
тений и отказа от некоторых предприятий, улучшить координацию деятель-
ности сопряженных хозяйственных единиц с целью распределения затрат
и обмена навыками, а также направить ресурсы компании туда, где они
дадут наибольший эффект.

В оставшейся части главы охарактеризован восьмишаговый процесс и пред-
ложены аналитические методы, необходимые для обоснованной оценки стратегии
компании.

Стратегический анализ диверсифицированной
Оценку делового портфеля компании начинается с определения текущей стра-
диверсифицированной компа- тегии организации и ее хозяйственной структуры.
нии следует начинать с четко- Вспомним (с учетом рис. 2-2 в гл. 2), что удачный
го определения стратегии ди- анализ стратегии диверсифицированной компании
версификации. предполагает рассмотрение следующих моментов:
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• Масштабы диверсификации компании (оцениваемые на основе долей об-
щих продаж и операционной прибыли каждой хозяйственной единицы и
по тому, насколько широка или узка база диверсификации).

• Нацелен ли портфель компании на взаимосвязанную или несвязанную ди-
версификацию либо на их сочетание.

• Ориентируется ли компания на внутренний рынок, многонациональную
или глобальную деятельность.

• Характер последних шагов с целью повышения эффективности работы клю-
чевых хозяйственных единиц и/или укрепления нынешних позиций на
рынке.

• Любые шаги, направленные на расширение видов деятельности и укреп-
ление позиций в новых отраслях.

• Любые шаги, направленные на отказ от слабых или непривлекательных
хозяйственных единиц.

• Усилия руководства, направленные на использование преимуществ страте-
гических взаимосвязей и диверсификации для создания конкурентных пре-
имуществ.

• Доля капитальных затрат, вложенных в каждую хозяйственную единицу.

Получив четкое представление о текущей стратегии компании и ее обоснова-
нии, можно переходить к всестороннему анализу, а впоследствии вносить любые
уточнения и серьезные изменения, которые руководство сочтет уместными.

Один из наиболее часто используемых методов оценки видов деятельности ком-
пании - это матричный анализ портфеля. Матрица портфеля - это двухмерный
график, иллюстрирующий стратегические позиции каждого вида деятельности
диверсифицированной компании. Матрицы можно построить с использованием
любой пары показателей стратегического положе-
ния. Наиболее информативными показателями
служат темпы роста отрасли, доля на рынке, дол-
говременная п р и ^ л ь н о с т ь отрасли, конку-

рентные сильные стороны, стадия эволюции про- дюстрирующий стратегачес-
дукта/рынка. Обычно один аспект матрицы харак- к и е П 0 3 И ц и и каждого вида
теризует привлекательность отраслевой среды, а деятельности диверсифициро-
другой - сильные стороны компании в отрасли. ванной компании.
Чаще всего используют три типа матриц портфе-
ля — матрицу рост — доля, разработанную Boston
Consulting Group (BCG); матрицу привлекательность отрасли - сильные стороны
компании, предложенную General Electric, и матрицу жизненного цикла отрасли
Хофера - А.Д. Литтла (ffofer - A.D. Little).
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Первая матрица портфеля, получившая широкое распространение, представляла
собой четыре квадрата и была разработана Boston Consulting Group (BCG), ведущей

консалтинговой фирмой в области менеджмента1.
Матрица типа BCG приведена на рис. 8-1. Матрицу

Матрица портфеля BCG харак- С Т Р О Я Т с использованием в качестве осей темпа
теризует предприятия компа- роста отрасли и относительной доли на рынке.
нии с учетом темпа роста дан- Каждая хозяйственная единица фигурирует в виде
ной отрасли и относительной круга в матрице из четырех ячеек, причем размер
доли на рынке. каждого круга отражает долю дохода в общем

портфеле компании.
Первоначально по методологии BCG разделительная линия между «высокими»

и «низкими» темпами роста отраслей произвольно была взята на уровне, в два раза
превышавшем темп роста реального ВНП плюс инфляция, однако границу можно
провести на любом уровне (5%, 10% и т.д.), который менеджеры сочтут уместным.
Хозяйственные единицы в отраслях, где темпы роста выше, чем в экономике в
целом, должны попасть в ячейки «быстрого роста», а в отраслях, которые растут
медленнее, — в ячейки «медленного роста» (отрасли «медленного роста» - это
зрелые, стареющие, стагнирующие или переживающие упадок виды деятельности).
Редко имеет смысл устанавливать разделительную линию между высокими и
низкими темпами роста на уровне менее 5%.

Относительная доля на рынке — это отношение доли данного предприятия к
доле крупнейшего конкурента на рынке соответствующей отрасли, причем доли
измеряют не в долларах, а в натуральных единицах продукции. К примеру, если
фирма А располагает 15%-ной долей общего объема сбыта в данной отрасли, а ее
главный конкурент — 30%, то относительная доля А равна 0,5. Если же доля фирмы
В составляет 40%, а ее основного конкурента — 30%, то относительная доля В
равна 1,33. С учетом такого определения относительную долю на рынке, превы-
шающую 1,0, будут иметь только хозяйственные единицы, являющиеся лидерами
в соответствующей отрасли. Те единицы, которые уступают конкурентам по доле,
будут располагать относительной долей на рынке менее 1,0.

В первоначальном варианте матрицы BCG граница между высокой и низкой
относительными рыночными долями проходила на уровне 1,0, как это показано
на рис. 8-1. Когда граница соответствует уровню 1,0, круги в двух левых ячейках
матрицы представляют фирмы, которые являются лидерами в своих отраслях.
Круги в двух правых ячейках относятся к фирмам, которые преследуют лидеров.
Степень их отставания характеризуется величиной относительной доли на рынке.
Отношение 0,10 говорит о том, что доля данной фирмы составляет лишь '/,„ доли
крупнейшей фирмы на отраслевом рынке, а отношение 0,80 свидетельствует о доле,
равной 4/5, или 80%, доли ведущей фирмы. Многие аналитики портфелей считают,

1 Первоначально она была представлена в работе: Brace D. Henderson, «The Experience
Curve - Reviewed. IV. The Growth Share Matrix of the Product Portfolio» (Boston: The Boston
Consulting Group, 1973). Perspectives no. 135. Использование матрицы в стратегическом
анализе портфеля содержится в кн.: Arnoldo С. Нах and Nicolas S. Majluf, Strategic Manage-
ment: An Integrative Perspective (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1984), chap. 7.
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ОТНОСИТЕЛЬНАЯ ДОЛЯ НА РЫНКЕ

Высокая (мыше 1,0) Низкая (менее 1,0)

Высокий
(•ыше, чем

• экономике
• целом)

Низкий
(ниже, чем

• экономике
• целом)

i i i i i i i i

«Звезды»

Г*4-

«Дойные коровы»

i i i i I i i

«Вопросительные знаки»
(или «проблемные дети»)

«Собаки»

Рис. 8-1. Матрица BCG рост - доля

Примечание: Относительная доля на рынке выражается отношением доли данной компании
к доле на рынке, принадлежащей самому крупному конкуренту. Если вертикальная разделитель-
ная линия установлена на уровне 1,0, то единственный способ для фирмы добиться в матрице
рост — доля положения «звезды» или «дойной коровы» заключается в завоевании на данном
отраслевом рынке наибольшей доли. А так как это весьма жесткий критерий, возможно, более
«справедливо» и более информативно установить разделительную линию в матрице на уровне
0,75 или 0,80.

что граница между высокой и низкой относительными долями на уровне 1,0
означает неоправданно жесткий критерий, ибо в этом случае в двух левых ячейках
матрицы будут фигурировать лишь фирмы с наибольшей долей продаж в своей
отрасли. Они предлагают устанавливать границу на уровне 0,75 или 0,80 так, чтобы
фирмы в левой части располагали сильными позициями на рынке (не будучи,
однако, лидерами), тогда фирмы в правой части явно уступали бы другим.

Использование относительной доли на рынке вместо фактической доли при
построении матрицы рост — доля является аналитически более правильным реше-
нием, ибо первый показатель лучше характеризует сравнительную силу и конкурент-
ные позиции фирм. 10%-ная доля характеризует более прочные позиции на рынке,
если у лидера она составляет 12%, чем в случае, когда лидер располагает 50%; при
использовании относительной доли это различие улавливается. Что не менее важ-
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но, относительная доля, вероятно, отражает относительные издержки, связанные
с опытом производства данной продукции и эффектом масштаба производства.
Крупные фирмы имеют возможность производить с меньшими удельными затра-
тами, по сравнению с более мелкими фирмами, благодаря технологическим

и экономическим преимуществам, связанным с
крупными масштабами производства. Но Boston

Относительная доля на рын- Consulting Group получила доказательства того, что
ке - это более предпочтитель- более низкие удельные затраты обусловлены не
ный индикатор конкурентной просто эффектом масштаба; выяснилось также, что
силы или положения на рын- по мере увеличения объема производства знания,
ке данной фирмы, по сравне- полученные на основе накопления производствен-
ник) с простым процентным н о г о опыта, часто вели к изысканию дополнитель-
показателем доли на рынке. н ы х источников эффективности и путей дальней-

шего снижения затрат. BCG назвала соотношение
кумулятивного объема производства и более низких удельных затрат эффектом
кривой обучения (подробнее см. рис. 3-1 в гл. 3). Ощутимый эффект кривой обучения
в отрасли означает дополнительное преимущество высокой доли на рынке: кон-
курент, который добился самой крупной доли на рынке, как правило, имеет су-
щественные преимущества в затратах, а это, в свою очередь, можно использовать
для снижения цен и увеличения числа покупателей, объема продаж, доли на рынке
и прибыли. Чем значительнее эффект кривой обучения для фирмы, тем весомее
ее роль в выработке стратегии2.

С учетом названных особенностей матрицы рост — доля мы можем приступить
к выяснению влияния изменений в портфеле на предприятие в целом по каждой
ячейке матрицы на рис. 8-1.

«Вопросительные знаки», или «проблемные дети». Хозяйственные единицы в верхнем
правом квадрате матрицы рост — доля BCG именуют «вопросительными знаками»,
или «проблемными детьми». Быстрые темпы роста отраслевого рынка делают их

привлекательными. Однако их низкая доля на
рынке (а следовательно, ограниченный эффект

«Боров наличности» - это пред- кривой обучения) заставляет усомниться, в состо-
приятие, у которого поступле- янии ли они успешно конкурировать с более круп-
ний наличности недостаточно ными и эффективными соперниками - отсюда
для полного удовлетворения обозначение «вопросительный знак», или «про-
его потребности в оборотном блемный ребенок». Предприятия этого типа явля-
капитале и новых инвести- ются, кроме того, типичными «боровами налично-
ц и я х > сти», названными так потому, что их потребность

в наличности высока (из-за крупных инвестиций,
необходимых для финансирования быстрого роста и разработки новой продукции),
а внутренние возможности получения наличности незначительны (из-за низкой
доли на рынке, меньшего эффектов кривой обучения и масштаба, а следовательно,
невысокой нормы прибыли). Предприятие такого рода в быстрорастущей отрасли

2 Глубокий анализ стратегической важности кривой обучения содержится в работах:
Pankaj Ghemawat, «Bulding Strategy on the Experience Curve», Harvard Business Review 64, no. 2
(March-April 1985), pp. 143-149; Bruce D. Henderson, «The Application and Misapplication
of the Experience Curve», Journal of Business Strategy 4, no. 3 (Winter 1984), pp. 3-9.
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может требовать крупных вливаний наличности только для того, чтобы оно по-
спевало за быстрым ростом рынка, и еще более значительных вливаний, если оно
стремится увеличить свою долю на рынке и стать лидером в отрасли. Материнская
компания такого предприятия должна решить, стоит ли вкладывать в него столь
значительные финансовые ресурсы.

BCG считает, что два наиболее предпочтительных стратегических варианта
применительно к этому предприятию таковы: 1) агрессивная стратегия инвести-
рования и расширения, использование возможностей быстрого роста отрасли;
2) отказ от предприятия в случае, когда издержки, связанные с расширением мощ-
ностей и завоеванием доли на рынке, перевешивают потенциальную отдачу и
финансовый риск. Следование стратегии быстрого
роста обязательно во всех случаях, когда такое
привлекательное предприятие функционирует в Стандартные рецепты страте-
отрасли, характеризующейся значительным эф- гии применительно к едини-
фектом кривой обучения; в этих отраслях, чтобы цам типа «вопросительный
сравняться с низкими затратами фирм, имеющих знак» сводятся либо к агрес-
большой производственный опыт и более крупные сивному инвестированию и
доли на рынке, требуется значительный прирост превращению ее в «звезду»,
рыночной доли. Чем существеннее эффект кривой ^ ^ Г ^ с Г й
обучения, тем весомее преимущества в затратах предприятия с лучпшии пер-
соперников, имеющих более значительные отно- спективами.
сительные доли на рынке. Следовательно, рассуж-
дают дальше разработчики BCG, если проблемная
единица не сумеет успешно реализовать стратегию быстрого роста и добиться
значительного увеличения доли на рынке, она не может надеяться на успешную
конкуренцию в затратах с более крупными фирмами, которые дальше продвину-
лись по кривой обучения. Тогда отказ от такой единицы становится единственно
разумной долговременной альтернативой. Стратегии BCG применительно к пред-
приятиям типа «вопросительный знак» («проблемный ребенок») совершенно оп-
ределенны: избавиться от тех единиц, которые слабее и не имеют шансов догнать
лидеров на кривой обучения; осуществить крупные инвестиции в единицы с
большим потенциалом роста и опекать их, с тем чтобы превратить в завтрашних
«звезд».

«Звезды». Предприятия с относительно высокими долями на рынках с высокими
темпами роста, согласно классификации BCG, относятся к «звездам», так как они
имеют отличные возможности в отношении при-
были и роста. Это именно те хозяйственные еди-
ницы, на которые опирается компания для повы- Предприятия-«звезды» распо-
шения эффективности всего портфеля. лагают сильными конкурент-

С учетом их доминирующего положения в н ы м и позициями в бысгрора-
смысле доли на рынке и быстроразвивающейся ЗЕЯиК Z ^
среды «звезды» обычно требуют значительных вло- к и и б ы т к ^ м п а н и ^ и

жений наличности для расширения производст- м о г у т б ш ь ш н е г < б о р о в а м и

венных мощностей и покрытия потребности в наличности»,
оборотном капитале. Но они также, как правило,
обеспечивают собственные значительные поступления наличности благодаря сни-
жению издержек, обусловленному крупными масштабами производства и накоп-



292

ленным производственным опытом. Некоторые из них способны покрыть свои
инвестиционные потребности за счет собственных поступлений наличности; другие
требуют вливаний капитала со стороны материнской компании, с тем чтобы они
могли сохранить отраслевые темпы роста. Обычно предприятия-«звезды», занима-
ющие сильные позиции в отраслях, где темпы роста начинают замедляться, на-
ходятся на самообеспечении и почти не привлекают средств материнской ком-
пании. Однако юные «звезды» обычно требуют значительного инвестиционного
капитала сверх того, что они способны обеспечить сами, будучи, следовательно,
«боровами наличности».

«Дойные коровы». Предприятия с высокой относительной долей на рынке и не-
высоким темпом роста в схеме BCG именуются «дойными коровами». Такое пред-
приятие производит наличность, превышающую ее потребности в средствах для
реинвестирования и роста. Имеются две причины, по которым хозяйственная

единица в этой ячейке является обычно «дойной
коровой». Благодаря высокой относительной доле

Предприятие - «дойная коро- н а рынке и лидирующей позиции в отрасли она
ва» - это ценная часть порт- может получать высокую прибыль и имеет боль-
феля диверсифицированной шой объем продаж. А так как темпы роста данной
компании, так как оно прино- отрасли невысоки, поступления наличности от
сит наличность для финанси- текущих операций обычно превосходят ее потреб-
рования новых приобретений ! ности в капиталовложениях и конкурентном мане-
и удовлетворяет потребности в врировании для сохранения текущих позиций на
капитале со стороны «боровов
наличности», а также для вы- , ,'
платы дивидендов. : Многие из нынешних «дойных коров» - это

вчерашние «звезды», которые постепенно смести-
лись вниз по вертикальной шкале (с верхней ячей-

ки в нижнюю ячейку), по мере того как спрос на продукцию отрасли становился
более зрелым. Хотя «дойные коровы» менее привлекательны с позиций роста, они
представляют собой ценные предприятия. Излишек наличности, который они
приносят, обеспечивает средства для инвестирования в формирующиеся «звезды»
и «проблемных детей», которых готовят на роль будущих «звезд». Следует пред-
принять все усилия для того, чтобы поддержать сильных «дойных коров» в должном
состоянии с целью сохранения их способности приносить наличность в долговре-
менном плане. Цель должна заключаться в защите позиций «дойной коровы» на
рынке, пока она эффективно приносит средства для использования в других еди-
ницах. Слабеющие «дойные коровы» (те, что смещаются к нижнему правому углу
соответствующей ячейки) могут стать кандидатами на ликвидацию или отказ, если
более острая конкуренция или увеличение потребности в инвестировании (в связи
с новой технологией) ведут к исчерпанию потоков наличности или, что еще хуже,
к отрицательному балансу движения наличности в них.

«Собаки». Предприятия с низкой относительной долей на рынке отраслей с не-
высокими темпами роста именуют «собаками», так как перспективы их роста
неопределенны, позиции на рынке неустойчивы, а в результате - норма прибыли
низка. Слабые единицы этой группы (расположенные в нижнем правом углу
соответствующей ячейки) часто не способны обеспечить долговременное поступ-
ление наличности. Иногда они даже не могут приносить наличность, достаточную
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для поддержания стратегии укрепления и защиты . . ..
своих позиций, особенно если конкуренция носит Применительно к более сла-
ожесточенный характер, а норма прибыли тради- бым предприятиям - «соба-
ционно низка. Поэтому, за исключением редких кам» следует придерживаться
случаев, BCG рекомендует применять к ним стра- стратегии отказа или ликвида-
тегию отказа или ликвидации, в зависимости от ц и и > более сильные единицы
того, какой вариант обеспечивает наибольшую э т о й к а т е Г 0 Р и и м о ж н о С 0 Х Р а "
наличность. н и т ь ' п о к а ш п Р и б ы л и и п о "

токи наличности находятся на
приемлемом уровне.

Последствия для стратегии компании. Основная
ценность матрицы BCG рост — доля состоит в том,
что она заостряет внимание на особенностях движения наличности и инвестиро-
вания на предприятиях различных типов и на том, как финансовые ресурсы можно
распределять между дочерними предприятиями с целью оптимизации отдачи от
портфеля компании в целом. Согласно анализу
BCG, долговременная стратегия компании должна
предусматривать использование избыточной на-
личности, созданной в хозяйственных единицах — Матрица BCG рост - доля отра-
«дойных коровах», для финансирования прироста ж а е т особенности движения
доли на рынке у предприятий — «боровов налич- наличности, инвестирования
ности», т.е. молодых «звезд», не способных профи- и прибыльности различных

„ видов предприятии и преиму-
нансировать свои рост за счет внутренних источ- щ е с т в а перераспределения
ников, и «проблемных детей», имеющих хорошие финансовых ресурсов дивер-
перспективы для превращения в «звезду». В случае сифицированной компании
успеха «боровы наличности» в конечном счете пре- между ними с целью оптими-
вращаются в «звезд» на самообеспечении. Затем, зации эффективности всего
по мере созревания рынков «звезд» и замедления портфеля компании.
их роста, они превращаются в «дойных коров». Так
что «последовательность успеха» такова: от «проблемного ребенка» к молодой «звез-
де» (возможно, все еще «борову наличности») и далее - к «звезде» на самообе-
спечении и «дойной корове».

Более слабые, менее привлекательные единицы типа «вопросительного знака»,
не оправдывающие стратегию долговременного инвестирования и расширения,
часто являются обузой для диверсифицированной компании из-за высоких затрат,
связанных с их низкой относительной долей на рынке и необходимостью для
материнской компании привлекать дополнительный капитал для того, чтобы они
сохраняли темп роста, диктуемый рынком. Согласно рецептам BCG, такие дочерние
фирмы должны быть первыми кандидатами на отказ, за исключением ситуаций,
когда: 1) они остаются прибыльными и жизнеспособными, им хватает собственных
ресурсов; 2) капитальные вливания со стороны материнской компании достаточно
малы.

Однако не каждое предприятие типа «вопросительный знак» — это «боров
наличности» или неудачливый конкурент. Те из них, что функционируют в отрас-
лях, которые требуют небольших капитальных затрат, характеризуются незначи-
тельным эффектом масштаба и слабым эффектом кривой обучения, часто способны
успешно конкурировать с более крупными лидерами отрасли и вносить сущест-
венный вклад в доходы и отдачу на инвестиции, который оправдывает их сохра-
нение. Тем не менее, очевидно, что более слабые предприятия этого типа не могут
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претендовать на ресурсы компании и заметную роль в портфеле. Те из них, которые
не могут стать «звездами», обречены на перемещение вниз по матрице и превра-
щение в «собак», по мере того, как замедляется рост в их отрасли, а рыночный
спрос становится более зрелым.

«Собак» следует сохранять лишь в той мере, в какой они вносят достаточный
вклад в общие результаты компании. Сильные единицы этого типа могут харак-
теризоваться положительным балансом движения наличности и средней прибыль-
ностью. Но чем дальше «собака» перемещается в нижний правый угол матрицы
BCG, тем больше вероятность, что она связывает активы, которые с большей
отдачей можно было бы использовать в другом месте. ВСО рекомендует применить
к слабеющей или уже ослабевшей «собаке» стратегию отказа. Если же подобная
стратегия более не приносит плоды, то такого рода предприятие следует исключить
из портфеля.

В схеме BCG возможны две «последовательности неудач»: 1) когда «звезда» в
матрице со временем становится «проблемным ребенком», а затем, в результате
замедления роста в отрасли, — «собакой»; 2) когда «дойная корова» утрачивает
лидирующее положение в отрасли и постепенно превращается в «собаку». Другие
стратегические просчеты связаны с избыточным инвестированием в безопасную
«дойную корову»; недостаточным инвестированием в предприятие типа «вопроси-
тельный знак», так что вместо перехода в категорию «звезды» оно опускается до
уровня «собаки»; распределением ресурсов между многими «вопросительными
знаками» вместо того, чтобы сконцентрировать их на лучших предприятиях этого
типа для подкрепления их шансов на превращение в «звезд».

Сильные и слабые стороны подхода на основе матрицы рост — доля. Матрица порт-
феля, предложенная BCG, является существенным вкладом в инструментарий
разработчика стратегии в компании, когда речь идет об оценке привлекательности

видов деятельности диверсифицированной компа-
нии и подготовке общих направлений и стратегии

Матрице рост - доля присущи для каждой хозяйственной единицы в портфеле.
серьезные недостатки. Оценка диверсифицированной группы предприя-

тий в качестве совокупности потоков наличности
и требований к наличности (нынешних и будущих) представляет собой крупный
шаг вперед в понимании финансовых аспектов стратегии компании. Матрица ВСО
отражает финансовое взаимодействие в рамках портфеля компании и финансовые
соображения, которые следует принимать во внимание, а также поясняет, почему
могут различаться приоритеты в распределении ресурсов между отдельными пред-
приятиями компании. Она также обеспечивает хорошую основу для стратегий
расширения или отказа от некоторых видов деятельности. Тем не менее матрица
аналитически несовершенна и может ввести в заблуждение.

1. Матрица из четырех ячеек на основе классификации «высокий - низкий»
затушевывает тот факт, что многие (большинство?) предприятия функци-
онируют на рынках со средним темпом роста и располагают относительной
долей на рынке, которую нельзя считать ни высокой, ни низкой и которая
является средней или промежуточной. Куда отнести эти средние предпри-
ятия?

2. Хотя оценка предприятий в качестве звезд, «дойных коров», «собак» или
«вопросительных знаков» информационно привлекательна, было бы вводя-
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Высокий
(выше, чем

в экономике
в целом)

Низкий
(ниже, чем

в экономике
• целом)

ОТНОСИТЕЛЬНАЯ ДОЛЯ НА РЫНКЕ

Высокая (свыше 1,0) Низкая (менее 1,0)

«Вопросительные знаки»
(или «проблемные дети»)

Предполагаемое будущее
положение в портфеле

Нынешнее положение
в портфеле компании

Рис. 8-2. Текущие и будущие позиции в матрице портфеля

щим в заблуждение упрощением относить все предприятия к одной из
названных категорий. Некоторые лидеры рынка по доле на нем фактически
не являются «звездами» в смысле прибыльности. Не все предприятия с
невысокой относительной долей на рынке являются «собаками» или «во-
просительными знаками» — во многих случаях отстававшие фирмы пока-
зывали рекорды в темпах роста, прибыльности и конкурентоспособности,
даже догоняя так называемых лидеров. Так что ключевая характеристика,
требующая оценки, — это тенденция изменения относительной доли фирмы
на рынке или ответ на вопрос: «Добивается ли она успеха или утрачивает
позиции и почему?» Этот недостаток матрицы можно исправить, придав
каждому кругу в матрице стрелу, указывающую на тенденцию (рис. 8-2).
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3. Матрица BCG не представляет собой надежный индикатор сравнительных
инвестиционных возможностей хозяйственных единиц3. Например, инвес-
тиции в «звезду» не обязательно более привлекательны, чем инвестиции в
прибыльную «дойную корову». Матрица не подсказывает, является ли еди-
ница — «вопросительный знак» потенциальным победителем или вероятным
неудачником. Она ничего не говорит о том, способен ли проницательный
инвестор превратить явную «собаку» в «дойную корову».

4. Положение лидера рынка в медленно растущей отрасли не гарантирует
статуса «дойной коровы», потому что: а) инвестиционные потребности,
связанные со стратегией укрепления и защиты, учитывая последствия
инфляции и изменения технологии, с точки зрения затрат по замещению
изношенных основных средств, могут поглотить все имеющиеся поступле-
ния наличности; б) по мере созревания рынков конкурентные факторы
нередко становятся жестче, а продолжение острой борьбы за рынок сбыта
и долю на рынке способно привести к снижению нормы прибыли и ис-
чезновению любых излишков наличности.

5. Для всесторонней оценки сравнительной долговременной привлекательно-
сти группы предприятий стратегам компании необходимо рассматривать не
только темп роста отрасли и относительную долю на рынке, как это вы-
текает из материала гл. 3.

6. Связь между относительной долей на рынке и прибыльностью не такая
тесная, как это вытекает из эффекта кривой обучения. Степень важности
накопленного производственного опыта, с точки зрения снижения удель-
ных затрат в отраслях, различна. Иногда более крупная доля на рынке
трансформируется в преимущество в виде удельных затрат, а иногда этого
не происходит. Поэтому разумно проявлять осторожность, рекомендуя
стратегию при учете предположения, что эффект кривой обучения настоль-
ко значителен, а различия в затратах настолько существенны, что ими
полностью определяются преимущества в конкуренции (источники таких
преимуществ далеко не исчерпываются эффектом кривой обучения).

Альтернативный подход, позволяющий избежать некоторых недостатков матрицы
BCG рост - доля, был предложен Ceneral Electric при содействии консультационной
фирмы McKinsey and Company. Попытка GE проанализировать свой весьма дивер-
сифицированный портфель привела к построению матрицы из девяти ячеек, ос-

3 Derek F. Abell and John S. Hammond, Strategic Market Planing (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall 1979), p. 212.
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нованной на двух измерениях - долговременной привлекательности отрасли и
сильных сторон/конкурентоспособности предприятия (рис. 8-3)4. Оба измерения
включают по нескольку факторов, а не один фактор. Критерии определения дол-
говременной привлекательности отрасли включают: размер и темп роста рынка;
технологические требования; остроту конкурен-
ции; барьеры на пути входа в отрасль и выхода из

нее; сезонные и циклические факторы; потреб- В матрице привлекательность -
ность в капитале; формирующиеся в отрасли сильные стороны положение
угрозы и возможности; фактическую и прогнози- каждого предприятия зависит
руемую прибыльность отрасли; социальные, эко- о т ДОУ* количественных кри-
логические факторы и степень регулирования. териев - долговременной при-
Чтобы получить формальный количественный по- влекательности отрасли и силь-

3 ^ * ных сторон/конкурентоспо-
казатель долговременной привлекательности от- собности предприятия.
расли, отобранным факторам придают веса с уче-
том их значимости для руководства компании и их
роли в стратегии диверсификации. Сумма весов должна составить 1,0. Взвешенные
рейтинги привлекательности получают путем умножения рейтинга отрасли по
каждому фактору (используя шкалу весов от 1 до 5 или от 1 до 10) на вес фактора.
Например, рейтинговый балл 8 при весе 0,25 дает взвешенный рейтинг 2,0. Сумма
взвешенных рейтингов всех факторов привлекательности характеризует долговре-
менную привлекательность отрасли. Процедура показана ниже:

Факторы привлекательности отрасли Веса Рейтинг Взвешенный рейтинг

Размер рынка и прогнозируемый рост
Факторы сезонности и цикличности
Технологические .соображения
Острота конкуренции
Формирующиеся возможности и угрозы
Потребность в капитале
Прибыльность отрасли
Социальные, политические, законодательные
и экологические факторы
Рейтинг привлекательности отрасли

Рейтинги привлекательности рассчитывают для каждой отрасли, представлен-
ной в портфеле компании. Показатель привлекательности каждой отрасли опре-
деляет ее положение на вертикальной шкале рис. 8-3.

Чтобы получить количественную меру сильных сторон/конкурентоспособно-
сти предприятия, каждое из них, представленное в портфеле компании, оценивают
с использованием того же подхода, что и при оценке привлекательности отрасли.

4 Подробнее см. в работах: Michael G. Allen, «Diagramming GE's Planning for What's
WATT» in Corporate Planning: Techniques and Applications, ed. Robert L Allio and Malcolm W.
Pennington (New York: AMACOM, 1979); Hax and Majluf, Strategic Management: An Integrate
Perspective, chap. 8.

0,15
0,10
0,10
0,25
0,15
0,15
0,10

0.10
1,00

5
8
1
4
1
2
3

7

0,75
0,80
0,10
1,00
0,15
0,10
0,30

0.70
3,90
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Размер и темп роста
рынка
Отраслевая норма
прибыли (фактическая
и прогнозируемая)
Острота конкуренции
Сезонность
Цикличность
Технология и потреб-
ность в капитале
Социальные,
экологические,
законодательные и
человеческие факторы
Формирующиеся
возможности и угрозы
Барьеры для входа
и выхода

Высокая

Среди*

Низкая

Относительная доля на рынке
Наличие компетентности в ключевых
вопросах

Норма прибыли в сопоставлении
с конкурентами
Способность быть на уровне или
превзойти конкурентов по качеству
продукции и сервису
Относительная ситуация с удельными
затратами
Знание покупателей и рынков
Технологические возможности
Качество управления

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ/
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ

Сильные Средние Слабые

iff

Низкий приоритет с точки зрения инвестирования

Средний приоритет с точки зрения инвестирования

Высокий приоритет с точки зрения инвестирования

Рис. 8-3. Матрица GE привлекательность отрасли - сильные стороны
предприятия
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Факторы, учитываемые при оценке сильных сторон/конкурентоспособности,
включают долю на рынке, относительное состояние удельных затрат, способность
соревноваться с конкурирующими фирмами по качеству продукции, знание поку-
пателей и рынков, наличие компетентности в ключевых областях, достаточный
уровень технологического ноу-хау, квалификация руководства и прибыльность в
сопоставлении с конкурентами (как показано на рис. 8-3). Аналитики могут
выбирать между оценкой всех хозяйственных единиц по тем же общим факторам
(что служит лучшей основой для межотраслевых сравнений) или оценкой каждой
единицы с учетом факторов, наиболее уместных применительно к отрасли (что дает
более точную меру конкурентоспособности по сравнению с общим набором фак-
торов). Сильные стороны/конкурентоспособность каждого предприятия определя-
ют его положение на горизонтальной оси матрицы, которое показывает, заслужи-
вает ли оно быть отнесенным к слабым, средним или сильным5.

Баллы привлекательности отрасли и сильных сторон единицы служат основой
для отнесения единицы к одной из девяти ячеек матрицы. В матрице GE привле-
кательность — сильные стороны площадь кругов пропорциональна размеру отрасли,
а доли в круге отражают долю единицы на рынке.

Последствия для стратегии компании. Наиболее важные последствия для стратегии,
вытекающие из матрицы привлекательность - сильные стороны, имеют инвести-
ционные приоритеты, назначаемые каждой хозяйственной единице компании.
Предприятиям в трех ячейках в верхнем левом углу, где велики долговременная
привлекательность отрасли, а также сильные стороны/конкурентоспособность
единиц, присваивают высокие инвестиционные приоритеты. Стратегический ре-
цепт для предприятий в этих трех ячейках заключается в «росте и развитии», причем
предприятия в ячейке «сильные — высокая» вправе больше других претендовать
на инвестиционные фонды. Далее по уровню приоритетности идут предприятия,
расположенные в трех ячейках - с нижнего левого угла до верхнего правого угла.
Им обычно присваивают средний приоритет. Они заслуживают устойчивого реин-
вестирования для поддержания и защиты их положения в отрасли; но если перед
таким предприятием открылись исключительно привлекательные возможности, его
инвестиционный приоритет может быть повышен и ему могут быть разрешены
более агрессивные стратегические действия. Применительно к предприятиям в трех
ячейках в нижнем правом углу матрицы стратегия обычно предусматривает лик-
видацию или отказ (в исключительных случаях, когда возможна резкая перемена
ситуации к лучшему, возможна «переоценка и изменение позиции» с использова-
нием соответствующего подхода6).

5 Примерно такая же процедура использована в ходе ситуационного анализа для
выяснения конкурентных позиций компании (см. табл. 4-3 в гл. 4). Единственное отличие
состоит в том, что в рамках метода GEty же совокупность факторов используют для каждой
отрасли с целью получения единого критерия сопоставления отраслей. В стратегическом
анализе на уровне единиц показатели сильных сторон всегда относятся к конкретной
отрасли, а не являются обобщениями.

6 У GE каждое предприятие фактически относят к одной из следующих категорий:
1) высокий потенциал роста, позволяющий претендовать на максимальный инвестицион-
ный приоритет; 2) стабильная основа, оправдывающая устойчивое реинвестирование для
сохранения позиций; 3) поддерживаемые предприятия, заслуживающие периодического
финансирования; 4) избирательное омоложение на основе ограниченного финансирования;
5) венчурные (рисковые) предприятия, требующие крупных инвестиций в НИОКР.
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Подходу привлекательность — сильные стороны на основе девяти ячеек при-
сущи следующие свойства. Во-первых, он позволяет осуществить немедленное
распределение предприятий по различным группам по двум этим критериям. Во-
вторых, он предполагает рассмотрение в явном виде более широкого набора стра-
тегически важных факторов. Матрица BCG учитывает лишь два момента - темп

роста отрасли и относительную долю на рынке;
матрица GE из девяти ячеек при определении

Матрице привлекательность - долговременной привлекательности отрасли и
сильные стороны из девяти сильных сторон/конкурентоспособности предпри-
ячеек присуща более прочная ятия принимает в расчет много факторов. В-тре-
концептуальная основа по тьих, что самое важное, в матрице из девяти ячеек
сравнению с матрицей рост - подчеркивается направление ресурсов компании в
доля из четырех ячеек. предприятия, имеющие наибольшие шансы до-

биться преимуществ в конкуренции и более высо-
ких результатов. Трудно возразить против правила, согласно которому ресурсы
концентрируют на тех предприятиях, которые обладают высокой степенью при-
влекательности и конкурентными достоинствами, избирательно подходят к инве-
стициям в предприятия, занимающие среднее положение, и лишают инвестиций
предприятия с невысокой привлекательностью и конкурентоспособностью, если
только не предвидится резкое изменение ситуации.

Тем не менее матрица GE из девяти ячеек, подобно матрице рост — доля из
четырех ячеек, не может дать подлинных ориентиров в конкретных ситуациях,
возникающих при реализации стратегии компании; максимум того, что можно
получить на основе анализа матрицы GE, — это представление об общей страте-
гической позиции, которую надлежит занять: агрессивная экспансия, укрепление
и защита, ликвидация или отказ от единицы. Хотя такие рецепты ценны с общих
позиций управления портфелем, они игнорируют проблему стратегической коор-
динации деятельности взаимосвязанных предприятий фирмы, а также вопрос о
том, какие специфические конкурентные подходы и стратегические меры следует
осуществить на уровне хозяйственной единицы. Еще один недостаток заключается
в том, что в матрице привлекательность — сильные стороны фактически не по-
казаны предприятия, которые должны выйти победителями, так как их отрасли
вступают в стадию быстрого роста7.

Аналитики могут прибегнуть к матрице из 15 ячеек, чтобы выявить предприятие -
формирующийся победитель. В этой матрице хозяйственные единицы расположены
с учетом стадии эволюции отрасли и сильных сторон в конкурентной борьбе, как
это показано на рис. 8-48. При этом круги показывают размеры соответствующих
отраслей, а части круга означают долю предприятия на рынке. На рис. 8-4 пред-
приятие А можно было бы отнести к формирующимся победителям, предприятие С—

7 Charles W. Hofer and Dan Shendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts (St. Paul,
Minn.: West Publishing, 1978), p. 33.

8 Там же, с. 34. Этот подход к анализу портфеля был впервые применен на практике
консультантами из компании Arthur D. Little, Inc. Подробно этот подход к анализу портфеля
описан в работе: Max and Majluf, Strategic Management: An Integrative Perspective, chap. 9.
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Ранняя стадия
развития

«Взлет»отрасли

Быстрый рост

Конкурентная
реорганизация

Насыщение рынка

Стагнация/
Упадок отрасли

КОНКУРЕНТНОЕ ПОЛОЖЕНИЕ
ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЕДИНИЦЫ

Сильное Среднее Слабое

Рис. 8-4. Матрица жизненного цикла

...,, я.1.

к потенциальным неудачникам, предприятие Е -
к сложившимся победителям, предприятие F —
к «дойным коровам», а предприятие G - к неудач-
никам, или «собакам». Преимущество матрицы
жизненного цикла заключается в том, что она
показывает распределение предприятий диверси-
фицированной компании с учетом стадии эволю-
ции отраслей.

Матрица жизненного цикла
характеризует, как предприя-
тия диверсифицированной
фирмы распределяются с уче-
том стадий жизненного цикла
отрасли.

11-71
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Было бы неразумно ограничивать анализ портфеля только одним видом матрицы.
Каждой матрице присущи свои достоинства и недостатки и каждая по-своему
характеризует сильные и слабые стороны портфеля. При условии наличия необ-
ходимых данных следует строить все три матрицы, так как целесообразно оценивать
портфель компании с разных сторон. Менеджерам компании необходимо оценить
состав отраслей, представленных в портфеле; стратегическое положение каждого
предприятия в своей отрасли; потенциал эффективности портфеля и характер
финансовых и ресурсных соображений, которые следует принять во внимание.
Использование всех трех матриц для оценки диверсифицированного портфеля спо-
собствует лучшему пониманию ситуации.

Важным фактором оценки стратегии диверсифи-
Чем выше привлекательность цированной компании является привлекатель-
отраслей, в которых функцио- н о с т ь отраслей, в которых она функционирует. Чем
нирует диверсифицированная привлекательнее эти отрасли, тем лучше перспек-
компания, тем лучше ее пер- тивы получения прибыли в долгосрочном плане.
спективы. Привлекательность отрасли следует оценивать с

трех позиций:

1. Привлекательность каждой отрасли, представленной в портфеле. Здесь уме-
стен вопрос: «Хороша ли эта отрасль для компании?» В идеальном случае
каждая отрасль, в которой функционирует фирма, удовлетворяет требова-
ниям привлекательности.

2. Привлекательность каждой отрасли по сравнению с другими отраслями.
Вопрос стоит так: «Какая отрасль в портфеле самая привлекательная и какая
наименее привлекательная?» Ранжирование отраслей по степени привлека-
тельности служит предпосылкой решения вопроса о распределении ресур-
сов компании.

3. Привлекательность всех отраслей как группы. Вопрос формулируется следу-
ющим образом: «Насколько привлекателен состав отраслей?» Компании,
которая получает основную выручку и прибыль от предприятий в непри-
влекательных отраслях, очевидно, необходимо подумать о реорганизаций
своего портфеля.

Все соображения, относящиеся к привлекательности отрасли и рассмотренные
в гл. 3, применимы и на этом этапе анализа.

Матрица привлекательность отрасли - сильные стороны предприятия обеспе-
чивает прочную систематическую основу для суждений о том, какие хозяйственные
единицы относятся к наиболее привлекательным отраслям. Если такая матрица не
построена, количественное ранжирование привлекательности отраслей можно
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осуществить с помощью той же процедуры, которая описана выше применительно
к портфельной матрице GE из девяти ячеек. Как правило, все отрасли, представ-
ленные в портфеле, следует оценивать, как минимум, по следующим факторам
привлекательности:

• Размер рынка и прогнозируемый темп роста. Отрасли с более быстрым тем-
пом роста, как правило, более привлекательны, чем медленно растущие
отрасли, при прочих равных условиях.

• Острота конкуренции. Отрасли, где давление конкуренции относительно
слабее, более привлекательны, чем отрасли, характеризующиеся острой
конкуренцией.

• Необходимые технологические и производственные навыки. Отрасли, где тре-
бования к квалификации больше соответствуют возможностям компании,
более привлекательны, по сравнению с отраслями, применительно к кото-
рым технический и производственный опыт компании ограничен.

• Потребность в капитале. Отрасли, где потребность в капитале невелика
(или находится в пределах возможностей компании), относительно более
привлекательны, чем отрасли, в которых инвестиционные потребности
способны обескровить финансы компании.

• Сезонные и циклические факторы. Отрасли, где спрос относительно стабилен
и надежен, более привлекательны, чем отрасли, где наблюдаются значитель-
ные колебания покупательского спроса.

• Прибыльность отрасли. Отрасли с высокими нормой прибыли и отдачей на
инвестиции, как правило, более привлекательны, чем отрасли, где прибыль
на протяжении времени была низкой или велик деловой риск.

• Социальные, политические, законодательные и экологические факторы. Отрас-
ли, испытывающие серьезные проблемы в указанных областях, менее при-
влекательны, по сравнению с отраслями, где такого рода проблемы не
сложнее тех, с которыми обычно сталкиваются предприятия.

• Стратегическое соответствие другим отраслям, в которых работает ком-
пания. Отрасль может быть привлекательной только потому, что она в стра-
тегическом плане напоминает другие отрасли, представленные в портфеле.

Расчет степени привлекательности всех отраслей в портфеле компании обра-
зует основу для ранжирования отраслей - от наиболее до наименее привлекатель-
ных. Если формальные расчеты привлекательности отраслей представляются слиш-
ком обременительными или скучными, менеджеры компании могут опереться на
знание условий в каждой отрасли с целью их отнесения к отраслям с «высокой»,
«средней» и «низкой» привлекательностью. Однако обоснованность таких субъек-
тивных оценок зависит от того, насколько тщательно руководство изучило условия
в отраслях, чтобы вынести надежные суждения.

Для того чтобы диверсифицированная компания получала хорошие результаты,
значительная доля ее выручки и прибыли должна поступать от хозяйственных
единиц, функционирующих в привлекательных отраслях. Особенно важно, чтобы
ключевые предприятия относились к отраслям, имеющим хорошие перспективы
роста и прибыльность выше средней. Хозяйственные единицы в наименее привле-
кательных отраслях могут быть кандидатами на ликвидацию, если только они не

ц*
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занимают достаточно прочные позиции, чтобы справиться с неблагоприятной
отраслевой средой или не являются стратегически важными компонентами порт-
феля.

Оценка сильных сторон и конкурентных позиций каждой бизнес-единицы в ее
отрасли позволяет компании взвесить шансы единицы на успех. Задача при этом
состоит в том, чтобы определить, достаточно ли прочные позиции предприятие
занимает в своей отрасли, и то, насколько оно уже является сильным конкурентом
или может им стать. Два наиболее информативных метода определения положения
предприятия - это SWOT-гналпз (сильных и слабых сторон, возможностей и угроз)
и оценка конкурентной силы. Количественные ранги силы/положения различных
бизнес-единиц можно рассчитать, используя процедуру, описанную при построе-
нии матрицы привлекательность — сильные стороны, или метод, представленный
в гл. 4. Оценки того, как дочерние предприятия диверсифицированной компании
различаются по своим конкурентным возможностям, должны базироваться на
следующих факторах:

• Относительная доля рынка. Бизнес-единицы с более высокими относитель-
ными долями обычно обладают более прочными конкурентными позици-
ями, по сравнению с предприятиями с меньшими долями.

• Способность конкурировать по цене и/или качеству. Бизнес-единицы, весьма
конкурентоспособные по затратам и/или со сложившейся репутацией тор-
говых марок и качества продукции, как правило, занимают более прочные
позиции в своих отраслях, по сравнению с предприятиями, которые только
борются за признание марки своих товаров или за ценовой паритет со
своими главными конкурентами.

• Технология и инновационные способности. Бизнес-единицы, признанные в
качестве технологических лидеров или успешных новаторов, обычно явля-
ются энергичными конкурентами в своей отрасли.

• Насколько навыки и компетентность бизнес-единицы отвечают ключевым
факторам успеха в отрасли. Чем полнее сильные стороны предприятия
соответствуют ключевым факторам успеха в отрасли, тем в общем прочнее
ее позиции в конкурентной борьбе.

• Прибыльность в сопоставлении с конкурентами. Бизнес-единицы, получаю-
щие отдачу на инвестиции выше средней и более высокую норму прибыли,
чем их конкуренты, обычно занимают более уверенные позиции по срав-
нению с бизнес-единицами, прибыльность которых ниже средней в отрасли.
Кроме того, прибыльность выше средней свидетельствует о конкурентном
преимуществе, тогда как прибыльность ниже средней означает невыгодное
положение на рынке.
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Другие показатели, которые можно считать преимуществом в конкуренции,
включают знание покупателей и рынков, производственные возможности, навыки
маркетинга, репутацию и популярность марки, а также качество управления.

Расчет сильных сторон в конкуренции, присущих каждой бизнес-единице,
создает основу для оценки того, какие из них занимают прочные позиции в своих
отраслях, а у каких — слабые позиции в отрасли. Если для анализа не хватает
необходимых данных, можно опереться на знание ситуации с целью оценки по-
зиции каждой бизнес-единицы как «сильной», «средней» или «слабой». При ус-
ловии достаточной надежности таких субъективных оценок они могут служить
заменой количественным показателям.

Оценки менеджерами того, какие предприятия в портфеле занимают сильные
конкурентные позиции, служат дополнительным обоснованием при распределении
ресурсов компании. Компания способна дли-
тельное время получать более высокую прибыль,
вкладывая средства в предприятие, занимающее интересам акционеров, как
сильные конкурентные позиции в умеренно при- правило, более всего отвечает
влекательной отрасли, чем инвестируя в слабое концентрация ресурсов ком-
предприятие в прибыльной отрасли. Вот почему пании на предприятиях, кото-
диверсифицированная компания, рассматривая рые могут бороться за лидерст-
направление своих ресурсов, должна учитывать во на рынках соответствую-
привлекательность отрасли и сильные стороны ищх отраслей.
предприятия.

Многие диверсифицированные компании концентрируют свои ресурсы в
отраслях,. где они могут успешно конкурировать, и избавляются от предприятий
в отраслях, где у них нет шансов стать лидерами. В General Electric вся стратегия
компании и распределение ресурсов нацелены на то, чтобы ее предприятия зани-
мали первое или второе место в отрасли в США и глобальном масштабе (иллю-
стративная вставка 26).

После того как каждое дочернее предприятие получило оценку с позиций привле-
кательности отрасли и конкурентных возможностей, следующий шаг состоит в
выяснении того, какие предприятия имеют наилучшие шансы в будущем, а какие -
наихудшие. Наиболее важные соображения при оценке перспектив относятся к
росту продаж и прибыли, вкладу в доходы компании и отдаче на инвестиции;
иногда важным моментом служит получение наличности, особенно применительно
к «дойным коровам» или предприятиям, которые являются претендентами на отказ.
Информацию о прошлых результатах каждого предприятия можно получить из
финансовых отчетов. Хотя прошлые результаты не обязательно служат надежной
основой для прогнозов, они говорят о том, как предприятия вели себя раньше.
Оценки привлекательности отрасли и сильных сторон могут служить хорошей
основой для прогнозирования. Сильные бизнес-единицы в привлекательных отрас-
лях обычно имеют намного лучшие перспективы, чем слабые предприятия в не-
привлекательных отраслях.
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Управление портфелем General Electric

Когда в 1981 г. Джек Уэлч стал главным
исполнительным директором GE, он
приступил к осуществлению стратегии
компании, направленной на реорганиза-
цию ее диверсифицированного портфе-
ля. С самого начала он поставил перед
менеджерами бизнес-единиц задачу
стать первыми или вторыми в своей
отрасли; в противном случае хозяйствен-
ные единицы либо обязаны были до-
биться решающего технологического
преимущества, которое можно было бы
использовать в конкурентных целях,
либо быть готовыми к ликвидации.

К 1989 г. GE превратилась в совер-
шенно другую компанию. По настоянию
Уэлча она избавилась от предприятий
стоимостью 9 млрд долл. США по выпу-
ску телевизоров, небольших бытовых
приборов и компьютерных чипов, а так-
же в горном деле. Она израсходовала
24 млрд долл. на приобретение новых
предприятий, прежде всего RCA, Roper
(производство крупных бытовых прибо-
ров, главным покупателем которых была

Sears) и Kidder Peabody (инвестиционная
банковская фирма на Уолл-стрит). Мно-
гие из небольших предприятий были под-
чинены более крупным «стратегическим
хозяйственным единицам». И, что важнее
всего, к 1989 г. 12 из 14 стратегических
хозяйственных единиц стали лидерами
рынка в США и в глобальном масштабе
(финансовые и коммуникационные пред-
приятия обслуживали слишком фрагмен-
тированные рынки, на которых ранжиро-
вание было нецелесообразно).

В 1989 г., избавившись от слабых
предприятий и превратив оставшиеся
единицы в ведущих конкурентов, Уэлч
предпринял новые действия, направлен-
ные на повышение производительности
и сокращение бюрократического аппара-
та в GE. Уэлч утверждал, что GE сможет
сохранить свой успех на глобальном
рынке, если будет настойчиво добивать-
ся снижения издержек на каждом пред-
приятии и упрощения бюрократических
процедур, с тем чтобы быстрее реагиро-
вать на меняющиеся условия на рынке.

Стратегические бизнес-единицы GE
Авиационные моторы
Радиовещание (NBC)
Электровыключатели
Военная электроника
Электромоторы
Промышленные пластики
Автоматизация производства
Энергосистемы
Осветительные приборы
Локомотивы
Крупные бытовые приборы
Медицинское диагностическое
оборудование для получения
изображения

Место на рынках США
Первое
Первое
Первое - третье
Второе
Первое
Первое
Второе
Первое
Первое
Первое
Первое

Первое

Место на мировых рынках
Первое
Не определяется
Первое - четвертое
Второе
Первое
Первое
Третье
Первое
Второе
Делит первое
Делит второе

Первое

Источник: Составлено на основе информации, содержащейся в работе: Stratford P. Sherman,
«Inside the Mind of Jack Welch», Fortune, March 27, 1989, pp. 39-50.
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Прогнозы роста и прибыли на ключевых предприятиях компании, как правило,
определяют то, обеспечит ли портфель в целом хорошие или неудовлетворительные
результаты. Второстепенные предприятия с неудовлетворительным прошлым и
слабыми надеждами на будущее вполне логично являются кандидатами на ликви-
дацию. Дочерние предприятия с самыми блестящими перспективами роста продаж
и получения прибыли обычно возглавляют список кандидатов на инвестиции.

Следующий аналитический шаг заключается в определении того, насколько удачно
каждая бизнес-единица вписывается в общую деловую картину компании. Это
соответствие следует рассматривать с двух сторон: 1) обеспечивается ли нужное
стратегическое соответствие бизнес-единицы с другими предприятиями диверси-
фицированной фирмы; 2) достаточно ли хорошо бизнес-единица вписывается в
стратегию компании или удачно дополняет ее портфель. Предприятие привлека-
тельнее в стратегическом отношении, если оно
делит с другими предприятиями какие-то опера-

ции, навыки работы или общие торговые марки, д0 ЧернИе предприятия, кото-
что повышает конкурентоспособность, и если оно р ы е стратегически не вписы-
вписывается в стратегическое направление фирмы. ваются в общую картину ком-
Предприятие более ценно в финансовом смысле, пании, могут считаться канди-
если оно способно внести весомый вклад в дости- датами на ликвидацию или
жение целей компании (рост продаж и прибыли, отказ, если только они не по-
отдача на инвестиции выше средней и т.д.) и если называют исключительные
оно существенно повышает общую стоимость ком- финансовые результаты.
пании. Подобно тому как кандидатами на избав-
ление служат предприятия с плохими шансами на прибыль, эта же участь может
постигнуть предприятия, которые не вписываются стратегически в общую деловую
картину фирмы. Компании, которые придерживаются взаимоувязанной диверси-
фикации, должны, очевидно, отказываться от предприятий, не соответствующих
им в стратегическом плане, если только такие предприятия не показывают исклю-
чительные финансовые результаты или не располагают превосходными перспек-
тивами роста.

Используя информацию и результаты, полученные на предыдущих шагах оценки,
разработчики стратегии компании способны проранжировать бизнес-единицы с
точки зрения очередности новых капиталовложений и выбрать общее стратегиче-
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ское направление для каждой бизнес-единицы. Задача состоит в определении того,
куда компания должна вкладывать свои финансовые ресурсы; каким предприятиям
следует отдать явное предпочтение при распределении новых инвестиций и ока-
зании финансовой поддержки; какие бизнес-единицы менее других подходят для
новых инвестиций? Процесс ранжирования призван прояснить руководству, каким
должен быть основной стратегический подход к каждой бизнес-единице — инве-
стирование и рост (агрессивная экспансия), укрепление и защита (сохранение
нынешних позиций с помощью новых инвестиций, если это необходимо), пере-
осмысление и реорганизация (попытка переместить предприятие на более жела-
тельную позицию в отрасли и матрице портфеля) или же отказ от единицы. Прини-
мая решение об отказе от бизнес-единицы, менеджеры компании должны
руководствоваться рядом оценочных критериев: привлекательность отрасли, силь-
ные стороны в конкурентной борьбе, стратегическое соответствие другим предпри-
ятиям, потенциал результативности (прибыль, отдача на вложенный капитал, вклад
в поступление наличности), совместимость с приоритетами компании, потребность
в капитале и ценность для портфеля в целом.

Ранжируя бизнес-единицы по инвестицион-
ным приоритетам, следует учитывать то, могут ли

Для улучшения долговремен- и каким образом ресурсы и навыки компании быть
ных финансовых результатов использованы для улучшения конкурентных пози-
диверсифицированной компа- Ц И Й ТОЙ ИЛИ ИНОЙ бизнес-единицы9. Возможности
нии ее ресурсы следует скон- ддЯ передачи навыков и новых вливаний капитала
центрировать на предприяти- приобретают особенно важное значение, когда
ях с хорошими и отличными л. г-
перспективами при минималь- * И Р Ш Располагает бизнес-единицами, конкурент-
ных инвестициях или полном н ы е п о з и ц и и которых неудовлетворительны, и/или
отказе от инвестиций в пред- когда улучшение в какой-либо ключевой области
приятия с неудовлетворитель- способно коренным образом изменить результаты
ными перспективами. деятельности бизнес-единицы. Это важно также,

когда стратегия компании базируется на стратеги-
ческом соответствии единиц, что предполагает передачу навыков, накопленных в
фирме, недавно приобретенным предприятиям с целью повышения их конкурен-
тоспособности10.

Предшествующий анализ создает основу для выработки стратегических шагов,
направленных на улучшение общих результатов деятельности диверсифицирован-
ной компании. Принципиальный вопрос «что делать» решается с учетом выводов
об общем составе предприятий в портфеле11. Ключевые соображения при этом
таковы: достаточно ли в портфеле представлены предприятия в весьма привлека-
тельных отраслях; много ли в портфеле предприятий маргинального типа («вопро-
сительных знаков»); не слишком ли велика доля зрелых или переживающих упадок

9 Hofer and Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, p. 80.
10 Michael E. Porter, Competitive Advantage (New York: Free Press, 1985), chap. 9.
11 Barry Hedley, «Strategy and the Business Portfolio», Long Range Planning 10, no. 1

February 1977), p. 13; Hofer and Schendel, Strategy Formulation, pp. 82-86.



309

отраслей, что способно затормозить рост компании; достаточно ли у фирмы «дой-
ных коров» для финансирования «звезд» и формирующихся победителей; можно
ли рассчитывать на то, что ключевые предприятия компании обеспечат надежную
прибыль и/или поступление наличности; не слишком ли портфель чувствителен
к сезонным и рецессионным факторам; представлены ли в портфеле предприятия,
в которых компания по-настоящему не нуждается; не обременяет ли компанию
слишком большое число предприятий, конкурентные позиции которых неудовле-
творительны или явно слабы; обеспечивает ли структура делового портфеля ком-
пании хорошие перспективы на будущее? Ответы на перечисленные вопросы
позволяют судить, следует ли стратегам компании рассмотреть возможности отказа
от ряда предприятий, приобретения новых единиц или реорганизации состава
портфеля.

Надежным критерием стратегической и финансовой привлекательности делового
портфеля диверсифицированной фирмы является то, способна ли компания до-
биться своих целей с помощью нынешней структуры предприятий. Если да, то
существенные изменения стратегии не требуются. Если же существует вероятность
того, что цели не будут достигнуты, стратегии компании могут предпринять ряд
действий, чтобы восполнить пробел12:

1. Скорректировать стратегические планы некоторых (или всех) предприятий в
портфеле. Этот вариант означает новую попытку добиться лучших резуль-
татов на основе имеющихся бизнес-единиц. Менеджеры компании могут
потребовать от менеджеров бизнес-единиц улучшения показателей работы.

. Однако слишком рьяная попытка добиться лучших краткосрочных резуль-
татов может поставить под угрозу долговременные показатели предприятия.
Отказ от затрат, которые могли бы повысить долговременную конкуренто-
способность предприятия, во имя улучшения краткосрочных финансовых
показателей, является опасной стратегией, Во всяком случае, существуют
пределы извлечения дополнительных результатов.

2. Дополнить портфель компании новыми бизнес-единицами. В связи с улучше-
нием общих показателей на основе приобретения и/или открытия новых
предприятий в фирме возникают новые стратегические проблемы. Расши-
рение портфеля компании предполагает тщательное рассмотрение того:
а) приобретать ли предприятия, имеющие или не имеющие отношение к
нынешним видам деятельности; б) каких размеров предприятия приобре-
тать; в) как новые единицы впишутся в сложившуюся структуру компании;
г) какие конкретные особенности нового кандидата на приобретение важ-
ны; д) можно ли профинансировать новые приобретения, не ущемляя
инвестиционные интересы имеющихся бизнес-единиц. Добавление новых
предприятий - это важный стратегический вариант, к которому часто
прибегают диверсифицированные компании, чтобы избежать замедления
роста доходов.

12 Hofer and Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, pp. 93-100.



310

3. Избавиться от предприятий, которые имеют неудовлетворительные резуль-
таты и приносят убытки. Наиболее вероятными кандидатами являются
предприятия, имеющие слабые конкурентные позиции, относящиеся к
относительно непривлекательным отраслям, или отрасли, которые «не
соответствуют» стратегии компании. Средства, полученные от продажи
таких предприятий, можно, разумеется, направить на финансирование
новых приобретений, оплату долга компании или финансирование новых
стратегических инициатив оставшихся предприятий.

4. Сформировать альянсы с целью изменения условий, которые привели к неудов-
летворительным результатам. В ряде случаев альянсы с отечественными или
иностранными фирмами, отраслевыми ассоциациями, поставщиками, по-
купателями или особыми заинтересованными группами способны помочь
улучшить перспективы компании13. Формирование группы поддержки мо-
жет оказаться эффективным способом лоббирования решений по импорт-
но-экспортным проблемам, налоговым неувязкам и обременительным за-
конодательным требованиям.

5. Скорректировать цели компании в части результативности. В связи с не-
благоприятными условиями на рынке в одной либо нескольких бизнес-
единицах общие цели компании могут оказаться недостижимыми. Это
может быть также результатом чрезмерно амбициозных первоначальных
целей. Чтобы преодолеть разрыв между реальными и желательными резуль-
татами, может потребоваться корректировка целей компании, т.е. приведе-
ние их в соответствие с действительными возможностями. Обычно это
является «последним средством», которое применяется, когда все другие
варианты исчерпаны.

Одна из главных стратегических проблем диверсифицированной компании заклю-
чается в том, продолжать ли и дальше диверсификацию, а если да, то как выявить
«подходящие» для этого отрасли и предприятия. Для фирм, занимающихся не
связанными между собой видами деятельности, вопрос о дальнейшей диверсифи-
кации всегда остается открытым - поиск кандидатов на приобретение скорее
основан на финансовых соображениях, чем на отраслевых или стратегических
критериях. Решение о включении в портфель фирмы новых предприятий, не
связанных с прежними направлениями деятельности, обычно диктуется следующи-
ми соображениями: располагает ли фирма финансовыми возможностями для новых
приобретений; существует ли острая потребность в новых приобретениях для
улучшения общих результатов деятельности компании; следует ли осуществить
новые приобретения до того, как соответствующие предприятия скупят другие
фирмы; подходит ли данный момент для еще одного приобретения (возможно, У
руководства компании достаточно забот с имеющимся портфелем предприя-
тий).

13 Отличительный анализ преимуществ альянсов между конкурентами в глобальных
отраслях содержится в работе: Kenichi Ohmae, «The Global Logic of Strategic Alliances»,
Harvard Business Review 67, no. 2 (March-April 1989), pp. 143-154.
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Если же стратегия диверсификации предусма-
тривает приобретение предприятий, связанных с Фирмы, которые придержива-
существующими видами деятельности, поиск но- ются стратегии диверсифика-
вых отраслей основан на выяснении того, насколь- ции в отрасли, не связанные с
ко данная отрасль «соответствует» технологичес- прежними видами деятельнос-
кой цепочке одного или нескольких из имеющихся ти> ИЩУ1 предприятия, кото-
у компании предприятий14. Взаимосвязи могут р ы е СУЛЯГ "ипч^Ую финансо-

1Ч тттхът/т. вую отдачу независимо от их
относиться к: 1) продукции или процессу НИОКР; 0 ^ а с л ( Г В 0 1 принадлежности.
2) возможностям для совместного производства
или сборки; 3) маркетингу, каналам сбыта или общим наименованиям; 4) совпа-
дению круга покупателей; 5) возможностям для послепродажного сервиса; 6) об-
щим требованиям к навыкам управления, в сущности, к любой области, где воз-
можно совпадение рыночных, производственных или управленческих факторов.

Как только выявлено стратегическое соответствие кандидатов на приобрете-
ние, стратегам компании предстоит провести различие между вариантами, где
имеется существенный потенциал преимуществ в
конкуренции (путем экономии затрат, передачи
навыков и т.д.), и вариантами, где преимущества, Фирмы, диверсификация ко-
связанные со стратегическим соответствием, не- торых ориентирована на взаи-
значительны. Потенциал конкурентных преиму- мосвязанные виды деятельно-
ществ зависит от того, насколько значимо страте- с т и - и щ ? т привлекательные

_ отрасли, стратегически соот-
гическое соответствие, какие потребуются затраты, в е т с т в у ю Щ и е имеющимся у
чтобы воспользоваться преимуществами, и на- н и х предприятиям,
сколько трудно будет объединить или скорректи-
ровать работу бизнес-единиц15. Тщательный анализ часто позволяет выявить, что,
хотя существует много фактических и потенциальных взаимосвязей и соответствий
между предприятиями, лишь немногие из них имеют стратегическое значение,
позволяющее обеспечить сколь-нибудь существенные преимущества в конкурен-
ции.

Чтобы добиваться все лучших результатов на основе имеющегося у компании
портфеля, ее менеджеры должны также умело распределять ресурсы компании. Они
обязаны перераспределять ресурсы из видов деятельности, которые приносят
неудовлетворительные результаты, в более выгодные виды деятельности. Один из
наилучших способов «размораживания» непроизводительных активов, их более
выгодного применения заключается в отказе от маргинальных предприятий. Ак-
тивы компании пополняются также за счет излишков средств, полученных от
предприятий - «дойных коров», и за счет ликвидации неэффективных предпри-
ятий. Варианты использования таких средств включают: 1) инвестирование в
имеющиеся предприятия с целью их укрепления и расширения; 2) осуществление
приобретений для завоевания позиций в новых отраслях; 3) финансирование
Долговременных мероприятий в сфере НИОКР; 4) погашение имеющейся долго-
срочной задолженности; 5) увеличение дивидендов; б) выкуп акций компании.

14 Porter, Competitive Advantage, pp. 370-371.
15 Там же, с. 371-372.
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Первые три варианта относятся к стратегическим действиям; последние три - это
финансовые меры. В идеальном случае компания располагает достаточными ре-
сурсами для решения как стратегических, так и финансовых задач. В противном
случае стратегическим задачам следует отдать предпочтение по сравнению с фи-
нансовыми задачами, за исключением необычных ситуаций.

Хотя процесс разработки стратегии в компании подкрепляется формальным ана-
лизом и мозговой атакой управленцев, в основе формулирования и развития стра-
тегии лежит еще ряд факторов. Редко случается так, чтобы сразу сложилась закон-
ченная всеобъемлющая стратегия. Чаще стратегия на крупных предприятиях
формируется постепенно, на основе развертывания многих разнообразных внешних
и внутренних событий, анализа будущего, экспериментирования, получения допол-
нительной информации, разбора проблем, рассмотрения различных вариантов,
выявления новых возможностей, реагирования на непредвиденные кризисы, со-
гласования позиций и осознания всех стратегических факторов, их значимости и
взаимосвязей16.

Стратегический анализ нельзя провести быстро. Иногда такие крупные работы
выполняют в соответствии с графиком, однако исследования показывают, что
важные стратегические решения складываются постепенно, а не на основе пери-
одического, полномасштабного анализа, за которым следует быстрое решение.
Обычно высшие должностные лица подходят к важным стратегическим решениям
на основе пошагового процесса, часто начиная с широких, интуитивных представ-
лений, которые затем проходят уточнение и доводку, а первоначальные идеи
корректируются по мере поступления дополнительной информации, проведения
формального анализа, изменения суждений относительно ситуации, а также укреп-
ления уверенности и согласия относительно необходимости тех или иных страте-
гических ходов. Внимание нередко концентрируют на немногих стратегических
направлениях, которые более всего отвечают целям и задачам компании.

Стратегический анализ в диверсифицированных компаниях представляет собой про-
цесс, состоящий из восьми шагов.

Шаг 1: Четко осознайте нынешнюю стратегию. Делается ли теперь упор на дивер-
сификацию в смежные или новые виды деятельности; работает ли компания
преимущественно на отечественном, многонациональном или глобальном

16 Porter, Competitive Advantage, pp. 58, 196.
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рынке; оцените недавние шаги по приобретению новых предприятий и ук-
реплению позиций в новых отраслях, а также недавние случаи отказа от
предприятий и попытки обеспечить стратегическое соответствие и добиться
конкурентных преимуществ за счет эффектов масштаба и кривой обучения;
определите, сколько капитала вложено в каждое предприятие. Этот шаг об-
разует основу для оценки необходимости изменения стратегии.

Шаг 2: Постройте матрицу рост - доля из четырех ячеек, матрицу привлекательность
отрасли — сильные стороны предприятий из девяти ячеек и/или матрицу
жизненного цикла для выявления стратегических свойств портфеля компании и
сравнительных позиций ее различных предприятий. Матрица привлекательность
отрасли — сильные стороны предприятия в концептуальном и методологи-
ческом плане превосходит матрицу рост — доля из четырех ячеек главным
образом потому, что она предусматривает анализ более широкого круга стра-
тегически важных факторов.

Шаг 3: Оцените сравнительную привлекательность каждой отрасли, представленной в
портфеле компании. Если на шаге 2 была построена матрица привлекатель-
ность отрасли — сильные стороны предприятия, то информация уже имеется.
Количественное ранжирование привлекательности отраслей на основе опи-
санной методологии более системно и надежно, нежели качественные субъ-
ективные суждения.

Шаг 4: Оцените сравнительные конкурентные позиции и сильные стороны каждой
хозяйственной единицы компании. Это простой шаг, если уже была построена
матрица привлекательность отрасли - сильные стороны предприятия из
девяти ячеек. Как и всегда, количественное ранжирование конкурентных пре-
имуществ с использованием той же методологии, что и применительно к
привлекательности отрасли, или методологии, предложенной в табл. 4-4 гл. 4,
предпочтительнее субъективных суждений.

Шаг 5: Проранжируйте прошлые результаты различных хозяйственных единиц — от
наилучших до наихудших, а также их перспективы — от наилучших до наихуд-
ших. Сильные хозяйственные единицы в привлекательных отраслях обычно
имеют значительно лучшие перспективы, чем слабые предприятия в непри-
влекательных отраслях. Этот шаг создает основу для выводов о том, какие
результаты обещает портфель в целом в будущем.

Шаг 6: Определите, какие предприятия в стратегическом отношении соответствуют
другим предприятиям, представленным в портфеле, и насколько каждое пред-
приятие вписывается в направление деятельности и стратегию материнской
компании. Предприятие более привлекательно в стратегическом отношении,
если оно способствует получению эффектов кооперации, масштаба и кривой
обучения и если материнская компания должна сохранить его в обозримом
будущем. Предприятие более привлекательно в финансовом отношении, если
оно способно внести существенный вклад в будущие финансовые результаты
компании.

Шаг 7: Проранжируйте хозяйственные единицы с точки зрения приоритетов в инвес-
тировании, что позволит определить, где материнская компания должна скон-
центрировать новые капиталовложения. Уточните также стратегическую ори-
ентацию каждой хозяйственной единицы (инвестирование и расширение,
укрепление и защита, пересмотр и изменение позиции, ликвидация или отказ
от предприятия).

Шаг 8: Используйте предшествующий анализ для выработки последовательности мер
с целью улучшения результатов работы компании в целом. Наиболее пред-
почтительные меры могут включать:
• приобретение предприятий, создание новых предприятий в рамках фирмы

и избавление от маргинальных предприятий или подразделений, более не
соответствующих направлению и стратегии развития компании;

• меры по укреплению долговременных конкурентных позиций ключевых
предприятий компании;
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создание возможностей для взаимного стратегического соответствия пред-
приятий и его трансформации в долговременное конкурентное преимуще-
ство;
переключение ресурсов компании с малоперспективных областей на виды
деятельности, имеющие хорошие перспективы.
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Реализация стратегии:
компетентность,
реорганизация и структура

Мы великолепно разрабатываем стратегии, но бездарно их осуществ-
ляем.

Менеджер компании автозапчастей

Недостаточно лишь уметь формулировать новые смелые стратегии.
Генеральный менеджер должен также научиться трансформировать свое
стратегическое видение в конкретные шаги так, чтобы «шли дела».

Ричард Г. Хамермеш

Прежде чем что-либо делать, организуйте работу, с тем чтобы,
приступив к ней, не запутаться.

А.А. Милн

После того как менеджеры избрали стратегию, они должны
реализовать ее и получить хорошие результаты. Претворение
стратегии в жизнь и мобилизация коллектива требуют особых
управленческих навыков и решения самых разных задач. В то
время как разработка стратегии - это управленческая задача,
ориентированная на рынок, ее реализация ориентирована глав-
ным образом на операции - деятельность, связанную с управ-
лением людьми и хозяйственными процессами. Если успешная
разработка стратегии зависит от видения ситуации и глубокого
анализа отрасли и конкуренции, а также предпринимательского
творческого подхода, то успешное осуществление стратегии за-
висит от умения руководить другими людьми и их мотивации,
а также обеспечения должной «увязки» основных видов деятель-
ности организации и задач реализации стратегии. Осуществление
стратегии - это практическая, ориентированная на действие
задача, которая служит испытанием способности менеджера
проводить организационные изменения, проектировать и кон-
тролировать хозяйственные процессы, мотивировать людей и до-
биваться поставленных целей.

Опытные менеджеры, искушенные в выработке и осуществ-
лении стратегии, решительно утверждают, что разработать разум-
ный стратегический план намного легче, чем реализовать его на
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практике. Как выразился один менеджер: «Нам было в общем нетрудно решить,
куда мы собираемся идти. Трудно заставить организацию действовать в соответ-
ствии с новыми приоритетами»1. Реализация стратегии является более сложным и
требующим времени делом по сравнению с ее разработкой, потому что она пред-
полагает выполнение широкого круга действий, многообразие вариантов, наличие
навыков управления людьми, настойчивости в формулировании и реализации

инициатив, решение огромного числа вопросов и
сопротивление переменам. Только то, что менед-

Задача проводника страте- i жеры объявили новую стратегию, еще не означает,
гии — трансформировать стра- ; что подчиненные воспримут ее и будут сотрудни-
тегический план в действия и чать в деле ее осуществления.
принять меры для достижения Некоторые могут усомниться в достоинствах
стратегических и финансовых стратегии, сочтя ее противоречащей наилучшим
целей. интересам компании, в вероятности ее успеха или

увидеть в ней угрозу для своей карьеры. Кроме
того, персонал компании может истолковать стратегию по-разному, быть неуверен-
ным в том, как это отразится на том или ином подразделении, и по-разному
оценивать связанные со стратегией внутренние перемены. Когда менеджеры при-
нимают решения о новой стратегии и приступают к ее реализации, сложившиеся
установки и интересы, инерция и укоренившиеся организационные методы сразу
не исчезают. Требуются умелые управленческие усилия, направленные на преодо-

ление очагов сомнений и несогласия, достижение
: единства в подходе к задачам, обеспечение привер-

Не компании, а люди реализу- женности их решению и сотрудничества всех за-
ют стратегии. интересованных сторон. В зависимости от того,

какая степень согласия и какие организационные
перемены необходимы, процесс реализации стратегии может занять от нескольких
месяцев до нескольких лет.

Реализация стратегии предполагает трансформацию стратегического плана органи-
зации в действия, а затем в результаты. Подобно разработке стратегии, этот процесс
требует участия всей управленческой команды, а не только нескольких старших
менеджеров. Хотя в конечном счете за успешную реализацию стратегии отвечают
директор-распорядитель организации и руководители основных подразделений
(производственных отделений, функциональных отделов или основных операци-
онных единиц), процесс обычно затрагивает всю организационную структуру - от
крупнейших операционных единиц до мелких рабочих групп. Каждый менеджер
обязан продумать ответ на вопрос: «Что следует сделать для осуществления нашей
части стратегического плана и что я должен предпринять для его успешного
выполнения?» В указанном смысле все менеджеры становятся проводниками стра-

1 Цит. в кн.: Steven W. Floyd and Bill Wooldridge, «Managing Strategic Consensus: The
Foundation of Effective Implementation», Academy of Management Executive 6, no. 4 (November
1992), p. 27.
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тегии, а все работники — участниками в деле ее реализации. Одна из главных
предпосылок успеха — коммуникация. Руководство обязано обосновать организа-
ционные перемены настолько четко и убедитель-
но, чтобы добиться приверженности решению
задач и достижению нужных результатов на всех Каждый менеджер призван
уровнях компании. В идеальном случае руководст- сыграть активную роль в про-
во может превратить процесс осуществления в ак- 2S™™"™*
тивную кампанию, охватившую всю организацию.
Если стратегические цели достигнуты и получены нужные финансовые и произ-
водственные результаты, то реализацию стратегии можно считать успешной.

К сожалению, реализация стратегии - это наименее структурированный про-
цесс стратегического управления, так что можно дать лишь немного конкретных
рекомендаций на этот счет. Что можно и чего нельзя делать, лучше всего подскажут
собственный опыт и изучение конкретных случаев, однако выводы из них могут
оказаться неоднозначными. То, что сработало у одних менеджеров, другим не
принесло успеха. Причины этого понятны. Дело не
только в том, что некоторые менеджеры более ус-
пешно, чем другие, применяют тот или иной ре- Управление реализацией стра-
комендуемый подход к организационным переме- тегии - это скорее искусство,
нам, но сама реализация стратегии протекает в ч е м наука.
разных организационных условиях. Различия в хо-
зяйственной практике и характере конкуренции, производственной среде и куль-
туре компании, политике, методах вознаграждения и структуре персонала - все это
требует индивидуального подхода к осуществлению стратегии, основанного на
учете конкретной ситуации, суждениях проводника стратегии и его умении при-
менить конкретный подход к использованию того или иного метода.

Хотя подходы руководства должны строиться с учетом конкретной ситуации,
необходимо предусмотреть некоторые моменты, общие для всех организаций;
к ним относятся:

• формирование организации, способной успешно реализовать стратегию;
• составление сметы, направление достаточных ресурсов в те виды деятель-

ности, которые определяют стратегический успех;
• разработка совместимых со стратегией политики и процедур;
• использование передового опыта и механизмов для непрерывного совер-

шенствования;
• создание вспомогательных систем, позволяющих персоналу компании ус-

пешно выполнять свои стратегические функции изо дня в день;

• увязка стимулов с достижением целей и надлежащей реализацией стратегии;

• формирование производственной среды и культуры компании, благоприят-
ствующих принятой стратегии;

• обеспечение руководства, необходимого для успешной реализации стратегии.
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Выделение достаточных
ресурсов для стратегически
важных видов деятельности

Создание организации,
способной решать
задачи .

Осуществление
стратегического
руководства

Формирование
культуры компании
соответствующей
ее стратегии

ПРОГРАММА
ДЕЙСТВИЯ ПРОВОДНИКА

СТРАТЕГИИ

Что делать раньше
и что позже
Что требует большего
времени и личного
внимания
Что можно делеги-
ровать другим

Увязка стимулов
с достижением основных
стратегических целей

Формирование политики,
благоприятствующей
стратегии

Применение
передовых методов
и механизмов
для непрерывного
совершенствования
работы

Создание
вспомогательных
систем, позволяющих
персоналу компании
успешно выполнять
свои стратегические
функции

Рис. 9-1- Восемь главных управленческих компонентов осуществления
стратегии

Перечисленные управленческие задачи постоянно возникают в процессе осу-
ществления стратегии, независимо от конкретной ситуации, и определяют приори-
теты, как показано на рис. 9-1. Обычно в конечном счете выясняется, что одна
или две из перечисленных задач более важны и требуют большего времени, чем
другие, в зависимости от финансового состояния и конкурентоспособности ком-
пании, характера и масштаба требуемых стратегических перемен, необходимости
создания конкурентных преимуществ, глубины укоренившихся норм поведения,
подлежащих изменению, наличия существенных слабых мест, которые надо испра-
вить, конфигурации личностных и организационных связей, сложившихся на
протяжении истории фирмы, а также от степени необходимости получения быс-
трых результатов и финансовых краткосрочных улучшений, а также от других
факторов.

Разрабатывая программу действий, проводники стратегии должны прежде
всего выяснить, что организация обязана делать иначе и лучше, чтобы успешно
реализовать стратегию, затем рассмотреть, как осуществить необходимые внутрен-
ние изменения в короткие сроки. Проводникам стратегии следует прежде всего
сопоставить то, как существующие в организации методы работы соответствуют
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требованиям успешной реализации стратегии. «Приспособление» должно идти по
нескольким направлениям. Организационные навыки и возможности нуждаются
в четком согласовании с требованиями стратегии, особенно если выбранная стра-
тегия предполагает преимущество в конкуренции, основанное на компетентности.
Ресурсы следует распределять так, чтобы подразделения располагали персоналом
и средствами для успешного выполнения стратегических функций. Система воз-
награждения, политика, информационные системы и оперативные методы - все
это должно работать на стратегию, а не выполнять пассивную роль или, что еще
хуже, препятствовать ее реализации. Не менее важно, чтобы менеджеры выполняли
свои функции так и в таком стиле, чтобы это способствовало формированию
производственной среды и культуры компании в духе принятой стратегии. Чем
полнее названные соответствия, тем выше шансы успешного осуществления стра-
тегии. Систематические усилия руководства по обеспечению соответствия дел в
компании и требований должной реализации стратегии помогают объединить
персонал в команду для достижения намеченных результатов. Успешные провод-
ники стратегии обладают способностью диагностировать, что необходимо для
успешной реализации выбранной стратегии, а также творческим подходом к выбору
путей эффективного решения ключевых задач.

Решающим фактором успешной реализации стратегии служит то, насколько успеш-
но руководство направляет этот процесс. Менеджеры могут это делать по-разному.
Они могут играть активную, заметную роль или незаметную, закулисную роль. Они
могут принимать решения авторитарно или на основе согласия; делегировать
значительные или ограниченные полномочия; быть лично вовлеченными в детали
реализации стратегии или же оставаться в стороне и наставлять других; действовать
решительно (предпринимать инициативы на многих фронтах) или осторожно
(удовлетворяясь постепенным продвижением в течение длительного времени). То,
как менеджеры руководят процессом, как правило, зависит от следующих факто-
ров: 1) опыта и знания дела; 2) являются ли они новичками в деле или ветеранами;
3) характера их личных связей в организации; 4) диагностических, административ-
ных, межличностных навыков и умения решать проблемы; 5) предоставленных им
полномочий; б) стиля руководства, в котором они чувствуют себя уверенно; 7) их
взглядов на роль, которую они призваны сыграть в решении задачи.

Хотя основная инициатива в реализации стратегии компании и предприятия
обычно принадлежит генеральному менеджеру и старшим должностным лицам,
этим руководителям все же приходится опираться на активную поддержку и со-
трудничество руководителей среднего и низшего звена в деле продвижения стра-
тегических перемен в функциональные области и оперативные единицы и эффек-
тивной реализации стратегии в повседневной практике. Руководители среднего и
низшего звена отвечают не только за инициирование и контроль за этим процессом
в своей сфере компетенции, но и за достижение поставленных целей путем тесного
сотрудничества с работниками в деле эффективного выполнения ключевых опе-
раций.

Задачи менеджеров высокого ранга, особенно в крупных организациях с гео-
графически разбросанными оперативными единицами, заключаются главным
образом в обосновании необходимых перемен перед другими работниками, обес-
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печении согласия относительно плана действий, налаживании сотрудничества с
работниками, способными продвигать решение задач в ключевых подразделениях,
наделении подчиненных полномочиями для решения этих задач, определении
показателей и сроков выполнения работ, стимулировании тех, кто добился постав-
ленных перед ними целей, перераспределении ресурсов и личном контроле за
ходом осуществления перемен. Следовательно, чем крупнее организация, тем

больше успех главного проводника стратегии зави-
сит от сотрудничества и умения оперативных ме-

Подлинное искусство реализа- неджеров, способных осуществлять перемены на
ции стратегии заключается в самых низких уровнях организации. В небольших
умении определить, что потре- организациях главный проводник стратегии может
буется для правильного реше- не действовать через менеджеров среднего звена,
ния соответствующих задач. а непосредственно выходить на руководителей

низшего звена и работников, лично направляя
действия и последовательность работ, контролируя ход реализации стратегии и его
темп. Независимо от размера организации и глубины происходящих в ней перемен,
наиболее важная особенность руководства ими заключается в уверенном знании
того, что «надо делать», чтобы добиться желаемых результатов. Знание того, «что
надо делать», опирается на глубокое понимание дел в организации.

В оставшейся части настоящей главы и следующих двух главах мы рассмотрим
роль менеджера как основного проводника стратегии. Обсуждение строится вокруг
восьми управленческих элементов процесса реализации стратегии и вопросов, с
которыми при этом чаще всего сталкиваются. В настоящей главе рассмотрена
управленческая задача создания соответствующей организации. В главе 10 обсуж-
дается распределение ресурсов, формулирование политики, использование пере-
довых методов, внутренние системы поддержки и стратегически оправданные
структуры вознаграждения. В главе 11 рассмотрены вопросы формирования необ-
ходимой культуры компании и стратегического руководства.

Умелая реализация стратегии во многом зависит от квалификации персонала,
прочих конкурентных навыков и эффективной внутренней организации. Так что
формирование соответствующей организации - это первостепенная задача в деле
реализации стратегии. Исключительное значение имеют три аспекта указанной
задачи:

1. Подбор способных людей на ключевые должности.

2. Обеспечение того, чтобы организация располагала необходимыми навыка-
ми в основных видах деятельности, управленческими кадрами, технически-
ми познаниями и конкурентными возможностями.

3. Организация хозяйственных процессов и принятие решений таким образом,
чтобы это способствовало успешной реализации стратегии.
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Формирование способной управленческой команды — краеугольный камень пост-
роения надлежащей организации. Проводники стратегии должны определить
структуру управленческой команды, необходимой
для успешной реализации стратегии, а затем подо-
брать соответствующих людей на каждую долж- г

т , „ Создание сильной управленче-
ность. Иногда достаточно существующей команды; с к о й к о ш н д ы с д о л ж н ь ш со-
иногда ее следует усилить или расширить путем четанием личностных качеств
выдвижения квалифицированных сотрудников и производственных навы-
компании или привлечения лиц со стороны, чьи ков - один из первых шагов в
подготовка, образ мыслей и стиль руководства деле реализации стратегии.
подходят для конкретной ситуации. В условиях
резких сдвигов и быстрого роста, а также когда отсутствуют нужные кадры в
компании, привлечение на руководящие посты лиц извне - довольно обычный
подход к формированию организации.

Важное значение при формировании исполнительной группы имеет умение
определить, какое сочетание опыта, знаний, образования, ценностей, стилей уп-
равления и личностных качеств будет способствовать успешной реализации стра-
тегии. Как и при любом виде формирования команды, важно создать такую группу
менеджеров, которая будет обладать полным набором качеств для решения задач.
Персональный состав должен отвечать требованиям и соответствовать выбранной
стратегии. Подбор надежной управленческой команды - это важная организаци-
онная функция, и нередко она является первым шагом на пути реализации стра-
тегии2. Пока все ключевые должности не заполнены способными людьми, реали-
зация стратегии не может идти полным ходом.

Не менее важная организационная задача состоит в укомплектовании операцион-
ных единиц специалистами, необходимыми для обеспечения превосходства фирмы
над конкурентами в одной или нескольких решающих сферах деятельности. Когда
превзойти конкурентов с помощью превосходящей
стратегии трудно или невозможно, то для получе-
ния превосходства в отрасли остается превзойти их Формирование навыков и ор-
в деле реализации стратегии. Более умелая реали- ганизационных способностей,
зация стратегии дает существенные результаты в которые соперники не сумеют
ситуациях, когда соперничающие фирмы придер- превзойти, - это надежная ос-
живаются весьма схожих стратегий и вполне спо- нова для получения преиму-
собны скопировать стратегические маневры друг Щ е с т в в конкурентной борьбе.
Друга. Наилучший способ превзойти их - это
создать преимущество в технических навыках и организационных способностях.
Вот почему это повышение компетентности является одной из наиболее важных
задач руководства в области реализации стратегии.

2 Аналитические рамки для рассмотрения состава команды высших руководителей см.:
Donald С. Hambrick, «The Top Management Team: Key to Strategic Sucess», California
Management Review 30, no. 1 (Fall 1987), pp. 88-108.
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Такое превосходство может относиться к любому стратегически значимому
фактору: более удачной разработке продукции, лучшим методам ее производства,
обеспечению более качественного послепродажного сервиса, более быстрой реак-
ции на меняющиеся запросы покупателей, более эффективному снижению затрат,
способности быстрее реконструировать изделие по сравнению с конкурентами,
более совершенной системе управления запасами, умелому сбыту и торговле,
владению уникальными технологиями или удачному сотрудничеству с профсоюзом.
Так, основным достоинством компании Honda является глубокое знание техноло-
гии бензиновых двигателей, компании Intel - разработка сложных микросхем для
персональных компьютеров, компании Procter & Gamble — превосходная органи-
зация маркетинга, сбыта и НИОКР в пяти ключевых областях — производстве
жиров, масел, средств ухода за кожей, поверхностно-активных веществ и эмуль-
гаторов3. Основными преимуществами компании Sony являются сфера электронной
технологии и способность трансформировать эти знания в новаторскую продукцию
(миниатюрные радиоприемники и видеокамеры, телевизоры и видеомагнитофоны
с уникальными свойствами).

Чаще всего навыки компании складываются постепенно, по мере того как она
накапливает прежние успехи или реагирует на запросы покупателей, новые тех-
нологии, возможности рынка либо на маневры конкурентов4. Иногда менеджеры
компании могут предвидеть грядущие изменения в запросах покупателей и рынка
и заранее накапливать нужные навыки, которые сулят конкурентные преимуще-
ства.

Применительно к задаче создания организации те, кто реализует стратегию,
должны учитывать четыре особенности формирования навыков в решающих об-
ластях5:

• Дело редко ограничивается узкой специализацией или усилиями одного
отдела. Чаще речь идет о совокупности навыков и видов деятельности,
осуществляемых в различных подразделениях фирмы и вместе образующих
уникальные организационные качества.

• Так как навыки формируются в результате совместных усилий различных
рабочих групп и отделов, на отдельных бригадиров и руководителей отделов
не следует возлагать задачу формирования преимуществ компании в целом.

• Для того чтобы навыки в ключевых областях превратились в долговремен-
ное конкурентное преимущество, на их формирование необходимо напра-
вить больше внимания и усилий, чем это делают конкуренты,

• Так как запросы покупателей меняются непредсказуемым образом и навы-
ки, которые потребуются для успешной конкуренции, точно предвидеть
можно не всегда, эта база знаний и навыков должна быть достаточно
широкой и гибкой, чтобы можно было реагировать на будущие события.

Многообразный и многоаспектный характер навыков предполагает: 1) управ-
ление людскими ресурсами и базами знаний; 2) координацию усилий различных
рабочих групп и подразделений по всей цепочке создания стоимости. Эту задачу
предпочтительнее поручить старшим менеджерам, которые лучше сознают, как

3 James Brain Quinn, Intelligent Enterprise (New York: Free Press, 1992), p. 76.
4 Там же.
5 Там же, с. 52-53, 55, 73, 76.
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формируются навыки в организации, и способны наладить необходимое сотруд-
ничество между функциональными подразделениями и менеджерами, которые
ревниво охраняют свои участки. Кроме того, создание требуемой организации
предполагает выделение достаточных ресурсов и оказание должного внимания
ключевым видам деятельности с целью обеспечения глубины проработки вопросов,
требующейся для обеспечения конкурентных преимуществ6. Сказанное не обя-
зательно означает выделение дополнительных
средств на основные виды деятельности по срав-
нению с потенциальными конкурентами. Но это Ключевые навыки не форми-
означает целенаправленную концентрацию на ре- руются и не достигают страте-
шении соответствующих задач и проведении необ- гической зрелости без целена-
ходимых сопоставлений, с тем чтобы стать лучши- правленного внимания руко-
ми в отрасли, стране или в мире. Чтобы добиться водства.
превосходства с минимальными финансовыми за-
тратами, такие компании, как Cray (большие ЭВМ), Lotus (программное обеспе-
чение), Honda (малые двигатели), часто реорганизуют бригады высокоталантливых
людей, ориентируя их на выполнение специальных проектов7. Мобилизуя внутрен-
ний интеллектуальный потенциал, компании обычно добиваются успеха не с
помощью крупных операционных смет, а благодаря умелому отбору, подготовке,
мощному культурному влиянию, сотрудничеству, мотивации, наделению полномо-
чиями, привлекательным стимулам, организационной гибкости, надлежащим гра-
фикам и хорошей базе данных8.

После того как ключевые навыки сформированы и дают плоды, те, кто от-
ветствен за реализацию стратегии, не вправе успокаиваться. Навыки следует по-
стоянно расширять, углублять и видоизменять с учетом перемен на рынке. Долж-
ным образом регулируемые и обновляемые ключевые навыки способны обеспечить
серьезные преимущества для компании. Специфические ключевые навыки и ор-
ганизационные способности соперничающим фирмам скопировать нелегко; так что
полученное в результате конкурентное преимущество обещает стать устойчивым и
обеспечить эффективность работы выше среднего уровня. Заинтересованное вни-
мание администрации к вопросу формирования стратегически ориентированных
ключевых навыков и способностей — это один из верных путей успешной реали-
зации стратегии.

Обучение работников. Профессиональная подготовка и переподготовка являются
важными элементами процесса реализации стратегии, когда стратегия требует
других навыков, подходов и операционных методов. Обучение также важнейший
вид деятельности в фирмах, где происходят настолько быстрые технические сдвиги,
что компания лишается возможности конкурировать, если ее квалифицированные
кадры лишаются превосходства в знаниях и опыте. Успешные проводники стра-
тегии следят за тем, чтобы служба подготовки кадров располагала достаточными
ресурсами и эффективными учебными программами. Если избранная стратегия
предполагает новые навыки и отличное ноу-хау, то учеба должна находиться на
одном из первых мест в программе действий, ибо ее следует провести на ранней
стадии процесса реализации стратегии.

6 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 73.
7 Там же.
8

Там же, с. 73-74.
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Существует немного твердых, универсальных правил организации работ таким
образом, чтобы это благоприятствовало реализации стратегии. Организационная
схема каждой фирмы своеобразна, она также отражает прежние организационные
структуры, представления руководства о наиболее предпочтительных линиях под-
чинения, политику в области распределения заданий и многие внутренние обсто-
ятельства. Кроме того, каждая стратегия базируется на особых факторах успеха и
видах деятельности. Так что уместен индивидуальный подход к организационной
структуре. При адаптации структуры к стратегии могут быть полезными следующие
четыре рекомендации:

1. Выявите основные виды деятельности и ключевые работы в цепи создания
стоимости с позиций реализации стратегии и положите их в основу пост-
роения организационной структуры.

2. Если все виды работ, связанные со стратегией, невозможно включить в
сферу компетенции одного менеджера, определите пути координации ра-
боты отдельных подразделений.

3. Определите круг полномочий, необходимых для руководства каждой орга-
низационной единицей, с целью обеспечения должного баланса между пре-
имуществами централизации и децентрализации.

4. Выясните, можно ли менее важные виды деятельности выполнить эффек-
тивнее сторонними организациями по сравнению с их вьшолнением самой
фирмой.

Выявление основных видов деятельности, связанных со стратегией. На Любом пред-
приятии некоторые операции в цепи создания стоимости более важны, с точки
зрения успеха стратегии, по сравнению с другими аспектами деятельности. С этих
позиций некоторая часть организационной работы связана с рутинными админи-
стративными функциями (начисление заработной платы, управление денежными
потоками, обеспечение безопасности в компании, взаимоотношения с акционера-
ми, обслуживание транспортных средств и соблюдение законодательных норм).
Другие виды деятельности относятся к вспомогательным функциям (обработка
данных, бухгалтерский учет, подготовка кадров, паблик рилейшнз, исследование
рынка, правовая работа и снабжение). К числу важнейших видов деятельности
относятся те процессы, которые необходимо выполнять исключительно точно во
имя успеха стратегии. Например, гостиницы должны обеспечить быструю регис-
трацию прибытия и выбытия гостей, поддержание в надлежащем виде номеров,
ресторанов и создание нужной обстановки. Производитель плиток шоколада дол-
жен уметь закупать качественные какао-бобы по низким ценам, эффективно
производить продукцию (снижение себестоимости на долю цента в расчете на одну
плитку может означать прибыль, выраженную семизначной величиной), сбывать
и рекламировать товар. В брокерской торговле акциями решающими аспектами
деятельности, с точки зрения реализации стратегии, выступают быстрый доступ к
информации, точное исполнение заявок, эффективный учет и обработка сделок,
а также хорошее обслуживание клиентов. В производстве специализированных
химикатов решающее значение имеют НИОКР, продуктовые нововведения, быст-
рое продвижение новой продукции на рынок, эффективный маркетинг, опыт в
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обслуживании покупателей. Важные направления деятельности меняются в зави-
симости от изменения особенностей стратегии фирмы, структуры цепи создания
стоимости и требований конкуренции.

Два вопроса способны помочь выявить, каковы критические, с позиций стра-
тегии, аспекты деятельности: какие функции следует выполнять исключительно
хорошо и своевременно, чтобы добиться устойчивого конкурентного преимущест-
ва; неудовлетворительное выполнение каких функций в цепи создания стоимости
поставит под серьезную угрозу стратегический успех?9 Ответы обычно указывают
на критические аспекты деятельности и сферы организации, на которых следует
сконцентрировать внимание в организационном плане.

Доводы в пользу того, чтобы положить стратегически важные функции в
основу организационной структуры, весьма убедительны: если эти аспекты, реша-
ющие для стратегического успеха, должны пользо-
ваться особым вниманием в организации, то их и
следует поставить в центр организационной схемы.
Когда ключевые хозяйственные единицы и страте-
гически важные функции равноправны с другими принцип стратегического уп-
видами деятельности или, что еще хуже, заслоня- равления, требующий адапта-
ются ими, то они в конечном счете обычно полу- ции структуры к стратегии,
чают меньше ресурсов и внимания, нежели заслу- предполагает, что стратегачес-
живают. Но когда основные виды деятельности ки важные виды деятельности
образуют основу организационной структуры ком- и организационные единицы
пании, а их менеджеры занимают ключевые пози- об^31ют 0 С Н 0 ВУ °рганизаци-

оннои структуры.
ции в организационной схеме, их роль и полно- ' llf

мочия отражаются в повседневных операциях и
принятии решений. Старшие должностные лица едва ли могут лучше напоминать
о том, что стратегически важно в компании, чем поместить ключевые хозяйствен-
ные единицы и функции на видное' место в организационной структуре и дать их
менеджерам заметную, влиятельную роль в организационной иерархии. Во многих
случаях имеет смысл организовать работу основных организационных единиц в
качестве центров прибыли.

Принимая решение об увязке рутинных и штабных функций с основными
элементами организационной структуры, менеджеры компании должны учитывать
стратегические взаимосвязи основных и вспомогательных функций в цепи созда-
ния стоимости. Виды функций можно увязать с учетом последовательности опе-
раций в цепи, типа обслуживаемых покупателей, используемых каналов сбыта,
технических навыков и знаний, необходимых для их осуществления, вклада в
формирование ключевых навыков, роли в производственном процессе, охватыва-
ющем различные традиционные отделы, роли в обслуживании покупателей, воз-
можностей для передачи навыков и координации функций с целью снижения
затрат, если ограничиться перечислением наиболее очевидных факторов. Эти вза-
имосвязи важны, ибо одна или несколько из них обычно говорят о том, как можно
обеспечить соподчиненность функций и их координацию. Для того чтобы орга-
низационное построение было увязано с потребностями реализации стратегии,
необходимо учитывать те взаимосвязи, которые: 1) позволяют согласовать резуль-

9 Peter E Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper and Row,
1974), pp. 530, 535.
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таты работы различных производственных единиц; 2) могут сложиться в ключевые
навыки.

Менеджерам следует быть особенно внимательными к тому, что структуры,
традиционно организованные по функциональному принципу, нередко ведут к
разделению стратегически важных видов деятельности между различными отдела-
ми. Примером может служить процесс точного и быстрого исполнения заказов

покупателей. Этот процесс обычно начинается с
подачи заказа покупателем, а заканчивается до-

Функциональная специализа- ставкой товаров и включает, как правило, десяток
ция может привести к тому, операций, выполняемых разными людьми в раз-
что стратегически связанные личных подразделениях10. Работник отдела обслу-
виды деятельности оказыва- живания покупателей получает заказ, регистрирует
ются разбросанными по мно- е г о и проверяет точность и полноту реквизитов,
гим отделам. Затем заказ может поступить в финансовый отдел,

где кто-то проверяет кредитоспособность покупа-
теля. Еще один сотрудник может потребоваться для утверждения условий кредита
или особых видов расчета. Кто-то в торговом отделе проверяет или калькулирует
цену. Когда заказ постудает на склад, необходимо проверить наличие товара в
запасе. При отсутствии товара на складе заказ следует передать в производственный
отдел, с тем чтобы включить его в график производства. Когда заказ готов, склад-
ской персонал готовит отгрузочные документы. В транспортном отделе определяют
способ доставки (по железной дороге, автомобильным, воздушным или водным
транспортом), маршрут и транспортное средство. На складе товар отбирают, све-
ряют с заказом и упаковывают.

Транспортники производят отгрузку и отвечают за доставку товара покупателю.
Каждое перемещение из отдела в отдел связано с очередями и временем ожидания.
Хотя такие организации воплощают в себе принцип разделения труда по Адаму
Смиту (каждый участник процесса отвечает за выполнение одной простой опера-
ции) и позволяет обеспечить тщательный управленческий контроль (каждый участ-
ник процесса отвечает перед менеджером за качество и эффективность операции),
никто не контролирует весь процесс и его результаты". Точное и своевременное
исполнение заказов, несмотря на его важность для эффективной реализации стра-
тегии, не относится к компетенции какого-то одного лица или одного функци-
онального подразделения12.

Менеджеры обязаны избегать организационных построений, при которых
стратегически важные функции разобщены неоправданным образом. Дробление
стратегически важных работ между многими специализированными подразделени-
ями приводит к увеличению самой работы (стремлению выполнить ее предписан-
ным образом), а не заинтересованности в результате (удовлетворенность покупа-
теля, конкурентное преимущество, снижение затрат). Увеличение числа рабочих
звеньев удлиняет время исполнения и часто влечет за собой рост накладных рас-
ходов, ибо координация разобщенных операций может потребовать значительных
усилий со стороны многих лиц. Тем не менее некоторое разделение труда необ-

10 Michael Hammer and James Champy, Reengineering the Corporation (New York: Harper
Business, 1993), pp. 26-27.

11 Там же.
12 Там же, с. 27-28.
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ходимо, особенно применительно к поддерживающим видам работ, подобно фи-
нансовой и бухгалтерской, управлению людскими ресурсами, конструированию,
технологическим разработкам и информационным системам, где функциональная
централизация дает преимущества. Ключ к вплетению поддерживающих функций
в организационную схему заключается в создании такой системы подотчетности
и координации, которая:

• Максимизирует вклад этих функций в результативность выполнения основ-
ных, стратегически важных работ в цепи создания стоимости в фирме.

• Минимизирует затраты функциональных отделов, а также время и усилия
при работе друг с другом.

Без таких систем издержки взаимодействия внутри фирмы становятся чрезмер-
ными, а функциональные менеджеры, ревниво оберегающие свои участки и право
делать то, что они считают нужным, способны ухудшить реализацию стратегии и
породить проблемы для фирмы вместо того, чтобы решать их.

Подотчетность и межфункциональная координация. Классический способ координа-
ции деятельности функциональных подразделений состоит в их расположении
таким образом, чтобы те, что теснее связаны между собой, подчинялись одному
лицу. Менеджеры более высокого ранга обычно руководят более значительным
количеством организационных единиц, а следовательно, координируют, интегри-
руют и налаживают кооперацию подчиненных им подразделений. В этих структурах
главное должностное лицо, главный оперативный работник и менеджеры хозяй-
ственных единиц выступают в качестве центральных пунктов координации благо-
даря своим полномочиям по отношению ко всему подразделению. Когда фирма
придерживается стратегии диверсификации в смежные виды деятельности, коор-
динация этих видов деятельности в различных хозяйственных единицах часто
требует централизации полномочий в руках одного должностного лица на уровне
компании. Компании, придерживающиеся разных стратегий диверсификации,
обычно централизуют такие штабные поддерживающие функции, как паблик
рилейшнз, финансы и бухгалтерский учет, вознаграждение работников и обработка
данных, на уровне компании.

Но, как показывает пример с исполнением заказов покупателей, не всегда
целесообразно располагать тесно связанные операции и/или организационные
единицы в вертикальном подчинении одного должностного лица. Формальные
связи, основанные на подотчетности, необходимо дополнить. Варианты объедине-
ния стратегических усилий взаимосвязанных стратегических единиц могут вклю-
чать использование координационных бригад, межфункциональных рабочих групп,
двойное подчинение, неформальные каналы связи, добровольную кооперацию,
формы стимулирования, увязанные с групповыми показателями результативности,
и строгие требования руководства в части бригадного труда и кооперации между
подразделениями (в том числе отстранение некоторых менеджеров, которые тор-
мозят усилия в области совместной работы).

Определение полномочий и степени самостоятельности каждого подразделения. Ком-
пания должна решить, какие полномочия и какую свободу в принятии решений
следует предоставить менеджерам каждой организационной единицы, особенно
руководителям дочерних предприятий и функциональных отделов. При централи-



328

зованной организационной структуре высшие руководители полномочны прини-
мать большинство стратегических и оперативных решений и сохраняют жесткий
контроль за руководителями дочерних предприятий и отделов; подчиненным им
менеджерам предоставляются сравнительно ограниченные полномочия. Недоста-

ток централизованной организации состоит в том,
что вертикальная иерархическая структура порож-

Вопрос о том, какие проблемы дает чрезмерный бюрократизм и тормозит процесс
следует решать централизован- принятия решений в результате их прохождения по
но, а какие децентрализован- ступеням управленческой лестницы, В децентра-
но - это неизменно важный лизованной организации менеджеры (и все в боль-
аспект организационной струк- ш е ^ с т е п е н и многие неуправленческие работники)

Р 1 могут действовать по своему усмотрению в рамках
полномочий. Например, в диверсифицированной

компании, работающей на началах децентрализации принятия решений, руково-
дители хозяйственных единиц обладают широкими полномочиями в управлении
предприятием при сравнительно незначительном вмешательстве со стороны глав-
ной конторы компании. Кроме того, руководитель хозяйственной единицы наде-
ляет существенной свободой в принятии решений руководителей функциональных
подразделений. Работники, имеющие контакты с покупателями, уполномочены
делать то, что необходимо для удовлетворения запросов клиентов.

Делегирование значительных полномочий подчиненным менеджерам и работ-
никам ведет к созданию более горизонтальной организационной структуры с
меньшим числом управленческих ступеней. В то время как в централизованной
вертикальной структуре менеджеры и работники вынуждены взбираться вверх по
иерархической лестнице, чтобы получить ответ, в децентрализованной горизонталь-
ной структуре они сами дают ответы и разрабатывают планы действий; принятие
решений и подотчетность за результаты являются частью их работы, Упорядочение
процесса принятия решений обычно сокращает время реакции на действия кон-
курентов, изменившиеся предпочтения покупателей и другие тенденции на рынке.
Оно также стимулирует новые идеи, творческую мысль, новаторство и большую
заинтересованность в делах со стороны подчиненных менеджеров и работников.

В последние годы наблюдался решительный отход от авторитарных, много-
уровневых, иерархических структур в пользу горизонтальных, децентрализованных
структур, расширяющих полномочия работников. Предпочтение, отдаваемое более
простым управленческим структурам и расширению полномочий работников,
основано на двух принципах. 1. Право принимать решения, следует делегировать
на самый низкий уровень, способный принимать своевременные и обоснованные
решения, — людям (менеджерам и рядовым сотрудникам), которые ближе всего к
событиям, знают проблемы и в состоянии взвесить все факторы. Применительно
к стратегическому управлению децентрализация означает, что менеджеры каждой
организационной единицы должны не только возглавлять разработку стратегии
своей единицы, но и принимать решения о формах ее реализации. Так что децен-
трализация предполагает подбор сильных менеджеров для каждой организацион-
ной единицы и их подотчетность за разработку и реализацию соответствующих
стратегий в своих единицах. От менеджеров, которые систематически получают
неудовлетворительные результаты и не обеспечивают разработку и реализацию
подходящих стратегий, следует избавляться. 2. Работники, не имеющие статуса
менеджера, должны наделяться полномочиями принимать решения, относящиеся
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к их работе. В основе предоставления права принимать решения и обязанности
отчитываться за результаты своей работы лежит убеждение, что компания, опира-
ющаяся на коллективные знания всех своих работников, способна показать лучшие
результаты, по сравнению с компанией, где управление людьми сводится к передаче
идей от начальников к исполнителям их указаний - рядовым работникам. Чтобы
обеспечить максимально обоснованные решения, необходимо сделать все, чтобы
каждый располагал своевременной информацией и понимал связь между резуль-
татами своей работы и показателями компании. Горизонтальные управленческие
структуры и быстрое распространение информационных технологий делают воз-
можным более широкое наделение полномочиями. В настоящее время вполне
реально создание «проводной компании», когда люди имеют прямой электронный
доступ к данным, сотрудникам и руководителям, что позволяет им быстро получать
информацию, сверять ее с данными других подразделений, если это необходимо,
и предпринимать ответственные действия. Когда люди хорошо информированы и
вправе принимать самостоятельные решения, это обычно доставляет подлинное
моральное удовлетворение.

Важное исключение из децентрализованных решений, относящихся к страте-
гии, и предоставление менеджерам низшего звена большей оперативной самосто-
ятельности связано с диверсифицированными компаниями, работающими во вза-
имоувязанных сферах деятельности. В этих случаях стратегически выгодная увязка
обеспечивается лучше всего на основе либо цен-
трализации принятия решений, либо обеспечения
тесного сотрудничества и совместного принятия Централизация полномочий в
решений. К примеру, если предприятия с пересе- области осуществления страте-
кающимися процессами и технологиями распола- " ш на уровне компании цеяе-
гают независимыми службами НИОКР, причем сообразна, когда взаимосвя-
каждая придерживается собственных приоритетов, занные виды деятельности
„„ у предприятий-смежников тре-
проектов и стратегических задач, то материнской б ™ Р

т щ а т е л ь н о й к о о р д И н а .
компании трудно предотвратить дублирование ц и и

усилий, добиваться эффекта масштаба или расши-
рить рамки НИОКР, включив в них новые техно-
логии, семейства продуктов, конечные применения и группы покупателей. Точно
так же централизованный контроль за взаимосвязанными сферами деятельности
отдельных предприятий имеет смысл, когда есть возможность использовать общие
сбытовой персонал, каналы сбыта и сервисную сеть для рассмотрения заявок
покупателей на техническое обслуживание, ремонт и т.п. А по причинам, рассмо-
тренным выше, необходимо поставить пределы независимости функциональных
менеджеров и в тех случаях, когда элементы стратегически важных процессов
распределены по различным организационным единицам и требуют для получения
максимального эффекта тесной координации.
Основания для передачи на сторону менее важных работ. Любой поддерживающий
вид деятельности в цепи создания стоимости в фирме и в рамках ее традиционных
штабных групп можно рассматривать как «услугу»13. Так, большинство накладных
расходов — это лишь услуги в компании, которые она предпочитает выполнять сама.
Такие услуги можно нередко покупать на стороне. Сторонний поставщик, специ-

13 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 32.
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ализируясь на определенном виде услуг, способен выполнять их более качественно
или дешевле, чем это делает фирма для себя. Передача на сторону операций, не
имеющих решающего значения для стратегии компании, позволяет последней
сконцентрировать энергию и ресурсы на тех видах деятельности, которые могут

принести исключительную ценность, вывести
фирму на первое место в отрасли, в стране (а еще

Передача на сторону менее ; лучше — в мире) и где необходимы стратегический
важных работ имеет много контроль за формированием ключевых навыков,
преимуществ. i обеспечение конкурентного преимущества и над-

лежащих взаимоотношений с покупателями14.
Слишком часто менеджеры тратят неоправданное количество времени, психиче-
ской энергии и ресурсов, борясь с функциональными группами поддержки и
другими внутренними бюрократическими звеньями, отвлекающими их внимание
от стратегически важных видов деятельности. Со стратегической точки зрения,
передача на сторону вспомогательных работ (а возможно, и некоторых основных
работ в цепи создания стоимости, если они не служат основой преимуществ в
конкуренции) способна уменьшить масштабы бюрократии в фирме, упростить ее
организационную структуру, усилить стратегическую нацеленность и способность
реагировать на требования конкуренции15.

Критики утверждают, что чрезмерная передача работ на сторону может осла-
бить компанию, отдать ее на милость сторонним поставщикам и лишить навыков
и организационных способностей, необходимых для того, чтобы остаться хозяином
собственной судьбы16. Тем не менее ряд компаний успешно полагается на внешних
поставщиков деталей и узлов, дизайнеров продукции, сторонние каналы сбыта,
рекламные агентства и фирмы по оказанию финансовых услуг. На протяжении ряда
лет Polaroid Corporation покупает материал для пленки у Eastman Kodak, электро-
нику — у Texas Instruments, а камеры - у Timex, сосредоточившись на производстве
своего уникального фотоаппарата и разработке следующего поколения камер и
пленки. Nike концентрируется на процессе конструирования, маркетинге и сбыте
различным торговцам, передав на сторону производство практически всей обуви
и спортивной одежды. Многие горнодобывающие компании передают на сторону,
геологоразведочные работы, испытания и бурение. Компания Ernest and Julio Gallo
Winery передает на сторону 95% производства винограда, возлагая на фермеров
риски, связанные с погодными и иными условиями, тогда как сама компания,
предпочитает заниматься производством и сбытом вин17. Крупнейшие авиакомпа-
нии передают на сторону приготовление обедов, подаваемых во время полетов, хотя
качество пищи имеет важное значение для оценки пассажирами общего уровня
сервиса. Eastman Kodak, Ford, Exxon, Merrill Lynch и Chevron поручили обработку
данных фирмам компьютерных услуг, полагая, что сторонние специалисты способ-
ны выполнить нужные услуги с меньшими затратами при том же или более высоком
качестве работ. Передача некоторых работ на сторону имеет стратегический смысл
во всех случаях, когда сторонняя фирма в состоянии выполнить их с меньшими
затратами и/или обеспечив больше добавленной стоимости по сравнению с ком-
панией-заказчиком18.

14 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 37.
15 Там же, с. 33, 89.
16 Так же, с. 39-40.
17 Там же, с. 43.
18 Там же, с. 47.
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Исследования подтвердили преимущества адаптации организационной структуры
к конкретным требованиям стратегии. В своем известном исследовании Альфред
Чэндлер установил, что изменения в стратегии организации влекут за собой новые
административные проблемы, которые, в свою очередь, требуют новой или видо-
измененной структуры, способной успешно решать новые задачи19. Изучив 70
крупных корпораций, Чэндлер обнаружил, что структура следует за стратегией
роста компании, но только не до того момента,
когда неэффективность и внутренние операцион-
ные проблемы требуют структурной адаптации.
События в этих фирмах протекали в определенной

последовательности: разработка новой стратегии, пытаться осуществить новую
появление новых административных проблем, стратегию с помощью старой
снижение прибыльности и эффективности, пере- структуры, как правило, нера-
ход к адекватной организационной структуре, а зумно.
затем восстановление более высоких уровней при-
быльности и удачная реализация стратегии. Менеджерам следует переосмысливать
внутреннюю структуру компании во всех случаях, когда требуется изменить стра-
тегию. Новая стратегия может потребовать новых или иных навыков и ключевых
работ; если это проигнорировать, возникшее в результате несоответствие между
стратегией и структурой способно породить проблемы в реализации стратегии и
ее результативности.

Как развивается структура по мере развития стратегии. По мере превращения не-
больших предприятий с одним видом деятельности в более сложные, вертикально
интегрированные фирмы, которые расширяются географически и по видам дея-
тельности, их организационная структура меняется, обрастая функциональными
отделами, отделениями и децентрализованными хозяйственными единицами.
Компании с одним предприятием обычно организованы вокруг функциональных
отделов. В вертикально интегрированных фирмах основными организационными
элементами служат отделения, выполняющие одну или несколько основных работ
в цепи создания стоимости (добыча сырья, производство узлов и деталей, их сбор,
оптовый сбыт, розничные торговые операции); каждое отделение в последователь-
ности формирования стоимости может выступать в качестве центра прибыли для
учета результативности работы. Компании с широким географическим охватом
обычно включают региональные хозяйственные единицы, каждая из которых от-
вечает за экономические результаты в соответствующей географической зоне.
Типичными организационными элементами диверсифицированной компании слу-

19 Alfred Chandler, Strategy and Structure (Cambridge, Mass: MIT Press, 1962). Хотя упор
сделан на адаптацию структуры к стратегии, следует отметить, что структура способна
повлиять на выбор стратегии. Хорошая стратегия должна быть выполнимой. Когда нынеш-
няя структура организации настолько не соответствует требованиям данной стратегии, что
это потребует основательной перестройки организации, стратегия может оказаться невы-
полнимой и от нее надо будет отказаться. В этих случаях структура определяет выбор
стратегии. Суть же дела состоит в том, что если стратегия выбрана, структуру следует
соответственно видоизменить, если она, конечно, не отвечает стратегии. В логическом
плане структура может повлиять на стратегию до выбора последней, а не после него.
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жат ее отдельные предприятия; принятие решений в хозяйственной единице де-
легируется ее менеджеру. Каждая такая хозяйственная единица действует как не-
зависимый центр прибыли, тогда как главная контора компании выполняет раз-
нообразные поддерживающие функции для всех ее предприятий.

Существуют пять формальных подходов при адаптации структуры к стратегии:
^функциональная специализация; 2) географическое построение; 3) децентрали-
зованные хозяйственные отделения; 4) стратегические хозяйственные единицы;
5) матричные структуры с двойными линиями полномочий и стратегическим при-
оритетом. Каждый из них обладает стратегическими преимуществами и недостат-
ками и должен быть дополнен формальными и неформальными организационными
элементами с целью более полной координации трудовых усилий.

Функциональные организационные структуры. Организационные структуры, по-
строенные вокруг функционально специализированных отделов, - это самая рас-
пространенная форма адаптации структуры к стратегии в компаниях с одним
предприятием. Форма функциональной специализации изменяется с учетом
потребностей покупателей, видов продукции и технологий. Например, производи-
тель технического инструмента может строить организацию вокруг служб иссле-
дований и разработок, производства, контроля качества, маркетинга, кадров,
финансов и учета. Структура гостиницы может состоять из обслуживающих отде-
лов, ремонтных подразделений, блоков питания, служб организации конференций
и особых мероприятий, отдела кадров и системы их подготовки, службы учета.
Розничный торговец организует свою фирму с учетом служб закупки, складского
хранения, розничной продажи, рекламы и стимулирования сбыта, административ-
ных функций. На рис. 9-2 представлены два типа функционального построения
организации.

Применение специализированных функций в качестве основных организаци-
онных блоков более всего подходит для фирм, где цепочка формирования стои-
мости складывается из ряда специфических работ, каждая из которых требует
достаточно обширных специализированных навыков, опыта и ноу-хау. В таких
случаях укомплектование подразделений специалистами представляется привлека-
тельным способом, поскольку можно: 1) воспользоваться эффектом кривой обу-
чения или эффектом масштаба; 2) накопить знания о важной хозяйственной
функции. Когда новые познания в одной или нескольких функциональных обла-
стях повышают операционную эффективность и создают ноу-хау в организации,
они становятся основой получения конкурентного преимущества (благодаря более
низким затратам или уникальной способности). Функциональные структуры впол-
не удовлетворительно работают до тех пор, пока деятельность, имеющая решающее
стратегическое значение, в полной мере соответствует функциональным подраз-
делениям и существует минимальная потребность в координации между отделами,
а высшее руководство способно свести к минимуму соперничество между ними
и внедрить дух бригадной работы, доверия и сотрудничества между подразделе-
ниями.
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А. Элементы «типичной» функциональной организационной структуры

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ;

МЕНЕДЖЕР
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и разработки
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Б. Элементы функциональной структуры, ориентированной на технологические операции
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

* Централизованный контроль
стратегических результатов.

* Хорошо подходит для структурирова-
ния фирмы с одним покупателем.

* Структура тесно увязана со страте-
гией с помощью выделения ключе-
вых работ в функциональные подраз-
деления.

* Стимулирует приобретение глубоких
специальных знаний.

* Хорошо подходит для развития
функциональных навыков
и компетентности.

* Способствует получению эффекта
кривой обучения, связанного
с функциональной специализацией.

* Повышает операционную
эффективность в случае рутинного
повторения работы.

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ

Чрезмерная фрагментация стратегически
важных процессов.
Способна привести к соперничеству
и конфликту между отделами, а не к
коллективной работе и сотрудничеству,
поэтому генеральный менеджер должен
выступать арбитром в реализации
функциональной политики.
Многоступенчатый бюрократический
процесс управления и централизованное
принятие решений замедляют реакцию
организации.
Затрудняет формирование менеджеров с
познаниями в различных функциональных
областях, так как продвижение по
служебной лестнице происходит в рамках
одной функциональной области.
Ответственность за получение прибыли
перемещается к руководителям высшего
звена.
Функциональные специалисты часто
придают больше значения тому, что
отвечает интересам функциональной
области, а не компании в целом, а это
способно привести к созданию
«государства в государстве».
Функциональная близорукость часто
работает против творческого предприни-
мательства, адаптации к переменам и
попыток накопления межфункциональных
навыков в ключевых областях.

Функциональная организационная crpyiaypa

12-71
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Функциональной структуре присущи две ахиллесовы пяты: чрезмерная функ-
циональная близорукость и распыление стратегически важных хозяйственных
процессов между традиционными функциональными подразделениями. Трудно
добиться жесткой стратегической координации между функциональными бюрокра-
тами, которые «говорят на разных языках» и предпочитают делать свою работу без
постороннего вмешательства. Функциональные специалисты склонны концентри-

ровать внимание на делах своего подразделения и
на приоритетах начальства, не оглядываясь на

Функциональные отделы сто- интересы фирмы, покупателя или отрасли20. Работ-
ят на ведомственных позици- ники функциональных подразделений обычно
ях и часто склонны подходить весьма привержены делу и защищают интересы
к стратегическим проблемам своих департаментов. Каждому функциональному
скорее с функциональной точ- ; подразделению присуща склонность продвигать
ки зрения, а не с общефирмен- решения, способствующие росту его благосостоя-
ных позиции. н и я и в л и я н и я в организации (несмотря на важ-

ность сотрудничества и интересы компании). Все
это создает организационную среду, в которой функциональные подразделения
действуют как дымовые трубы и формируется питательная среда для бюрократи-
ческих, авторитарных методов принятия решений и узких взглядов на проблемы.
Кроме того, в функциональных структурах ограничена способность творчески
реагировать на серьезные изменения на рынках и в технологиях. Здесь быстро
отвергают идеи и альтернативы, которые не вписываются в нынешнюю функци-
ональную структуру. Классические функциональные структуры также усугубляют
проблему фрагментации процессов в случаях, когда цепь формирования стоимости
в фирме включает стратегически важные виды работ, которые по своей природе
требуют межфункционального, а не строго функционального подхода. Фрагмен-
тация процессов не только затрудняет координацию между отделами, но и служит
серьезным препятствием на пути приобретения межфункциональных ключевых
навыков.

Согласование политики отделов, функциональная ведомственность и близору-
кость, а также фрагментация процессов способны наложить серьезное админис-
тративное бремя на генерального менеджера, который является единственным
лицом в организационной структуре, обладающим полномочиями разрешать про-
тиворечия между функциональными службами и требовать сотрудничества между
ними. В функционально построенных организациях генеральный менеджер тратит
значительное время и усилия на налаживание контактов между подразделениями,
смягчение соперничества между ними, объяснение преимуществ более широких
подходов, обеспечение путей сотрудничества и формирования желательных меж-
функциональных навыков работы. Чтобы добиться успеха, генеральный менеджер
обязан жестко и бескомпромиссно требовать, чтобы руководители подразделений
действовали в духе команды, а функциональные специалисты работали настолько
тесно, насколько это необходимо; отказ от полного сотрудничества должен иметь
серьезные отрицательные последствия (точнее, более низкую оценку результатив-
ности работы, а возможно, даже назначение на другую работу).

С целью обеспечения должного баланса между функциональным и бригадным
подходами формальную функциональную структуру следует дополнить механиз-

20 Hammer and Champy, Reengineering the Corporation, p. 28.
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мами координации - частым использованием междисциплинарных рабочих групп
для выработки процедур координации фрагментированных процессов и стратеги-
чески важных работ; системой стимулирования с учетом совместных результатов
работы; наделением межфункциональных бригад, располагающих нужными специ-
алистами, соответствующими полномочиями; формированием междисциплинар-
ных групп, призванных навести мосты внутри организации. Вместо того чтобы
продолжать распылять взаимосвязанные части процесса по разным функциональ-
ным подразделениям, а затем пытаться собрать эти куски в одно целое, иногда
может оказаться целесообразным перестроить работу и сформировать подразделе-
ния, где люди, которые выполняли части работы в функциональных отделах,
сосредоточены в рамках одной группы для осуществления процесса в целом21. Так
поступила Bell Atlantic, когда перестроила обслуживание абонентов междугородной
телефонной связи22. В рамках функциональной структуры в этой фирме, когда
клиент из числа предприятий просил, связать свою телефонную систему с системой
междугородной связи, заявка кочевала из отдела в отдел и требовалось от двух до
четырех недель для завершения работы в фирме. Реорганизовав процесс, Bell Atlantic
собрала его участников из различных отделов в рамках бригад, способных удов-
летворить заявку клиента в течение нескольких дней и иногда часов. А так как речь
шла о повторяющейся работе - подобные заявки клиентов приходилось выполнять
ежедневно — бригады были объединены на постоянной основе в самостоятельный
отдел.

Географические формы организационного построения. Построение с учетом геогра-
фических районов — это обычная структурная форма предприятий, работающих на
различных географических рынках или обслуживающих обширную территорию.
Как видно из рис. 9-3, географическая структура
обладает преимуществами и недостатками, но
главная причина ее популярности заключается в . Географическая организаци-
том, что она обеспечивает более высокую резуль- онная структура хорошо под-
тативность. , ходит для фирм, которые в

В частном секторе к территориальной струк- разных географических регио-
туре обычно прибегают розничные фирмы, элект- н а х придерживаются различ-
рические компании, цементные фирмы, сети рее- н ы х с т Р а т е г и и -
торанов и производители молочных продуктов.
В государственном секторе такие организации, как Налоговое управление, Управ-
ление социального обеспечения, федеральные суды и Почтовое ведомство США,
штатная полиция и Красный Крест, воспользовались территориальными структу-
рами, чтобы иметь непосредственный доступ к своей географически разбросанной
клиентуре. Многонациональные предприятия используют географические структу-
ры с целью учета особенностей, с которыми они сталкиваются при работе в раз-
личных странах.

Реймонд Кори и Стивен Стар ссылаются на Pfizer International как на удачный
пример компании, стратегические требования которой удачно вписались в геогра-
фическую децентрализацию:

21 Hammer and Champy, Reengineering the Corporation, p. 66.
22 Там же, с. 66-67.
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

Позволяет приспособить стратегию
к потребностям каждого
географического рынка.
Делегирует ответственность за
прибыли/убытки на самый нижний
стратегический уровень.
Улучшает функциональную
координацию на целевом рынке.
Позволяет воспользоваться
экономией, связанной с локальными
операциями.
Территориальные единицы образуют
отличный учебный полигон для
генеральных менеджеров более
высокого уровня.

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ

Создает проблему в части соотношения
территориальной унификации и
территориального разнообразия,
которым должна руководствоваться
главная контора компании.
Возрастают трудности в деле
поддержания имиджа во всех регионах,
учитывая стратегическую свободу
территориальных менеджеров.
Появляется еще одна ступень управления
применительно к географически
организованным единицам. • -
Способна привести к дублированию
штабных функций на уровне главной
конторы и региональных единиц,
что ведет к росту затрат.

Рис. 9-3-Географическая организационная структура
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Pfizer International имеет заводы в 27 странах, а сбывает продукцию более
чем в 100 странах. Ее продукция включает фармацевтические товары
(антибиотики и другие патентованные средства), сельскохозяйственные
и ветеринарные товары (например, пищевые добавки к животным кор-
мам, вакцины и пестициды), химикаты (продукты тонкой химической
технологии, фармацевтическое сырье, продукты нефтехимии и пласти-
ки), а также потребительские товары (косметику и предметы гигиены).

Десять региональных менеджеров подотчетны непосредственно пре-
зиденту Pfizer и контролируют работу менеджеров по странам. Согласно
должностным характеристикам компании, в обязанности каждого реги-
онального менеджера входит планирование, разработка и осуществление
хозяйственных операций Pfizer в порученном ему зарубежном регионе в
соответствии с политикой и целями компании.

Менеджеры по странам отвечают за прибыль. В большинстве случаев
всеми операциями Pfizer в стране ведает один менеджер. В ряде круп-
нейших высокоразвитых стран Европы имеются отдельные менеджеры
по фармацевтическим и сельскохозяйственным продуктам и по потре-
бительским товарам.

Если не считать того, что главная контора в Нью-Йорке контролирует
продажные цены ряда товаров, особенно популярных фармацевтических
изделий, менеджеры в регионах и странах обладали широкой самосто-
ятельностью в планировании и управлении деятельностью компании в
своем географическом районе. И это разумно, так как регион и неко-
торые страны внутри региона представляют собой уникальные рынки,
которые регулируются специфическим образом. Применительно к фар-
мацевтическим, сельскохозяйственным и ветеринарным продуктам (наи-
более важным группам) Pfizer национальное законодательство влияет на
рецептуру, дозировку, упаковку, сбыт и даже цены. Торговые ограничения
влияют на поставки фармацевтического сырья, химикатов и упаковоч-
ных товаров и фактически могут потребовать создания производствен-
ных предприятий для снабжения локальных рынков. Конкуренция в
регионах также различна23.

Децентрадизованные хозяйственные единицы. Группировка работ в соответствии с их
видом и товарными признаками была излюбленным организационным приемом
диверсифицированных компаний на протяжении последних 70 лет, начиная с
новаторских усилий DuPont'vt General Motors в 20-е годы. Самостоятельные товарные
отделения возникали потому, что в результате диверсификации работа функцио-
нально специализированного менеджера становилась невероятно сложной. Доста-
точно представить себе задачу руководителя производства и его штабных работ-
ников, которым поручено ведать, скажем, 50 различными заводами, применяющи-
ми 20 различных технологий для выпуска 30 разных продуктов восьми различных
отраслей. В многоотраслевой компании линия руководства практически идет от
главной конторы к каждому предприятию и далее к функциональной области
внутри предприятия, а не от главной конторы к функциональной области (объ-
единенной для всех предприятий).

23 Raymond Corey and Steven H. Star, Organization Strategy: A Marketing Approach (Boston:
Harvard Business School, 1971), pp. 23-24.
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Так что если в компании с одним предприятием стандартными блоками ор-
ганизационного построения служат функциональные отделы и географические
отделения, то в многофилиальной фирме такими элементами служат отдельные

предприятия. Руководство каждой хозяйственной
единицей делегируется менеджеру предприятия.

В диверсифицированной фир- Подход при этом заключается в предоставлении
ме основными организацией- ' менеджеру каждой единицы полномочий форму-
ными блоками служат ее хо- лировать и осуществлять хозяйственную страте-
зяйственные единицы: каждое гию, стимулировать их с учетом показателей рабо-
предприятие функционирует . т ы и считать их ответственными за полученные
в качестве центра прибыли. результаты. В этом случае каждая хозяйственная

единица функционирует в качестве самостоятель-
ного центра прибыли, а организационная структура насчитывает те функциональ-
ные и географические подразделения, которые соответствуют стратегии предпри-
ятия, ключевым работам и операционным требованиям.

Полностью независимые хозяйственные единицы создают, однако, организа-
ционную проблему для компаний, придерживающихся взаимосвязанной диверси-
фикации: отсутствует механизм координации видов деятельности в различных хо-
зяйственных единицах. Может оказаться затруднительным побудить к координации
и совместно решать взаимосвязанные вопросы автономных менеджеров хозяйст-
венных единиц. Они склонны возражать против того, чтобы на них возлагали

ответственность за работу, не подконтрольную им.
, Чтобы добиться стратегически важных преиму-

ществ в диверсифицированной компании, главная
контора должна изобрести некий внутренний ор-

Децентрализованная структу- ганизационный метод обеспечения стратегической
ра, состоящая из хозяйствен- координации между взаимосвязанными работами в
ных единиц, способна поме- хозяйственных единицах. Один из вариантов за-
шать осуществлению успеш- ключается в централизации таких функций на
ной стратегии взаимосвязан- уровне компании: например, с помощью создания
ной диверсификации, если не : о т д е л а Н И О к р ; если существуют смежные техно-

р Т ^ ^ Г ц Г Г и м Т " логические и продуктовые проблемы, или особых
связанных работ на смежных о т д е л о в с б ы т а в компании для посещения покупа-
предприятиях. ; телеи, приобретающих продукцию нескольких хо-

зяйственных единиц; объединения дилерской сети
и торгового персонала тесно связанных предпри-

ятий или отделов обработки заказов и отгрузки предприятий, у которых одни и
те же покупатели, а также путем сосредоточения производства одинаковых ком-
понентов и продуктов на немногих, более эффективных предприятиях. Или же
должностные лица компании могут разработать премиальные системы, стимули-
рующие совместную работу менеджеров хозяйственных единиц для достижения
всех преимуществ, которые дает стратегическая увязка. Если такое согласование
стратегических позиций предполагает обмен навыками и/или технологиями между
предприятиями, компания может переводить соответствующих специалистов из
одной единицы в другую и сформировать бригады из работников разных предпри-
ятий для обмена технологиями, ноу-хау и взаимосвязанными навыками.

Типичная организационная структура, основанная на наличии предприятий,
выпускающих различную продукцию, а также присущие ей стратегические преиму-
щества и недостатки представлены на рис. 9-4.
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ДИРЕКТОР-
РАСПОРЯДИТЕЛЬ

Службы
компании

НИОКР
финансы и учет
Службы маркетинга
Кадры/Человеческие
ресурсы
Юридическая служба
Паблик рилейшнз/
Служба связи

Генеральный
менеджер

Предприятие А

Генеральный
менеджер

Предприятие В

гттьп
Функциональные

отделы

гтттл
Функциональные

отделы

Генеральный
менеджер

Предприятие С

ПНИ
Функциональные

отделы

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА
1 Обеспечивает логичный и

действенный метод децентрализа-
ции ответственности и делегирова-
ния полномочий в диверсифициро-
ванных организациях.

1 Хозяйственная стратегия формиру-
ется с учетом конкретных условий
работы каждого предприятия.

1 Каждая хозяйственная единица
имеет возможность определить свою
систему формирования стоимости,
ключевые работы и функциональные
требования.

1 Позволяет главному должностному
лицу заниматься стратегическими
проблемами компании в целом.
Четко возлагает ответственность за
прибыли/убытки на плечи менедже-
ров хозяйственных единиц.

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ

Может привести к дорогостоящему
дублированию штабных функций на
уровне компании и ее бизнес-единиц,
что увеличит накладные расходы.
Возникает проблема, принятие каких
решений централизовать и каких
децентрализовать (менеджерам
предприятий требуются достаточные
полномочия, чтобы выполнять свои
задачи, но так, чтобы руководство
компании не утратило контроль за
ключевыми решениями бизнес-единиц).
Способно привести к чрезмерному
соперничеству вокруг ресурсов
и внимания компании.
Самостоятельность предприятий/
отделений затрудняет координацию
взаимосвязанных видов деятельности в
различных хозяйственных единицах, а
тем самым в какой-то степени также
и получение преимуществ, возможных в
результате стратегической координации.
Руководство компании попадает
в сильную зависимость от менеджеров
бизнес-единиц.

Менеджеры компании могут утратить
контакт с положением в бизнес-единицах
и неожиданно столкнуться с возникшими
проблемами, не зная, как их решить.

Рис. 9-4. Децентрализованная организационная структура, построенная
по видам деятельности
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Стратегические бизнес-единицы. В широко диверсифицированных компаниях число
децентрализованных хозяйственных единиц может быть столь значительным, что
норма управляемости для главного должностного лица окажется чрезмерной. Тогда
может оказаться целесообразным сгруппировать взаимосвязанные предприятия и
делегировать руководство старшему менеджеру, подотчетному главному должност-
ному лицу компании. Хотя это означает наличие звена управления между мене-
джерами единиц и главным должностным лицом, такая схема способна, тем не
менее, улучшить стратегическое планирование и координацию разнонаправленных
интересов единиц со стороны высшего руководства. Этим объясняется как попу-
лярность концепции группового вице-президента среди компаний со многими
предприятиями, так и формирование стратегических бизнес-единиц.

Стратегическая бизнес-единица (СБЕ) - это группа дочерних предприятий,
объединенных по каким-либо важным стратегическим элементам, присущим каж-
дому из них. Такими элементами могут выступать пересекающиеся множества кон-

курентов, тесно увязанные виды работ и цели
формирования стоимости, общие аспекты глобаль-

Стратегические бизнес-едини- ной конкуренции, упор на определенный источник
цы (СБЕ) - это группа взаимо- конкурентных преимуществ (низкие затраты или
связанных предприятий под дифференциация), общие ключевые факторы успе-
руководством старшего долж- Ха или связанные с технологией перспективы рос-
ностного лица. т а g Qenera[ Electric, которая выступила пионером

в деле формирования СБЕ, 190 предприятий были
объединены в 43 СБЕ, а затем - в шесть секторов24. В Union Carbide 15 групп и
отделений были разделены на 150 «стратегических плановых единиц», а затем
переформированы и объединены в девять новых «стратегических плановых еди-
ниц». В General Foods СБЕ первоначально формировались по продуктовому прин-
ципу, но впоследствии были реорганизованы с учетом «меню» (завтраки, напитки,
вторые обеденные блюда, десерты, корм для домашних животных). СБЕ облегчают
контроль со стороны главной конторы за стратегиями единиц более низкого уровня
(главное должностное лицо практически лишено возможности глубоко проанали-
зировать стратегии сотни или большего числа различных предприятий). Однако
руководитель способен анализировать стратегические планы меньшего числа СБЕ,
предоставив более подробный анализ стратегии и контроль за предприятиями ру-
ководству СБЕ. Рисунок 9-5 иллюстрирует СБЕ как организационную единицу.

Концепция СБЕ позволяет широко диверсифицированной компании обеспе-
чить рациональную организацию многих разных предприятий и управлять ими так,
чтобы достигались стратегические преимущества и упорядоченные формы страте-
гического планирования и финансирования. Стратегическая функция вице-прези-
дента, ведающего группой единиц, заключается в увязке и стратегической коор-
динации работы взаимосвязанных предприятий, слежении за возникновением
проблем в них и обеспечении дополнительной поддержки со стороны компании
в случае необходимости. Этот вице-президент в качестве стратегического коорди-
натора всех предприятий СБЕ способен облегчить обмен ресурсами и опытом,

24 William К. Hall, «SBUS: Hot, New Topic in the Management of Diversification», Business
Horizons 21, no. 1 (February 1978), p. 19. Отличное обсуждение проблем применения кон-
цепции СБЕ в 13 компаниях см. в кн.: Richard A. Bettis and William К. Hall, «The Business
Portfolio Approach - Where it Falls Down in Practice», Long Range Planning 16, no. 2 (April
1983), pp. 95-104.



341

ДИРЕКТОР-
РАСПОРЯДИТЕЛЬ

Службы
компании

i

1. .

Вице-президент
по группе

СБЕ 1

'._ "_VJ Г._.._1

Стратегически
связанные

бизнес-единицы

1

!
НИОКР <
Финансы и учет |
Службы маркетинга ;
Кадры/Человеческие '
ресурсы
Юридическая служба !

Служба связи !
)

Вице-президент
, по группе

СБЕ II

гтт'т~;п
Стратегически

связанные
бизнес-единицы

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

' Обеспечивает стратегически
обоснованный способ организации
портфелей бизнес-единиц в широко
диверсифицированной компании.
Облегчает координацию взаимо-
связанных операций в рамках СБЕ,
способствуя тем самым достижению
стратегических согласований.
Обеспечивает лучшую увязку новых
инициатив самостоятельных, но
взаимосвязанных предприятий.
Позволяет осуществлять страте-
гическое планирование на наиболее
подходящем уровне во всей
компании.
Делает стратегический анализ со
стороны высших руководителей
более эффективным и более
объективным.
Способствует направлению ресурсов
компании в те сферы деятельности,
которые обладают наилучшими
перспективами роста.

Вице-президент
по группе

СБЕ III

Стратегически
связанные

бизнес-единицы

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ

Определение и объединение
предприятий в СБЕ могут оказаться
настолько произвольными, что они
будут удовлетворять лишь только
административному удобству и не
служить иным целям.
СБЕ могут по-прежнему оставаться
некомпетентными в определении
направления деятельности в будущем.
Образует еще одну ступень в системе
высшего руководства.
Следует тщательно определить роль и
полномочия главного должностного лица
компании, вице-президентов, ведающих
группами предприятий, и менеджеров
бизнес-единиц, так как в противном
случае такой вице-президент не имеет
четких полномочий.

Когда руководитель СБЕ не обладает
достаточной волей, координация между
единицами в рамках СБЕ скорее всего
будет слабой.
Признание результатов деятельности
становится неопределенным; заслугу в
успешной работе бизнес-единиц часто
приписывают главному должностному
лицу, затем руководителю бизнес-
единицы и уже в последнюю очередь -
вице-президенту, ведающему группой.

Организационная структура, основанная на СБЕ
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унифицировать и объединить стратегические решения и действия предприятий,
когда это целесообразно. Так что СБЕ приобретает право принимать и осуществлять
стратегию, получая более широкие полномочия по сравнению с отдельной едини-

цей в ее составе. Для диверсифицированной ком-
пании она служит механизмом достижения страте-

Струкгуры на базе СБЕ позво- гических преимуществ и усиления возможностей
ляют управлять широко дивер- каждой бизнес-единицы в конкурентной борьбе,
сифицированными компания- Кроме того, эта структура обеспечивает «перекре-
ми и обеспечивают стратеги- стное опыление» операций отдельных единиц,
ческую координацию работы идеально создавая условия для проникновения
взаимосвязанных предприя- компании в смежные продукты, технологии и
т и ^ # рынки. Решительный и настойчивый обмен ресур-

сами и навыками, а также «перекрестное опыле-
ние» - это лучшие методы развития внутренних возможностей для проникновения
в новые сферы деятельности.

Матричные формы организации. Матричная организация — это структура с двумя
(или более) линиями подчинения, двумя линиями бюджетных полномочий и двумя
источниками результативности и вознаграждения за результаты. Главная особен-

ность этой структуры состоит в том, что управле-
ние предприятием, продуктом, проектом, начина-

Хотя матричными структура- нием и управление функцией и хозяйственным
ми сложно управлять и иногда процессом пересекаются (образуя матрицу, или
они громоздки, в то же время решетку), а принятие решений в каждой единице
эти структуры позволяют фир- (клетке) матрицы делят между собой менеджер
ме поддерживать решение предприятия, проекта, начинания и функциональ-

? Т Г Ч е С К И Х З З Д а Ч Д В°Я К И М н ы й менеджер, как показано на рис. 9-6. В мат-
ричной структуре работники имеют двойную под-
чиненность: по линии своего предприятия, про-

екта и по своей функциональной линии. Результатом является компромисс между
функциональной специализацией (технологическая служба, НИОКР, производство,
маркетинг, финансы) и продуктовой, проектной организацией (когда все специ-
ализированные функции, необходимые для выполнения работ, находятся в непо-
средственном подчинении данного проекта, отделения).

Организация матричного типа — это действительно специфическая структурная
форма, представляющая собой «новый образ жизни». Она означает отход от прин-
ципа единственного подчинения; два канала подотчетности, два босса и совмест-
ные полномочия создают новый тип организационного климата. В сущности, она
представляет собой систему разрешения конфликтов, в рамках которой договари-
ваются о стратегических и операционных приоритетах, полномочия разделены, а
ресурсы распределяют с учетом того, что «больше всего отвечает интересам еди-
ницы»25.

25 Два превосходных критических анализа матричных организаций содержатся в рабо-
тах: Stanley M. Davis and Paul R. Lawrena, «Problems of Matrix Organizations», Harvard Business
Review 56, no. 3 (May-June 1978), pp. 131-142; Eric W. Larson and David H. Gobeli, «Matrix
Management: Contradictions and Insights», California Management Review 29, no. 4 (Summer
1987), pp. 126-138.
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Руководитель j Руководитель
НИОКР производства

Руководитель
маркетинговой
V; Службы

/Руководитель
' финансовой

Службы

Менеджер 1
бизнес-проекта,
\ предприятия

Технологи,
специалисты

НИОКР

i
Специалисты

; по
производству

' Специалисты
по

< маркетингу

Специалисты
по

, финансам

! Менеджер 2
-бизнес-проекта,

1 предприятия

Технологи,
специалисты

НИОКР

Специалисты
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;производству

} Специалисты
\. по
| маркетингу

' Специалисты
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: финансам

f Менеджер 3
бизнес-проекта,

предприятия

Технологи,
специалисты

НИОКР

Специалисты
по

• производству

[ Специалисты
:-; по

' маркетингу

Специалисты
' по
! финансам

> Менеджер 4
бизнес-проекта,

предприятия

; Технологи,
1 специалисты

НИОКР

I Специалисты
, по
> производству

• Специалисты

I маркетингу

Специалисты
по

' финансам

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

' Обеспечивает внимание к каждому
аспекту стратегических приоритетов.

' Усиливает сдержки и противовесы
между конкурирующими точками
зрения.

1 Облегчает достижение
функционально обусловленных
стратегических согласований в
диверсифицированных компаниях.
Способствует принятию
компромиссных решений с учетом
того, что больше всего отвечает
интересам организации в целом.
Стимулирует сотрудничество,
единство подходов, разрешение
конфликтов и координацию смежных
видов работ.

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НЕДОСТАТКИ

Крайне сложное управление.
Трудно сохранять «баланс» между двумя
линиями полномочий.
Чрезмерная степень разделения
полномочий может привести к задержкам
в операциях и непропорционально
большим затратам времени на
согласования.
Невозможно действовать быстро и
решительно, не получив одобрения со
стороны многих лиц.
Способствует появлению бюрократи-
ческих методов в организации и
препятствует творческим начинаниям.

""Стрелки указывают на связи подчиненности.

Матричная организационная структура
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Стимулом к распространению матричных организаций стало растущее приме-
нение стратегий, которые одновременно требуют наличия операционных бригад,
менеджеров специальных проектов, продуктовых менеджеров, функциональных
менеджеров, районных менеджеров, менеджеров новых начинаний и менеджеров
предприятий, причем всем им принадлежит важная стратегическая роль. Когда, по
меньшей мере, двум из нескольких аспектов (продукция, покупатель, технология,
география, функциональная область, хозяйственный процесс или сегмент рынка)
отдается примерно равный стратегический приоритет, матричная организация
может стать эффективной формой структуры. Матричная структура создает вну-
тренние сдержки и противовесы между конкурирующими точками зрения, когда
различные менеджеры отвечают за разные аспекты стратегической инициативы.
Так что матричная схема позволяет непосредственно управлять каждым из несколь-
ких стратегических аспектов и обеспечить ему официальное место в организаци-
онной структуре. В указанном смысле она позволяет менеджерам среднего звена
принимать компромиссные решения с позиций интересов' организации в целом26.
Другое крупное преимущество матричной организации состоит в том, что она
обеспечивает механизм для стратегических согласований работ. Когда в диверси-
фицированной компании существуют возможности для стратегических согласова-
ний работ в отдельных функциональных областях (НИОКР, технология, марке-
тинг), матричная организация обеспечивает должные структурные рамки для
координации работ и обмена навыками.

К компаниям, использующим матричные структуры, относятся General Electric,
Texas Instrument, Citibank, Shell Oil, TRW, Bechtel, Boeing, Dow Chemical. В иллюстра-
тивной вставке 27 показано, как широко диверсифицированная компания с гло-
бальными стратегиями на каждом предприятии разработала структуру матричного
типа для управления глобальными операциями. Однако в большинстве компаний
использование матричной организации ограничено частью деятельности (некото-
рыми важными функциями), а не распространяется на всю организацию.

Многие компании и менеджеры избегают матричной организации из-за ее
главного недостатка27. Такой структурой управлять сложно: люди не знают, кому
они подчиняются, по каким вопросам. Кроме того, поскольку матрица предпола-
гает коммуникацию и согласование, может возникнуть «операционный затор».
Работники одной области вынуждены иметь дело с работниками другой области
и пробиваться через внутренние бюрократические препоны. Способность дейст-
вовать парализуется, так как при разделении полномочий трудно принимать реше-
ния, предварительно не согласовав их с другими людьми и не получив разрешения.
Много времени и умственной энергии расходуется на заседания и обсуждения.
Возможно появление существенных затрат и задержек в принятии решений без
заметного улучшения результатов. Но и при этом в ряде случаев преимущества,
связанные с разрешением конфликтов, обеспечением согласия и координации,
перевешивают названные недостатки, о чем свидетельствует пример с ABB в ил-
люстративной вставке 27.

Дополнение базовой организационной структуры. Ни одно из базовых структурных
построений не подходит в полной мере для организации всей работы, как это

26 David and Lawrence, «Problems of Matrix Organizations», p. 132.
27 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence (New York: Harper

and Row, 1982), pp. 306-307.
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диктуется стратегией. Некоторые из недостатков можно исправить, используя
одновременно две или более структурные схемы. Многие компании достаточно
крупные и диверсифицированные, чтобы располагать СБЕ, функционально орга-
низованными единицами, географически построенными организационными струк-
турами в одном или нескольких предприятиях, единицами, построенными по
матричному принципу, и несколькими функционально специализированными
отделами. Однако во многих компаниях задача поддержки стратегии предполагает
дополнение формальной структуры специальными механизмами координации и
«творческой дезорганизацией» - межфункциональными рабочими группами, про-
ектными бригадами, венчурными командами, самодостаточными бригадами для
выполнения целых процессов, — а также наличием ключевых работников с осо-
быми правами для оперативного решения вопросов, когда в этом возникает не-
обходимость. Шесть наиболее часто применяемых методов дополнения формаль-
ных организационных структур таковы:

1. Специальные проектные бригады — формирование отдельной, во многом
самодостаточной рабочей группы для контроля за выполнением определен-
ной работы (создание нового технологического процесса, выпуск нового
продукта, создание нового предприятия, завершение слияния с другой
компанией, контроль за выполнением государственного заказа, контроль за
строительством и открытием нового завода). Проектные бригады особенно
подходят для единственных в своем роде работ в компании с ограниченным
сроком исполнения, когда обычная организация не позволит добиться тех
же результатов в дополнение к ее обычным функциям.

2. Межфункциональные рабочие группы — сведение вместе ряда руководителей
высокого ранга и/или специалистов для решения проблем, требующих
участия специалистов из ряда подразделений организации, координации
стратегически связанных работ, затрагивающих несколько подразделений,
или для изыскания путей объединения навыков различных функциональ-
ных специалистов! Такие группы, похоже, более всего эффективны, если
в них менее 10 членов, членство в них добровольное, старшинство в группе
определяется значимостью проблемы, работа в группе протекает быстро, а
используют их осторожно, только в случае необходимости; штабных работ-
ников к ним не прикрепляют, а документация при этом минимальна28.
Компании, прибегающие к таким группам, используют их для решения
срочных задач, получают необходимые результаты и расформировывают эти
группы.

3. Венчурные бригады - группы лиц, сформированные для управления выпу-
ском нового продукта, проникновением на новый географический рынок
или созданием нового предприятия. Dow, General Mills, Westinghouse, General
Electric и Monsanto использовали этот подход с целью возрождения духа
предприимчивости. Трудности, связанные с венчурными бригадами, вклю-
чают определение того, кому должен подчиняться ее руководитель, следует
ли финансировать их за счет бюджета компании, предприятия или отдела;
как избавить их от бюрократических интересов и как координировать
деятельность большого числа различных бригад.

28 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence (New York: Harper
and Row, 1982), pp. 127-132.
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Матричная организационная структура в диверсифициро-
ванной глобальной компании. Опыт Asea Brown Boveri

Asea Brown Boveri (ABB) - это диверси-
фицированная многонациональная ком-
пания со штаб-квартирой в Цюрихе
(Швейцария). ABB была образована в
1987 г. путем слияния Asea - одного из
крупнейших шведских промышленных
предприятий - и Brown Boveri - крупной
шведской компании. Обе компании вы-
пускали электрические товары и обору-
дование. После слияния ABB приобрела
небольшие пакеты акций 60 компаний,
главным образом вне Европы. В 1991 г.
годовая выручка составила 25 млрд долл.
США, а число занятых в ней составило
240 тыс. человек, в том числе 150 тыс. —
в Западной Европе, 40 тыс. - в Северной
Америке, 10 тыс. - в Южной Америке и
10 тыс. — в Индии. Компания стала
мировым лидером на глобальных рынках
электротоваров, электрооборудования,
электрогенераторов и услуг, а в Европе
она была главным производителем. На
продажи в Европе приходилось 60% обо-
рота, в Северной Америке - 30% и в
Азии — 15%.

Для управления глобальными опера-
циями ABB разработала матричную орга-
низацию, которая укрепила свои навыки
в технологии электрооборудования и
способность добиваться глобальной эко-
номии благодаря масштабам деятельно-
сти и одновременно способность реаги-
ровать на запросы национальных рын-
ков. Во главе организационной структу-
ры в компании находился исполнитель-
ный комитет, состоявший из президента
Перси Барневина и 12 членов; в комитет
входили шведы, швейцарцы, немцы и

американцы, причем некоторые из них
находились вне Швейцарии. Группа со-
биралась каждые три недели в различ-
ных городах по всему миру и отвечала
за стратегию и результаты работы ABB.

Один аспект глобальной матрицы
ABB включал примерно 50 «хозяйствен-
ных областей» (ХО), каждая из которых
представляла собой совокупность тесно
связанных между собой продуктов и
услуг. ХО были объединены в восемь
«хозяйственных сегментов», работу каж-
дого из них контролировал отдельный
член исполнительного комитета. Руко-
водитель каждой ХО отвечал за: 1) раз-
работку и осуществление глобальной
стратегии; 2) установление нормативов
качества и затрат для каждого завода ХО
во всем мире; 3) определение того, ка-
кие заводы должны экспортировать свою
продукцию в какие страны; 4) ротацию
сотрудников между предприятиями в
разных странах для обмена техническим
опытом и формирование смешанных
бригад из лиц разной национальности
для решения проблем ХО и создания
атмосферы доверия; 5) накопление опы-
та и результатов исследований, которые
могли бы пойти на пользу ХО во всем
мире. Руководители ХО являются быв-
шими сотрудниками из различных пред-
приятий. К примеру, руководителем
группы силовых трансформаторов, в
которую входят 25 заводов в 16 странах,
является швед, работавший в Мангейме
(Германия); руководитель ХО электроиз-
мерительных приборов - американец из
штата Северная Каролина.

4. Самодостаточные трудовые бригады — группы работников различных спе-
циальностей, сотрудничающих на непостоянной основе с целью система-
тического совершенствования деятельности организации в определенных,
стратегически связанных областях - сокращение продолжительности цикла
«лаборатория - рынок», повышение качества продукции, улучшение обслу-
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Другой аспект матрицы включал
группу предприятий в отдельных странах
со своими президентами, советами ди-
ректоров, финансовой отчетностью и
возможностями сделать карьеру. Прези-
денты национальных предприятий ABB
отвечают за максимизацию результатов и
эффективность деятельности в пределах
национальных границ. Эти президенты
работают в тесном контакте с руководи-
телями ХО с целью оценки и улучшения
работы соответствующих предприятий в
своих странах.

Внутри матрицы располагались 1200
«локальных» компаний ABB во главе с
президентом; среднее число работников
в каждой — 200 человек. Президент ло-
кальной компании подчинялся как пре-
зиденту отделения компании в стране,
где она расположена, так и руководите-
лю ХО по принадлежности продукции
или услуги. Так что все локальные ком-
пании в Норвегии считались дочерними
компаниями ABB Norway - националь-
ной компании в Норвегии; все фирмы
ABB в Португалии считались филиалами
ABB Portugal и т.д. Считалось, что 1200
локальных президентов ABB должны
быть отличными менеджерами центров
прибыли, способными эффективно от-
читываться перед двумя боссами. Гло-
бальным боссом локального президента
был менеджер ХО, который определял
место локальной компании в глобальной
стратегии ABB, а также правила, которых
обязана придерживаться локальная ком-
пания с целью поддержания этой страте-
гии. Босс локального президента по ли-

нии страны - это главное должностное
лицо в компании ABB в данной стране,
с которым надлежало сотрудничать по
локальным вопросам.

ABB исходила из того, что ее матрич-
ная структура позволяет оптимизировать
реализацию глобальных хозяйственных
стратегий и в то же время максимизиро-
вать результаты на каждом националь-
ном рынке, где она работает. Матрица -
это способ оставаться глобальной и стра-
тегически крупной, будучи одновремен-
но небольшой и локальной в операцион-
ном плане.

Принятие решений децентрализова-
но (их принимают руководители ХО,
президенты по странам и президенты
локальных компаний), однако подотчет-
ность и контроль централизованы (в ру-
ках руководителей ХО, президентов по
странам и исполнительного комитета).
ABB рассматривала себя в качестве феде-
рации национальных компаний с гло-
бальным координационным центром.

В штаб-квартире ABB в Цюрихе заня-
ты только 100 специалистов. С помощью
управленческой информационной систе-
мы ежемесячно собирают фактические
данные по всем центрам прибыли и
сопоставляют их со сметами и прогноза-
ми. Показатели сначала оцениваются в
местной валюте, а затем переводятся в
доллары США для сопоставлений по
странам. Финансовая отчетность ABB
составляется в долларах США, а англий-
ский — официальный язык компании.
Все совещания на высоком уровне про-
водятся на английском языке.

Источник: Составлено на основе информации в работе: William Taylor, «The Logic of Global
Business: An Interview with ABB's Percy Barnevik», Haivard Business Review 69, no. 2 (March-April
1991), pp. 90-105.

живания покупателей, уменьшение времени поставки, предупреждение
отсутствия товара в запасе, снижение стоимости покупных материалов и
компонентов, повышение производительности сборочного конвейера, со-
кращение простоев оборудования и стоимости его обслуживания, разработ-
ка новых моделей. Когда American Express сформировала самоуправляющи-
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еся бригады с целью быстрого реагирования на запросы клиентуры, она
исключила три ступени иерархии29.

5. Процессные бригады — объединение функциональных специалистов, отвеча-
ющих за отдельные элементы хозяйственного процесса, в бригаду вместо
рассредоточения их по функциональным подразделениям. Таким бригадам
можно поручить перестройку того или иного процесса, сделать их ответ-
ственными за результат и вознаграждать их по результатам работы. Своими
успехами компания Chrysler в значительной мере обязана решительному
изменению процесса разработки новых моделей на основе так называемых
«платформенных бригад»30. Каждая такая бригада состоит из технологов,
конструкторов, финансистов, снабженцев и сбытовиков. Бригада занима-
ется конструированием автомобиля от начала до конца, обладает широкими
правами принимать решения и отвечает за успех или неудачу своей работы.
Бригады согласовывают модели с производственниками, с тем чтобы их,
легче было воплощать в жизнь, и регулярно консультируются с агентами
по снабжению в отношении качества комплектующих деталей. В одном
случае снабженцы предпочли платить за удачную деталь на 30% больше, так
как технолог из «платформенной бригады» счел, что дополнительные рас-
ходы будут компенсированы экономией времени в процессе сборки.

6. Менеджеры по связям — обеспечение единой точки для контактов в случае,
когда этапы процесса настолько сложны или разбросаны, что интегрировать
их в лице одного человека или бригады непрактично31. Этот менеджер,
выступающий в роли буфера между внутренними процессами и покупате-
лями, пытается ответить на вопросы покупателей и решить их проблемы
так, словно он выполнял соответствующие работы. Чтобы справиться с
указанной ролью, эти лица должны располагать доступом ко всем инфор-
мационным системам, используемым реальными исполнителями работ, и
соответствующим лицам, которые могли бы оказать содействие в решении
возникших у покупателей проблем. Наилучшие, результаты достигаются
тогда, когда менеджеры до контактам обладают полномочиями принимать
решения в духе, отвечающем пожеланиям покупателей. Электрическая
компания Duke Power, расположенная в г. Шарлотт, использует наделенных
полномочиями представителей по обслуживанию клиентов для решения
проблем местных потребителей энергии, ограждая их от подробностей того,
что на самом деле происходит.

Совершенной или идеальной организационной структуры не существует. С точки
зрения стратегии, все базовые построения имеют свои сильные и слабые стороны.
Для того чтобы удачно приспособить структуру к стратегии, те, кто ее реализует,
должны выбрать базовый вариант, модифицировать его с учетом конкретной хо-
зяйственной конфигурации компании, а затем дополнить механизмами координа-

29 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 163.
30 «Can Jack Smith Fix GM», Business Week, November 1, 1992, pp. 130-131.
31 Hammer and Champy, Reengineering the Corporation, pp. 62-63.
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ции и коммуникации, необходимыми для эффективной реализации стратегии. Хотя
практические соображения иногда требуют учета существующих в фирме отноше-
ний подотчетности, имеющихся специалистов, сложившейся политики и других
конкретных обстоятельств, решающими факторами остаются потребности стра-
тегии.

Питер Друкер, один из самых видных специалистов в области управления,
следующим образом резюмирует особенности организационного построения:

«Наилучшей является простейшая из организационных структур, способ-
ных решать стоящие задачи. Удачной делают организационную структуру
проблемы, которые она не создает. Чем проще структура, тем меньше
вероятность сбоев в ней.

Некоторые организационные принципы труднее и проблематичнее
других принципов. Но ни один из них не свободен от трудностей и
проблем. Ни один из них не ориентирован на людей больше, чем на
задачи; ни один из них нельзя считать более творческим, свободным или
демократичным. Принципы организационного построения — это инст-
рументы, а инструменты сами по себе не являются ни хорошими, ни
плохими. Их можно применять правильно или неправильно, и в этом
все дело. Чтобы добиться одновременно максимальной простоты и со-
ответствия, формирование организационной структуры следует начать с
четкого уяснения ключевых работ, необходимых для получения ключе-
вых результатов. Их следует структурировать и расположить в виде
возможно более простой конструкции. Но прежде всего архитектор ор-
ганизации обязан помнить о цели структуры, которую он формирует»32.

Современные организационные тенденции. Многие современные компании перест-
раивают свои традиционные иерархические структуры, основанные на функцио-
нальной специализации и централизованных полномочиях. Такие структуры имеют
стратегический и организационный смысл, пока: 1) работы удается разбить на
простые, повторяющиеся операции, которыми можно быстро овладеть, а затем
выполнять в массовом количестве; 2) сохранение функциональных навыков в
каждой управленческой области сулит значительные выгоды; 3) запросы покупа-
телей стандартизованы настолько, что легко предписать процедуры для их удов-
летворения. Однако традиционные иерархии становятся обузой на предприятиях,
где предпочтения покупателей переключаются со стандартизованных продуктов на
специальные заказы и качества, цикл жизни продукта укорачивается, методы
массового производства уступают гибким методам, покупатели хотят, чтобы с ними
обращались как с личностями, темп технологических изменений ускоряется, а
рыночные условия зыбки. Многоступенчатые управленческие иерархии и функци-
ональные бюрократии, в которых работники ожидают решений сверху, в этих
условиях скорее всего дают сбой. Они неспособны реагировать на запросы поку-
пателей и быстро адаптироваться к меняющейся ситуации. Функциональные пе-
регородки, ориентация на задание, фрагментация процесса, многоступенчатые
управленческие иерархии, централизованное принятие решений, усиливающаяся
бюрократия в функциональных звеньях и среднем звене управления, чрезмерная

32 Drucker, «Management: Tasks, Responsibilities, Practices», pp. 601-602.
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регламентация и контроль, а также медленная реакция на события — все это может
подорвать способность успешно конкурировать в быстро меняющихся хозяйствен-
ных условиях. Успех на быстро меняющихся рынках зависит от стратегий, опира-
ющихся на важные организационные характеристики: быстрая реакция на сдвиги
в покупательских предпочтениях, краткие циклы от конструирования до рынка,
хорошее качество, производство продукции по заказу и в различных вариантах,
быстрая доставка, индивидуализация обслуживания покупателя, точное выпол-
нение заказов, быстрое внедрение новых технологий, творческий и новаторский
подход, быстрое реагирование на внешние условия конкуренции.

Перечисленные новые элементы стратегии фирм влекут за собой революцию
в организационной структуре33. Значительная часть реорганизаций в компаниях
направлена на преодоление бюрократических тенденций в функциональных отде-
лах и звеньях среднего звена и преобразование авторитарных организационных
пирамид в более плоские, децентрализованные структуры. Последние организаци-
онные попытки приспособить структуру к стратегии характеризуются уменьшением
числа управленческих ступеней, небольшими хозяйственными единицами, реорга-
низацией процессов с целью преодоления их фрагментации по функциональным
подразделениям, формированиям процессных бригад и междисциплинарных рабо-
чих групп, ограниченными штатами во вспомогательных службах компании, парт-
нерскими отношениями с основными поставщиками, расширением полномочий
низовых руководителей и рядовых сотрудников, открытой коммуникацией по
вертикали и горизонтали, компьютерными и телекоммуникационными технологи-
ями для быстрого получения и передачи информации, а также отчетностью за
результаты вместо упора на деятельность. Новые организационные формы отли-
чаются простотой, линейностью, способностью реагировать и вводить новшества.
Новые инструменты организационного построения — это менеджеры и рядовые
работники, уполномоченные действовать с учетом собственных оценок ситуации,
реорганизованных процессов и в рамках саморегулирующихся бригад.

Командно-контрольная парадигма вертикально организованных структур ис-
ходит из того, что люди, фактически выполняющие работу, не имеют ни времени,
ни желания контролировать ее, а также знаний, необходимых для принятия ре-
шений о наилучшем способе ее выполнения; отсюда вытекает необходимость в
предписанных процедурах, тщательном наблюдении и управленческом контроле за
принятием решений. В линейных, децентрализованных структурах от этих допу-
щений отказываются. Работы определяют шире; несколько заданий, где это воз-
можно, объединяют в одну работу. Люди работают более самостоятельно, воору-
женные информацией, необходимой для выполнения работы. Требуется меньше
руководителей, так как решение вопроса о том, как сделать работу, предоставлено
каждому сотруднику или бригаде.

Реорганизация способна содействовать осуществлению стратегии. Реорганизация
важных в стратегическом отношении процессов с целью преодоления их фрагмен-
тации по традиционным отделам и сокращения бюрократических накладных
расходов оправдала себя в качестве инструмента организационного построения.
Это не преходящее увлечение или еще одна управленческая программа месяца.

33 Доказательством служат многочисленные примеры, содержащиеся в работах: Тот
Peters, Liberation Management (New York: Alfred A. Knopf, 1992); Quinn, Intelligent Enterprise;
Hammer and Champy, Reengineering the Corporation.
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Организация процесса - это такой же важный организационный принцип, как и
функциональная специализация. Реализация стратегии становится более успеш-
ной, когда элементы стратегически важных работ и ключевых хозяйственных
процессов, выполняемые различными подразделениями, должным образом инте-
грированы и скоординированы.

Компании, которые реорганизовали некоторые из хозяйственных процессов,
сумели объединить некогда самостоятельные этапы и элементы в работы, выпол-
няемые одним лицом, а работы интегрировать в рамках бригадной деятельности.
Затем происходит изменение организационного построения в качестве естествен-
ного следствия реорганизации работ. Опыт компаний, осуществивших успешные
реорганизацию и перестройку своих операций с учетом требований стратегии,
подсказывает следующий подход к преодолению фрагментации процессов и сокра-
щению накладных расходов34:

• Нарисуйте схему последовательности операций процесса, включая его пе-
ресечения с другими работами.

• Попытайтесь прежде всего упростить процесс, исключив, где можно, работы
и шаги и проанализировав, как упорядочить оставшиеся работы.

• Определите, какие элементы процесса мож- .
но автоматизировать (обычно это относит-
ся к повторяющимся элементам, требую- Сначала следует перестроить
щим небольших умственных усилий, но процессы, затем уж приступать
значительного времени); рассмотрите воз- к Реорганизации структуры.
можность применения передовых техноло-
гий, которые можно усовершенствовать и использовать в качестве основы
для повышения производительности по всей цепочке.

• Оцените каждый элемент процесса с позиций того, насколько они важны
для стратегии. Стратегически важные элементы являются кандидатами на
нормирование с целью достижения в них наилучших результатов в отрасли
или мире.

• Взвесьте «за» и «против» передачи на сторону работ, которые не важны, с
точки зрения способностей и ключевых навыков организации.

• Разработайте структуру применительно к оставшимся работам; реоргани-
зуйте персонал и группы, выполняющие эти работы.

При должном осуществлении реорганизация способна обеспечить исклю-
чительный рост производительности и возможностей компании. В секторе обра-
ботки заказов на выключатели General Electric время с момента получения заказа
до доставки было сокращено с трех недель до трех дней благодаря объединению
шести производственных единиц в одну, уменьшению числа операций при обра-
ботке заказов, автоматизации ряда конструкторских работ и сокращению числа
организационных ступеней между менеджерами и рабочими с трех до одного35. За
один год производительность возросла на 20%, а удельные затраты снизились
на 30%.

34 Quinn, Intelligent Enterprise, p. 162.
35 Т. Stuart, «GE Keeps Those Ideas Coming», Fortune, August 12, 1991. Другие примеры

см. в работе: Gene Hall, Jim Rosenthal and Judy Wade, «How to Make Reengineering Realy
Work», Harvard Business Review 71, no. 6 (November-December 1993), pp. 119-131.

13*
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Очевидно, что реорганизация работ в сочетании с передовой конторской
технологией, расширением полномочий сотрудников и использованием бригадных
методов труда обеспечивает важный набор организационных решений. Организа-
ционные иерархии можно сделать более линейными, а средние управленческие
звенья ликвидировать. Ответственность и полномочия принимать решения могут
быть переданы на те уровни и в те звенья, где происходят контакты организации
с покупателями. Стратегически важные процессы можно унифицировать, выпол-
нять быстрее и с меньшими затратами, а также заставить их лучше реагировать на
меняющиеся предпочтения и ожидания покупателей. При правильном применении
новые подходы к структурным решениям способны принести крупные результаты,
в частности новаторство работников и рост производительности труда.

В иллюстративной вставке 28 обобщены результаты изучения организационных
тенденций в многонациональных и глобальных компаниях.

Реализация стратегии предполагает превращение стратегических планов в действия и
надлежащие результаты. Успешной реализация стратегии считается в том случае, когда
фактические результаты соответствуют целям или превосходят цели, определенные страте-
гическим планом. Неудовлетворительные результаты свидетельствуют о слабой стратегии,
неудачной ее реализации либо о том и другом.

Решая вопрос, как реализовать стратегию, менеджеры должны определить, какие
внутренние условия требуются для этого. Затем они обязаны по возможности быстрее
создать необходимые условия. Этот процесс связан с обеспечением ряда значимых увязок:

• между стратегией и организационными навыками, компетентностью, структурой;

• между стратегией и сметными ассигнованиями;

• между стратегией и политикой;

• между стратегией и внутренними поддерживающими системами;

• между стратегией и системой стимулирования;

• между стратегией и культурой компании.

Чем теснее увязка, тем эффективнее стратегия и тем вероятнее достижение поставлен-
ных целей. :

Реализация стратегии — это дело не только высшего руководства, но и задача всей
команды управленцев. Все менеджеры выступают в качестве проводников стратегии в сфере
их полномочий и ответственности. Все менеджеры обязаны подумать, какие действия
следует предпринять в соответствующих областях для получения намеченных результатов,
все они нуждаются в плане действий.

Три основных действия, связанных с формированием организации, включают:
1) укомплектование ключевых должностей способными людьми; 2) обеспечение того, чтобы
организация обладала навыками, знаниями и способностями, необходимыми для эффек-
тивного выполнения работ в цепи создания стоимости; 3) структурирование работ и по-
строение организационной схемы. Подбор способных людей на ключевые должности — это,
как правило, один из первых шагов в осуществлении стратегии, ибо от наличия способных
менеджеров зависит ход перемен и бесперебойное функционирование компании.

Приобретение важных в стратегическом отношении навыков — это один из самых
верных путей добиться превосходства над соперниками, прибегающими к аналогичным
стратегиям. Речь идет о ключевых навыках и работах, выполняемых на различных стадиях
процесса формирования стоимости, которые, будучи интегрированы, обеспечивают уни-
кальные способности организации. Чтобы превратить эти навыки в долговременные кон-
курентные преимущества, следует не жалеть усилий на их укрепление. Многоаспектный
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Организационные подходы к международным
и глобальным рынкам

В ходе изучения в 1993 г. 43 американ-
ских компаний по производству потре-
бительских товаров, проведенного круп-
ной консультационной фирмой по во-
просам управления McKinsey & Co, были
выявлены предпринятые ими организа-
ционные меры в их взаимосвязи с ростом
продаж и прибыли на международных и
глобальных рынках.

Организационные меры, тесно связанные
с успехами на рынках

• Централизованное принятие реше-
ний международного масштаба во
всех областях, кроме разработки
продукции.

• Наличие всемирной программы
развития управления и большего
числа иностранцев на высоких уп-
равленческих должностях.

• Наличие международного опыта
как условие для продвижения на
высшие руководящие посты.

• Обеспечение связи между глобаль-
ными менеджерами с помощью ви-
деоконференций и электронной
почты.

• Подотчетность менеджеров по про-
дуктам в заграничных филиалах ге-
неральному менеджеру в данной
стране.

• Использование местных должност-
ных лиц для руководства операци-
ями в зарубежных странах (однако
следует отметить, что почти все
компании прибегают к такой прак-
тике).

Организационные меры, слабо связанные
с успехом на рынках

• Создание глобальных отделений.

• Формирование международных
стратегических бизнес-единиц.

• Создание образцовых центров (ког-
да одно подразделение компании
берет на себя глобальную ответст-
венность за ключевой продукт или
новую технологию; это новая мера,
оценить ее достоинства и недостат-
ки пока трудно).

• Использование международных ра-
бочих групп для решения отдель-
ных проблем и вопросов.

• Формирование управленческих ин-
. формационных систем, интегриро-
ванных в глобальном масштабе.

Однако приведенный перечень оправ-
давших и не оправдавших себя мер яв-
ляется далеко не исчерпывающим. Вооб-
ще говоря, исследованием установлено,
что международные организационные
структуры «не имеют такого же значе-
ния», как наличие продуктов с привле-
кательными ценами и свойствами. Не-
верно ожидать хороших результатов
только потому, что у вас хорошая орга-
низационная структура. Кроме того, не-
которые организационные формы слиш-
ком новы, например образцовые центры,
чтобы можно было судить, насколько
положительно они влияют на продажи и
рост прибыли.

Источник: Основано на информации, содержащейся в работе: Joann S. Lublin, «Study Sees
U.S. Business Stumbling on the Road to Globalization», The Wall Street Journal, March 22,1993, p. B4B.

характер ключевых навыков предполагает для их совершенствования: 1) управление люд-
скими ресурсами, знаниями и способностями; 2) координацию усилий различных рабочих
групп и отделов в каждом звене цепи создания стоимости, связанном с такими навыками.

Адаптация организационной структуры к стратегии означает, что в ее основу кладут
стратегически важные работы, а также поиски эффективных путей координации работ,
выполняемых различными подразделениями и людьми. Другие важные соображения отно-
сятся к тому, принятие каких решений следует централизовать, а каких - децентрализовать,
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и можно ли передать менее важные работы на сторону, где их выполняли бы более эф-
фективно и с меньшими затратами, чем в данной компании.

Все организационные структуры обладают достоинствами и недостатками, идеального
варианта не существует. Функционально специализированные организационные структуры
традиционно были наиболее популярным методом структуризации компаний с одним
предприятием. Функциональная организация хорошо срабатывает в случае, когда страте-
гически важные работы совпадают с соответствующими функциональными подразделени-
ями и требуется минимальное сотрудничество между подразделениями. Однако ей присущи
серьезные недостатки: функциональная близорукость и местничество, соперничество между
отделами, чрезмерная фрагментация процессов и образование вертикальных управленчес-
ких иерархий.

Организационные структуры, построенные по географическому принципу, предпочти-
тельнее для предприятий, работающих на различных географических рынках или в расши-
ряющихся географических зонах. Структуры на базе СБЕ хорошо подходят для компаний,
придерживающихся взаимосвязанной диверсификации. Децентрализованные бизнес-еди-
ницы хорошо подходят для компаний, которые проникают в не связанные между собой
виды деятельности. Матричные структуры удачно срабатывают в компаниях, где требуются
разные линии подчиненности и менеджеры для каждого из нескольких стратегических
аспектов (продукты, сегменты покупателей, функциональные отделы, проекты или начи-
нания, технологии, ключевые хозяйственные процессы, географические районы), но необ-
ходимы сотрудничество между этими менеджерами для координации работ в цепи создания
стоимости, обмен или передача опыта, а также совместное выполнение некоторых работ.

Какая бы формальная организационная структура ни была выбрана, ее обычно следует
дополнить междисциплинарными рабочими группами, системами стимулирования, увязан-
ными с показателями совместной работы, наделением межфункциональных бригад полно-
мочиями для выполнения и объединения фрагментированных процессов и стратегически
важных работ, специальными проектными и венчурными бригадами, самодостаточными
рабочими группами и менеджерами по связям.

Новые стратегические приоритеты, вроде кратких циклов «проектирование продук-
ции — рынок», многовариантного производства и индивидуализированного обслуживания
покупателей, влекут за собой революцию в построении организаций — они становятся более
экономными, линейными, горизонтальными, способными быстро реагировать и вводить
новшества. Такие методы адаптации структуры к стратегии предполагают меньшее число
управленческих ступеней, бизнес-единицы небольших размеров, реорганизацию процессов
с целью уменьшения их фрагментации по функциональным подразделениям, создание
межфункциональных рабочих групп, наделение менеджеров и рядовых сотрудников правом
действовать с учетом собственной оценки ситуации, партнерские отношения с основными
поставщиками и расширение практики передачи на сторону менее важных работ, укомп-
лектование внутренних поддерживающих служб, а также использование компьютеров и
телекоммуникационных технологий для обеспечения быстрого доступа к информации.
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Реализация стратегии: сметы,
политика, передовой опыт,
подцерживающие системы
и стимулы

Если вы толкуете о переменах, но не меняете систему вознаграж-
дения и стимулирования, ничего не меняется.

Пол Аплер,
президент корпорации Xerox

...Успешно действующие компании знают, как лучше вести дело.

Майкл Хэммер и Джеймс Чэмпи

...Когда корпорация разработала план на будущее, для его реализации
требуется содействие и приверженность каждого работника.

Рональд У. Аплен,
президент Delta Airlines

В предыдущей главе мы подчеркнули важность построения ор-
ганизации, способной выполнять стратегически важные работы
координированным и весьма компетентным образом. В насто-
ящей главе мы рассмотрим еще пять задач, существенных для
реализации стратегии:

1. Перераспределение ресурсов, с тем чтобы привести сметы
и штаты в соответствие с новой стратегией.

2. Разработка политики, способствующей реализации стра-
тегии.

3. Применение передовых методов и механизмов для посто-
янного совершенствования процессов,

4. Создание поддерживающих систем, обеспечивающих вы-
полнение персоналом компании его функций беспере-
бойно.

5. Использование методов мотивации и стимулирования,
обеспечивающих приверженность надлежащему осуще-
ствлению стратегии во всех звеньях организации.
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Реализация стратегии вовлекает менеджера в процесс составления смет. Для ре-
ализации порученных им разделов стратегического плана организационные еди-
ницы нуждаются в соответствующих ресурсах. Это означает наличие достаточного
числа людей требуемой квалификации и средств, необходимых организационным
единицам для успешного выполнения работ. Проводники стратегии обязаны про-
верить заявки подчиненных на новые капитальные проекты и более крупные
операционные сметы, проводя различие между тем, что было бы неплохо, и теми
затратами, что способны внести вклад в реализацию стратегии. Кроме того, со-

ответствующие работники обязаны убедительно
показать руководству, какие дополнительные ре-
сурсы могут потребоваться для выполнения кон-
кретных разделов стратегии компании.

От того, насколько удачно проводник страте-
Лишая стратегически важные _
группы средств, необходимых г и и У в я з а л ш е т н ы е ассигнования с потребностями
для выполнения ими элемен- стратегии, зависит, будет ли ускорен или замедлен
тов стратегии, можно поста- ' процесс ее реализации. Недостаточное финанси-
вить под угрозу весь процесс : рование замедляет процесс и снижает способность
ее реализации. организационных единиц успешно выполнять свои

разделы стратегического плана. Слишком щедрое
финансирование означает расточительство ресурсов компании и ухудшает ее
финансовые показатели. Все это требует от проводника стратегии тесного участия
в процессе разработки смет, внимательного анализа программ и сметных заявок
стратегически важных организационных единиц.

Проводники стратегии должны быть также готовы перераспределять ресурсы
между областями деятельности с целью поддержки новых стратегических иници-
атив и приоритетов. Изменение стратегии почти всегда требует перераспределения
ресурсов. Единицы, важные в рамках прежней стратегии, могут теперь оказаться
переукомплектованными и излишне финансируемыми. Те же единицы, представ-
ляющие теперь более важную стратегическую ценность, могут нуждаться в допол-

нительных штатах, новом оборудовании, дополни-
тельных помещениях и значительном увеличении

Новые стратегии обычно тре- эксплуатационной сметы. Проводникам стратегии
буют перераспределения ре- следует быстро и решительно перераспределять
сурсов. ресурсы, сокращая в одних случаях и увеличивая

в других подразделениях, обеспечивая достаточное
финансирование видов деятельности, имеющих решающее значение для реализа-
ции новой стратегии. Им следует употребить свою власть для того, чтобы упра-
зднить проекты и отменить работы, которые отныне неоправданны. Существенное
условие состоит в том, чтобы распределение капитальных ресурсов и размеры
сметы каждой операционной единицы были подчинены требованиям новой стра-
тегии. Недостаточное финансирование организационных единиц и работ, сущест-
венных для успеха стратегии, способно подорвать весь процесс ее реализации.

Решительное перераспределение ресурсов может иметь положительные стра-
тегические последствия. Например, в корпорации Harris, где стратегия заключалась
в распространении исследовательских идей на области, сулящие коммерческий



359

успех, высшее руководство регулярно перемещало группы инженеров с правитель-
ственных проектов в отделения, занимающиеся новыми коммерческими начина-
ниями. Boeing прибегала к аналогичному подходу с целью распространения идей
и перераспределения специалистов. Как выразился один руководитель компании:
«Мы способны сделать это (создать новую крупную единицу) за две недели.
В International Harvester мы не смогли бы сделать это за два года»1. Решительные
действия по перераспределению средств и перемещению работников в организа-
ционные единицы свидетельствуют о сильной приверженности стратегическим
переменам и часто необходимы для ускорения процесса реализации стратегии и
придания ему убедительности.

Настройка реализации стратегии в действующей компании редко требует
крупных перемещений людей и средств из одной сферы в другую. Желательные
изменения обычно достигаются путем увеличения сметы выше среднего уровня в
организационных единицах, где предполагается внедрить новые методы и техно-
логии, и увеличения сметы ниже среднего уровня (или даже некоторого ее сокра-
щения) в остальных организационных единицах. Исключением являются случаи,
когда основным элементом стратегии компании или предприятия является созда-
ние новых продуктов и поиск новых возможностей в рамках существующей сметы.
Тогда по мере поступления снизу предложений и бизнес-планов необходимо при-
нять решения о том, откуда поступят требуемые капитальные ресурсы и персонал.
Компании, подобно ЗМ, General Electric и Boeing, перемещают по мере необходи-
мости средства и работников с целью поддержания выпуска новых продуктов и
новых начинаний. Они предоставляют полномочия «поборникам новой продук-
ции» и небольшим коллективам потенциальных предпринимателей, оказывая им
финансовую и техническую помощь и формируя новые организационные единицы
и программы с целью достижения успеха новых начинаний.

Изменения в стратегии часто предполагают изменения в организации труда и
методах выполнения операций в фирме. Требования к людям изменить привычные
процедуры и поведение неизменно связаны с нарушением сложившегося хода
вещей. Обычно возникают очаги сопротивления, а люди испытывают определен-
ный стресс и беспокойство по поводу того, как изменения затронут их, особенно
когда они сопряжены с сокращением рабочих мест. Возможно также появление
вопросов относительно того, что следует делать строго по предписаниям и можно
ли допустить самостоятельные действия.

Предписания в части политики и процедур помогают решить задачу реализа-
ции стратегии:

1 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence (New York: Harper
and Row, 1980), p. 125.



збо

1. Новые или заново пересмотренные политика и процедуры обеспечивают
ориентиры для операционных менеджеров, бригадиров и рядовых работни-
ков в том, что относится к методам выполнения работ и поведению, ко-
торого от них ждут, а это сообщает действиям определенную стабильность,
надежность и постоянство, необходимые для реализации стратегии и по-
вседневного руководства предприятием.

2. Политика и процедуры помогают приспособить действия и поведение к
стратегии по всей организации, ставя пределы самостоятельным действиям
и направляя индивидуальные и групповые усилия в нужное русло. Политика
и процедуры противодействуют тенденциям со стороны некоторых лиц со-
противляться общему подходу — большинство людей воздерживаются от
нарушения политики или игнорирования принятых методов, если они не
получили на то разрешения или не имеют для этого достаточных оснований.

3. Политика и стандартизованные операционные процедуры помогают при-
дать нужную согласованность выполнению стратегически важных работ в
географически разбросанных операционных единицах (различных заводах,
торговых зонах, центрах обслуживания покупателей или отдельных звеньях
операционной цепи). Упразднение серьезных различий в организации ра-
боты и процедурах организационных единиц, выполняющих общие функ-
ции, необходимо для того, чтобы персонал фирмы и ее покупатели лучше
представляли себе политику компании в целом.

4. Поскольку отказ от прежней политики и процедур и введение новых правил
неизменно меняют характер внутреннего производственного климата, про-
водники стратегии способны воспользоваться процессом смены политики
в качестве мощного инструмента изменения культуры компании таким
образом, чтобы она в большей степени соответствовала новой стратегии.

Следовательно, с точки зрения реализации стратегии, менеджеры компании
должны проявить творческий подход к формированию политики и практики, с тем
чтобы они могли эффективно способствовать процессу реализации. В методических

рекомендациях компании McDonald's содержатся,
к примеру, следующие указания, направленные на

Тщательно продуманные поли- достижение более высокого качества: «Повара
тика и процедуры способству- обязаны аккуратно переворачивать гамбургеры и
ют реализации стратегии; не- никогда не подбрасывать их в воздух. Если они не
четко сформулированная по- привозные, а изготовлены на месте, то «биг мак»
литика препятствует этому. должен быть подан через 10 мин после приготов-

ления, а картофель фри - через 7 мин. Кассиры
должны смотреть в глаза и улыбаться каждому потребителю». Политика компании
Delta Airlines предусматривает проведение тестов для всех кандидатов на должности,
связанные с обслуживанием, на дружественность, контактность и способность к
бригадному труду. Политика компании Caterpillar Tractor гарантирует покупателям
доставку запасных частей в течение 24 ч в любую точку мира; если такое обещание
не выполнено, деталь доставляется бесплатно. Hewlett-Packard требует от персонала
НИОКР регулярно посещать покупателей, чтобы выяснить их проблемы, погово-
рить о применении новой продукции и вообще сориентировать НИОКР на запросы
покупателей. В иллюстративной вставке 29 несколько подробнее охарактеризованы
политика и практика компании Nike в производственной области.
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Политика и практика производства в компании Nike

Когда компания Nike решила передать на
сторону 100% производства своей спор-
тивной обуви независимым компаниям
(которые, как оказалось, в силу низких
затрат расположены на Тайване, в Юж-
ной Корее, Таиланде, Индонезии и Ки-
тае), она разработала ряд мер и методов
во взаимоотношениях с ее «производст-
венными партнерами» (термин, которого
тщательно придерживается Nike, чтобы
подчеркнуть совместную ответствен-
ность).

Сотрудники компании Nike работают
на всех основных производственных
объектах; каждый представитель компа-
нии, как правило, находится на одном
предприятии длительное время, чтобы
лучше узнать людей и процессы в фир-
ме-партнере. Они служат связными меж-
ду партнером и главной конторой Nike,
добиваясь согласования НИОКР, прово-
димых в Nike, и ее новых моделей с воз-
можностями предприятий партнерских
фирм и обеспечения объектов производ-
ства с учетом самых последних прогно-
зов продаж. Nike предусмотрела програм-
му обеспечения качества на каждом

предприятии с учетом применения но-
вейших эффективных методов контроля.

Компания Nike попыталась миними-
зировать колебания ежемесячных произ-
водственных заказов предприятиям, вы-
пускающим престижные дорогие модели
(партии обычно составляют 20—25 тыс.
пар в день); политика заключается в том,
чтобы колебания заказанных количеств
не превышали 20%. Эти фабрики рабо-
тают исключительно на Nike, и ожидает-
ся, что они будут участвовать в разработ-
ке новых моделей и внедрении новых
технологий. Фабрики, выпускающие ме-
нее дорогие модели в больших количест-
вах (обычно 70-85 тыс. пар в день), из-
вестны как «крупные производители»;
считается, что они сами регулируют ко-
лебания месячных заказов; эти фабрики
обычно выполняют заказы еще пяти -
восьми фирм, что позволяет им работать
более гибко и равномерно.

Политика Nike заключается в свое-
временной оплате счетов партнеров, что
обеспечивает последним регулярное по-
ступление средств.

Источник: Основано на информации из работы: James Brian Quinn, Intelligence Enterprise,
pp. 60-64.

Новой и пересмотренной политике и процедурам отводится определенная роль
в процессе реализации стратегии. Удачно продуманные политика и процедуры
помогают реализации, направляя действия, поведение, решения и методы работы
в нужное русло. Если же политика не учитывает стратегию, она становится барь-
ером на пути реализации. Нередко люди, которые недовольны отдельными эле-
ментами стратегии или некоторыми подходами к ее осуществлению, энергично
защищают сложившуюся политику или укоренившиеся процедуры в попытке за-
тормозить процесс или повернуть его в другом направлении. Всякий раз, когда
компания меняет стратегию, менеджерам следует пересмотреть существующие
политику и процедуры, заранее скорректировать и отбросить негодные из них и
сформулировать новые подходы для ускорения реализации стратегических иници-
атив.

Сказанное не означает, что компаниям требуются тщательно разработанные
методические рекомендации. Слишком детальная регламентация может так же
сковывать инициативу, как неправильная политика, или вести к хаосу, как отсут-
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ствие политики. Иногда наилучшая политика в области реализации стратегии
заключается в готовности предоставить полномочия подчиненным и дать им дей-
ствовать так, как они считают нужным, если это имеет смысл и дает эффект.
Небольшой «структурный хаос» может принести пользу, если творческий подход
и инициатива более существенны для реализации стратегии, нежели стандартиза-
ция и строгая регламентация. Когда Рин Макферсон стал президентом Dana Corp.,
он демонстративно выбросил руководство по политике объемом в 22 '/2 дюйма и
заменил его заявлением о философии, рассчитанным на «продуктивных работни-
ков», объемом в одну страницу2. Обеспечение поддержки стратегии соответству-
ющей политикой может означать проведение более или менее подробно разрабо-
танных процедур. Это может означать политику, которая требует выполнения работ
строго определенным образом, или политику, которая позволяет сотрудникам
действовать так, как они считают нужным.

Для того чтобы работы в цепи создания стоимости выполнялись как можно эф-
фективнее, каждое подразделение и организационная единица должны сопостав-

лять то, как они выполняют те или иные задания
и работы, с наилучшей практикой в отрасли и

Выявление и применение пе- \ мире. Сильная приверженность выявлению и при-
редового опыта - это постоян- менению передового опыта - это неотъемлемая
ная работа, не имеющая конца. часть эффективной реализации стратегии, особен-

но в части стратегически важных и дорогостоящих
работ, когда более качественное исполнение или более низкие затраты способны
существенно отразиться на прибыли фирмы.

Стремление выявить, изучить и применить передовой опыт влечет за собой ряд
дополнительных усилий в области реорганизации хозяйственных процессов, про-
грамм непрерывного совершенствования методов работы и тотального управления
качеством (ТУК). Исследование, проведенное Conference Board в 1991 г., показало,
что 93% компаний обрабатывающей промышленности и 69% компаний сферы
обслуживания использовали ту или иную форму программ повышения качества3.
Другим исследованием установлено, что 55% американских и 70% японских долж-
ностных лиц прибегали к информации об улучшении качества по меньшей мере
раз в месяц как к части своих оценок общей результативности работы предприятия4.
Так что процессы улучшения качества стали теперь частью усилий по реализации
стратегии, направленной на бездефектное производство, выпуск высококачествен-

2 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence (New York: Harper
and Row, 1980), p. 65.

3 Judy D. Olian and Sara L. Rynes, «Making Total Quality Work: Aligning Organizational
Processes, Performance Measures, and Stakeholders», Human Resource Management 30, no. 3 (Fall
1991), p. 303.

4 Там же.
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ной продукции, отличное обслуживание покупателей и максимальное удовлетво-
рение их запросов.

Интерес руководства к программам улучшения качества обычно сначала про-
является в производственной сфере компании — изготовлении и сборке на пред-
приятиях обрабатывающей промышленности, работе операционистов в банках,
обработке заказов и отправке товаров в фирмах, торгующих по каталогам, и т.д.
Иногда первоначальный интерес зарождается у должностных лиц, которые узнали
о презентациях ТУК, читали об этом или переговорили с работниками других
компаний, где успешно применили программы тотального качества. Обычно у
менеджеров существуют проблемы с качеством и удовлетворением запросов поку-
пателей, которые они пытаются решить.

Хотя ТУК ориентировано на производство качественных товаров и первокласс-
ное обслуживание покупателей, его успех зависит и от усилий всех остальных
подразделений организации — паблик рилейшнз, выпуска счетов, НИОКР, техно-
логической службы, учета и отчетности, информа-
ционных систем, которые, возможно, не испыты-
вают непосредственного давления в связи с улуч- тук означает формирование
шением качества. Дело в том, что применение культуры всестороннего каче-
передового опыта и программ постоянного совер- ства, ориентированной на по-
шенствования работы предполагает изменение стоянное совершенствование
культуры компании и ее философии, затрагиваю- методов выполнения каждой
щее все аспекты организации. ТУК направлено на Р а б о т ы в Ч е п и создания стои-
то, чтобы внушить энтузиазм и приверженность мости,
качественной работе сверху донизу в организации.
Оно означает неустанный поиск возможностей для совершенствования, небольшой
шаг вперед каждый день — то, что японцы именуют «кайзен» (kaizeri). ТУК - это
гонка, не имеющая финиша. Задача руководства - зажечь людей непреодолимым
желанием использовать свои творческие способности и инициативу для постоян-
ного улучшения методов труда. ТУК учит, что такого понятия, как «достаточно
хорошо», не существует, и каждый обязан добиваться постоянных улучшений (ил-
люстративная вставка 30).

Использование передового опыта, реорганизация и постоянный поиск усовер-
шенствований, вроде ТУК, направлены на повышение эффективности и снижение
затрат, улучшение качества продукции и большую удовлетворенность покупателей.
Существенное различие между реорганизацией и ТУК заключается в том, что
реорганизация нацелена на крупный выигрыш порядка 30-50% и более, тогда как
программы тотального качества ориентированы на
постепенные улучшения, которые происходят шаг

за шагом и никогда не завершаются. Оба подхода Реорганизация предполагает
к совершенствованию работы в рамках цепи созда- одноразовое крупное усовер-
ния стоимости не исключают друг друга; имеет шенствование; ТУК означает
смысл применять их в сочетании. Реорганизацию ' постоянные небольшие улуч-
можно использовать поначалу для получения удач- шения.
ной базовой конструкции, которая обеспечит рез-
кое улучшение хозяйственного процесса. Затем можно прибегнуть к программам
тотального качества для внесения некоторых коррективов, усовершенствования
процесса, постепенного повышения эффективности и снижения затрат. Такой раз-
нонаправленный подход к организационным переменам подобен марафонскому
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пробегу, когда бегун движется первые четыре круга так быстро, как может, а затем
постепенно увеличивает скорость на оставшемся участке пути.

Обследования показывают, что некоторые компании выигрывают в результате
реализации ТУК, а другие - нет5. Обычно более других выигрывают компании,
которые считают такие программы не самоцелью, а инструментами для более
эффективной реализации стратегии компании. Самые незначительные результаты

внедрения передовых методов, ТУК и реорганиза-
ции получают в том случае, когда менеджеры от-

Еспи передовой опыт, реорга- носятся к ним как к чему-то, что можно попро-
низация и ТУК не являются бовать для улучшения дела; в большинстве таких
частью более полномасштаб- случаев все заканчивается не увязанными со стра-
ных усилий по улучшению тегией попытками просто улучшить управление.
реализации стратегии и пока- Из этого следует извлечь важный урок. Передовой
зателей всей работы компа- 0 П Ы Т ) Т У К и реорганизацию необходимо рассма-
нии, то они вырождаются в не т ь и п р и м е н я т ь „ р а м к а х б о л е е м а с ш т а б н о й
связанные со стратегией уси- % , ,
лия по улучшению управле- Р а б о т ы п о эффективной реализации стратегии.

н и я Лишь стратегия способна подсказать, какие рабо-
ты важны и какие показатели имеют наибольшее
значение. При отсутствии стратегических рамок

менеджеры лишены контекста для определения того, что на деле имеет сущест-
венное значение, с точки зрения результативности работы хозяйственной единицы
и успехов в конкуренции.

Чтобы получить максимум пользы от анализа и сопоставлений, передового
опыта, реорганизации, ТУК и смежных инструментов повышения эффективности
в реализации стратегии, менеджерам следует начать с четкого определения пока-
зателей успешной реализации — бездефектное производство, своевременная достав-
ка, рост продуктовых нововведений или другие конкретные меры результативности.
Сопоставление с наилучшими показателями выполнения работ в отрасли и мире
применительно к большинству этапов цепи формирования стоимости создает
реалистичную основу для определения внутренних вех результативности и долго-
временных целей компании.

Далее возникает управленческая задача формирования культуры всестороннего
качества и необходимой приверженности делу достижения показателей результа-
тивности, требуемых стратегией. Шаги, которые могут предпринять менеджеры,
включают6:

• Явную, безоговорочную и неустанную приверженность всестороннему обес-
печению качества и постоянным усовершенствованиям, в том числе опре-
деление конкретных, поддающихся измерению целей в области качества.

• Мобилизацию людей на поддержку движения за качество путем иниции-
рования ряда организационных программ:

строгая проверка всех кандидатов и прием на работу только тех из них,
кто проявил желание и способность к качественному труду;

учеба большинства сотрудников по вопросам качества;

5 См., например, Gene Hall, Jim Rosenthal and Judy Wade, «How to Make Reengineering
Really Work», Harvard Business Review 71, no. 6 (November-December 1993), pp. 119-131.

6 Olian and Rynes, «Making Total Quality Work», pp. 305-306, 310-311.
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Подход компании Motorola к ТУК и бригадному методу
организации труда

Компания Motorola считается одной из
лучших компаний, с точки зрения оцен-
ки ею своих результатов и применения
ТУК. В 1988 г. Motorola была в числе
первых победителей конкурса премии за
качество имени Малколма Болдриджа, а
с тех пор показатели качества еще более
улучшились. Согласно оценкам компа-
нии, в 1993 г. она сэкономила около
2,2 млрд долл. благодаря ориентации на
ТУК и постоянное совершенствование
работы.

Югавный элемент подхода компании
Motorola заключается в постоянно дейст-
вующем конкурсе между бригадами ра-
ботников во всех отделениях компании
за совершенствование методов работы,
повышение качества продукции, эконо-
мию средств, улучшение обслуживания
покупателей и обмен передовым опытом.
Так, в конкурсе под названием «Сорев-
нование бригад за полное удовлетворе-
ние запросов покупателей» в 1992 г. уча-
ствовали 4000 бригад с числом работни-
ков 40 тыс. человек при общем числе

сотрудников компании 107 тыс. человек.
В финал конкурса вышли 24 бригады из
различных регионов мира, которые были
приглашены в Чикаго в январе 1993 г. на
12-минутную презентацию своих дости-
жений перед жюри из 15 старших долж-
ностных лиц, включая президента ком-
пании. 12 бригад получили золотые ме-
дали, а 12 — серебряные. Золотые меда-
листы перечислены ниже.

Компания Motorola не упоминает о
расходах на организацию соревнования,
ибо его преимущества очевидны. Она
направила сотни видеокассет другим
компаниям, желающим ознакомиться с
деталями. Однако консультанты по ТУК
сомневаются в том, что другие компании
добились такого уровня качества, кото-
рый позволил бы им с пользой прово-
дить конкурсы в масштабе компании.
Столь сложные конкурсы, утверждают
они, сопряжены с дополнительными
расходами (подготовка, разъезды, пре-
зентация и судейство) и могут подорвать
дух тех, кто не выиграл соревнование.

Бригады -
золотые медалисты
REAP.

The Ecxpedition

Operation Paging Storm
£T/£V= 1
The Mission
Class Act

Dyna-Attackers

Orient Express

The Dandles
Cool Blue Racers

10 Plastics Mlsload

Место работы

Флорида

Малайзия

Сингапур
Иллинойс
Аризона
Иллинойс

Дублин

Малайзия

Япония

Аризона

Манила

Достижения
Ликвидированы узкие места в испытаниях
пейджеров путем использования роботов.
Разработана и поставлена новая микросхема
для компьютеров «Эппл» за шесть недель.
Устранен дефект в подгонке деталей пейджера.
Упорядочен заказооборот на автоэлектронику.
Разработана система контроля качества спутников.
Программа обучения сокращена с пяти
до двух лет с лучшими результатами.
Снижены время производства и брак новых
деталей батареек.
Сокращено время реагирования на заказ
на инструменты с 23 до 4 дней.
Улучшена эксплуатация бойлеров.
Время разработки продукта сокращено наполовину,
что позволило получить контракт IBM.
Устранена утечка- смолы при сборке модуляторов.

Источник: Основано на информации, содержащейся в работе: Barnaby J. Feder, «At Motorola,
Quality Is a Team Sport, New York Times, January 21, 1993, pp, Cl, Сб.
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использование бригад и соответствующих упражнений для подкрепления
индивидуальных усилий (распространение культуры качественной рабо-
ты упрощается, когда бригады включают различных специалистов, их
задания многообразнее и они все более являются самоуправляющимися);
признание и вознаграждение индивидуальных и коллективных заслуг на
регулярной основе;
упор на предупреждение ошибок, а не на их исправление.

• Наделение работников полномочиями, так чтобы ответственность за пре-
доставление качественных услуг и улучшение продукции лежала на испол-
нителе, а не на контролере.

• Обеспечение быстрого информационного доступа к исполнителям, с тем
чтобы данные в режиме реального времени ускоряли принятие решений,
а обратная связь способствовала постоянному совершенствованию работ в
цепи создания стоимости.

• Пропаганду того, что результаты можно и следует улучшать, так как кон-
куренты не почивают на лаврах, а покупатели неизменно ищут что-то более
качественное.

Если целевые показатели результативности соответствуют стратегии, а все
члены организации (высшее руководство, менеджеры среднего звена, специалисты
и рядовые сотрудники) привержены делу постоянного совершенствования, тогда
производственный климат будет способствовать надлежащей реализации стратегии
и высоким результатам деятельности.

Стратегии компании невозможно осуществить должным образом, если отсутствует
ряд систем поддержки хозяйственных операций. American, United, Delta и другие
крупные авиакомпании не могут рассчитывать на первоклассное обслуживание
пассажиров при отсутствии у них компьютеризованной системы резервирования
билетов, точной и оперативной системы обработки багажа, а также действенной
программы технического обслуживания парка самолетов. В Federal Express имеется
компьютеризованная система слежения за отправлениями, которая способна не-
медленно сообщить о местонахождении любого пакета в пути следования; у нее
имеются системы связи, позволяющие координировать работу ее 21 тыс. автофур-
гонов по всей стране, делающих в день в среднем 720 тыс. остановок для получения
отправлений клиентов; компания создала также самую современную систему уп-
равления полетами, позволяющую одному авиадиспетчеру следить одновременно
за работой 200 самолетов Federal Express, меняя полетные планы в случае изменения
погодных условий или иных особых обстоятельств. Все эти операции существенны
для стратегии компании, предусматривающей «непременную» доставку пакета на
следующий день7.

7 James Brian Quinn, Intelligent Enterprise (New York: Free Press), pp. 114-115.
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Otis Elevator располагает сложной поддерживающей системой, именуемой
OtisLine, для координации работ по техобслуживанию в общенациональном мас-
штабе8. Обученные операторы принимают звонки о неполадках, вводят важную
информацию в компьютер и с помощью телемет-
рической системы направляют ремонтных рабочих
в нужное место. Благодаря накопленной информа-
ции о неполадках в масштабе страны появляется

возможность проинформировать конструкторов и новаторские передовые систе-
производственников для оперативного внесения м ы поддержки могут стать
изменений в спецификации, когда это необхо- основой для получения пре-
димо. Значительная часть информации поступает имуществ в конкуренции, если
непосредственно от неисправных лифтов через они обеспечивают фирме воз-
вмонтированные микрокомпьютерные мониторы, можности, которых конкурен-
что еще больше сокращает время простоя и ремон- т ы н е H0TYI добиться,
та лифтов.

В Procter & Gamble производится кодирование более 900 тыс. звонков, полу-
чаемых компанией в год по 800 бесплатным телефонным номерам для заблагов-
ременного анализа сигналов о проблемах, связанных с ее продукцией, и об изме-
нившихся вкусах9. В Domino's Pizza в каждом кафе имеется компьютеризованная
система для ускорения оборота заказов, анализа запасов, расчета заработной платы,
движения наличности и контроля за операциями, так что у менеджеров высвобож-
дается время для организации обслуживания потребителей и развития предприя-
тия10. Большинство телефонных компаний, электрокомпаний и ТВ-систем распо-
лагают следящими системами «он-лайн» для выявления неполадок в течение
каких-то секунд и повышения надежности своих услуг. В Mrs. Fields' Cookies система
способна с интервалами в 15 мин выдавать данные о продажах и рекомендовать
изменения в ассортименте, рекламных мероприятиях или производстве для улуч-
шения обслуживания потребителей (иллюстративная вставка 31).

Тщательно продуманные, совершенные поддерживающие системы не только
упрощают процесс реализации стратегии, но также укрепляют организационные
способности компании, обеспечивая ей превосходство над конкурентами. Напри-
мер, компании, стратегия которой основана на превосходстве в качестве, необхо-
димы системы для обучения персонала вопросам качества, слежения за качеством
на всех стадиях производственного процесса и за тем, чтобы отгружаемая продук-
ция отвечала стандартам качества. Компания, которая стремится к выпуску недо-
рогих товаров, должна располагать системами, обеспечивающими экономию затрат.
Быстрорастущие компании нуждаются в системах найма персонала, обеспечива-
ющих подбор квалифицированных работников в больших количествах. На пред-
приятиях, предоставляющих услуги в области бухгалтерского учета или управлен-
ческого консультирования, где работает значительное число штатных специалистов
высокого класса, требуются системы для регулярной учебы и повышения квали-
фикации сотрудников и обеспечения их самой свежей информацией.

8 James Brian Quinn, Intelligent Enterprise (New York: Free Press, 1992), p. 181.
' Там же, с. 186.
10 Там же, с. 111.
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Достоверная информация - это важный ориентир для действий. Любая органи-
зация нуждается в системе сбора и выдачи стратегически важной информации и
слежения за динамикой ключевых показателей работы. Телефонные компании
располагают сложными информационными системами для слежения за качеством
сигнала, временем соединения, перерывами, неправильными соединениями, ошиб-
ками в выписке счетов и другими показателями надежности. Чтобы обеспечивать
высокое качество обслуживания пассажиров, авиакомпании создают информаци-
онные системы для слежения за задержками в оформлении, своевременным вы-

летом и прибытием, временем обработки багажа,
жалобами на утерю багажа, исчерпанием запасов
пищи и напитков, выпиской лишних билетов и

Достоверная, своевременная сбоями в техобслуживании.
информация позволяет чле- Многие компании обеспечили персоналу, об-
нам организации следить за хо- служивающему покупателей, немедленный элек-
дом дел и быстро предприни- т р 0 Н н ы й доступ к базам данных о покупателях, с
мать корректирующие меры. . _ , ,

t-r ri "л *- т е м Ч Т О б ы о н и м о г л и эффективно реагировать на
запросы и индивидуализировать обслуживание.

Чтобы должным образом контролировать реализацию стратегии, менеджеры
компании нуждаются в оперативной обратной связи для проведения корректировки
в случае, когда первоначальные шаги не обеспечивают нужных результатов или
события отклоняются от заданного курса. Такое слежение: 1) позволяет менеджерам
выявлять проблемы на ранней стадии и скорректировать либо стратегию, либо то,
как она реализуется; 2) дает некоторую уверенность, что дела идут в нужном
направлении11. Ранние оценки иногда получить трудно, но они обеспечивают
первые нужные факты и их следует внимательно проанализировать как основу для
корректирующих действий.

Информационные системы призваны охватывать четыре широкие области:
1) данные о покупателях; 2) данные об операциях; 3) данные о работниках; 4) дан-
ные о финансовых результатах. Ключевые стратегические показатели следует из-
мерять настолько часто, насколько это оправданно. Многие компании розничной
торговли получают ежедневные отчеты о продажах и располагают самыми свежими
данными о запасах и структуре оборота в разрезе товарных позиций. Заводы
обрабатывающей промышленности обычно располагают ежедневными данными о
производстве и производительности труда в каждой смене. Так же, как правило,
составляют ежемесячные отчеты о прибылях и убытках, равно как и месячные
статистические сводки.

При проектировании формальной отчетности о ходе реализации стратегии
следует руководствоваться пятью ориентирами12:

11 Boris Yavitz and William H. Newman, Strategy in Action (New York: Free Press, 1982),
pp. 209-210.

12 Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper and Row,
1974), pp. 498-504; Harold Koontz, «Management Control: A Suggested Formulation of
Principles», California Management Review 2, no. 2 (Winter 1959), pp. 50-55; William H. Sillier,
«Toward Better Management Control Systems», California Management Review 14, no. 2 (Winter
1971), pp. 33-39.
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Организация работы и поддерживающие системы
в компании Mrs. Fields? Cookies, Inc.

Mrs. Fields' Cookies — одна из наиболее
известных специализированных продо-
вольственных компаний США, имеющая
свыше 500 торговых предприятий в тор-
говых центрах, аэропортах и других
оживленных местах; компания распола-
гает также более чем 250 розничными
торговыми точками по продаже выпечки
и кондитерских изделий. Основателем и
президентом компании является Дебби
Филдз. Ее хозяйственная концепция со-
стоит в следующем: «Подавать абсолют-
но свежую, теплую выпечку, чтобы соз-
давалось впечатление, будто вы зашли ко
мне домой и застали меня за тем, что я
вынимаю ее из духовки». Выпечка, не
проданная в течение двух часов, снима-
ется с продажи и раздается в благотво-
рительных целях. Основная форма рек-
ламы компании — образцы; работники
магазина совершают обход торгового
центра, раздавая образцы выпечки. Ра-
ботники должны пребывать в хорошем
настроении — и раздавая образцы про-
дукции, и работая в пекарне, и общаясь
с покупателями в процессе продажи.

Для реализации своей стратегии ком-
пания разработала несколько новых ме-
тодов и специализированную поддержи-
вающую систему на базе компьютеров.
Один из методов — это установление для
каждого магазина часовых заданий по
продаже. Другой метод — неожиданные
посещения миссис Филдз магазинов, где
она под видом рядового покупателя про-
веряет отношение и организацию работы
персонала, контролирует качество про-
дукции и наблюдает за работой с потре-
бителями.

Муж Дебби, Рэнди, разработал про-
граммное обеспечение, которое позволя-
ет поддерживать тесную связь между
главной конторой и магазинами. С по-
мощью компьютерной сети каждый ме-
неджер магазина получает дневное зада-
ние по продажам (разбитое по часам) с
учетом прошлых показателей и таких
особых факторов, как специальная рек-
лама, мероприятия в торговом центре,

будни в отличие от уик-эндов, празднич-
ных дней и прогнозов погоды. Часовые
нормы продаж задают сроки и количест-
ва выпуска продукции. В течение дня
менеджеры регистрируют фактические
часовые продажи и число покупателей.
Если число покупателей растет, а сбыт
отстаёт, компьютер запрограммирован
так, что он рекомендует более активную
раздачу образцов или более настойчивую
продажу. Если становится очевидно, что
день будет для магазина неудачным,
компьютер автоматически корректирует
планы на день, уменьшает часовые зада-
ния и. подсказывает, насколько следует
сократить выпечку. Для расчета необхо-
димого штата предусмотрено также со-
ставление прогноза1 продаж на две неде-
ли. Все кандидаты на работу обязаны
занять место у терминала магазина и
ответить на вопросы компьютера.

Кроме того, программное обеспече-
ние содержит данные, позволяющие пер-
соналу магазина немедленно выяснить, в
чем состоит кадровая политика компа-
нии, график техобслуживания оборудо-
вания и указания в части ремонта. Если
у менеджера возникла особая проблема,
он вводит информацию, адресуемую
нужному лицу. Сообщения можно на-
правлять с помощью компьютера непо-
средственно Дебби Филдз; даже если она
находится в инспекционной поездке, то
обещает отреагировать на все запросы в
течение 48 ч.

Компьютеризованная информацион-
но-обслуживающая система решает не-
сколько задач: 1) позволяет менеджерам
магазинов больше работать с персоналом
и выполнять производственные задания,
вместо того чтобы заниматься админис-
тративными вопросами; 2) обеспечивает
главную контору оперативной информа-
цией о работе магазинов и средствами
контроля за их работой. Дебби Филдз
видит в системе инструмент воздействия
на магазины в большей степени, чем она
могла бы это делать при отсутствии та-
кой, системы.

Источник: Составлено на основе информации из работы: Mike Korologos, «Debbi Fields»,
Sky Magazine, July 1988, pp. 42-50.
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1. Информационные и отчетные системы не должны содержать больше дан-
ных и отчетов, чем это необходимо для получения надежной картины.
Собранные данные должны отражать стратегически значимые результаты и
симптомы потенциально важных тенденций. Следует избегать искушения
дополнить «то, что менеджерам надо знать», другой «интересной», но не
очень полезной информацией.

2. Отчеты и данные следует получать своевременно — не слишком поздно,
чтобы не опоздать с корректирующими действиями, и не слишком часто,
чтобы не перегружать систему.

3. Потоки информации и данных должны быть простыми. Сложные отчеты
запутывают читателей и отвлекают внимание на методологические вопросы;
длинные и чрезмерно подробные отчеты могут оказаться невостребованны-
ми; чрезмерное количество отчетов отнимает слишком много времени у
менеджеров.

4. Информационные и отчетные системы должны предупреждать «сюрпризы»,
иначе говоря, они призваны предупреждать заблаговременно, а не просто
выдавать информацию. Сомнительно, чтобы отчеты следовало направлять
широкому кругу лиц; однако они всегда должны поступать к менеджерам,
которые в состоянии действовать, когда появляются признаки неприятно-
стей.

5. Статистическая отчетность призвана сигнализировать о серьезных и не-
обычных отклонениях от плана и тем самым привлекать внимание руко-
водства к существенным отступлениям от предусмотренных целевых пока-
зателей.

Статистическая информация позволяет проводнику стратегии почувствовать
цифры; отчеты и заседания позволяют быть в курсе новых тенденций И проблем,
а личные контакты — почувствовать настроения людей. Все это отличные баро-
метры общих результатов и важные показатели того, что идет по плану и что
отклоняется от него. Менеджеры обязаны выявлять проблемные области и откло-
няться от плана до того, как они смогут предпринять действия, чтобы либо улуч-
шить осуществление стратегии, либо подкорректировать саму стратегию.

Важно, чтобы организационные единицы и члены организации были привержены
делу реализации стратегии и достижения запланированных целей. Менеджеры
компаний обычно стремятся добиться такой приверженности путем мотивации
работников и их вознаграждения за хорошие результаты. Набор вариантов включает
предоставление работникам возможности быть частью важного начинания, полу-
чить большее удовлетворение, заинтересовать их напряженным заданием; исполь-
зование продвижения по службе и угрозы перевода на второстепенную, рутинную
работу; признание заслуг; предоставление большей самостоятельности в принятии
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решений; перевод в привлекательные места; гарантирование рабочего места; обе-
щание ощутимых финансовых благ (повышение жалованья, премии по результатам
работы, опционы акций и пенсионные льготы). Но методы стимулирования следует
применять творчески и тесно увязывать с факторами и целями, необходимыми для
надлежащей реализации стратегии.

Успешно работающие проводники стратегии вдохновляют сотрудников выполнять
работу как можно лучше. Они приобщают сотрудников к стратегии и мобилизуют
их на ее реализацию, позволяют работникам участвовать в принятии решений о
том, как выполнять работу, и стремятся сделать ее
интересной и приносящей удовлетворение. Как
сказал Фредерик Герцберг: «Если вы хотите побу- и з в а ж н е й ш и х з а д а Ч ) с

дить людей хорошо работать, дайте им хорошую т о ч к и З р е ния реализации
работу». Они объединяют индивидуальные усилия стратегии, состоит в использо-
в рамках бригад и рабочих групп с целью ускоре- вании методов мотивации,
ния обмена идеями и создания климата подцерж- обеспечивающих искреннюю
ки. Они разрабатывают и эффективно применяют приверженность и поддержку
системы стимулирования, направленные на под- со стороны работников.
держку стратегии. Рассмотрим некоторые реаль-
ные примеры13.

• В компании Mars Inc. (более всего известной благодаря шоколадным ба-
тончикам) каждый работник, включая президента, получает еженедельно
10%-ную премию в случае своевременного прихода на работу в течение всей
недели. Эта премия призвана сократить невыходы и опоздания на работу
и повысить производительность с целью выпуска максимального числа
батончиков в течение каждой минуты работы оборудования.

• В ряде японских компаний работники должны регулярно выслушивать
вдохновляющие речи, петь гимны компании и провозглашать ее лозунги.
В компании JUpperware (США) еженедельно по понедельникам проводятся
вечерние собрания для того, чтобы отметить ее торговых работников.
Компании Amway и Mary Kay Cosmetics проводят аналогичные мероприятия
для своего торгового персонала.

• Территориальная компания в Сан-Диего собирает 2000 своих сотрудников
на шести заводах в начале каждого рабочего дня для информирования о
состоянии дел в компании. Затем они быстро проделывают гимнастические
упражнения. Руководство компании полагает, что благодаря такому еже-
дневному общению укрепляется единство компании. Это также доставляет
удовольствие и взбадривает. Менеджеры выступают поочередно. Многие
выступления носят весьма личностный и эмоциональный характер, их
никто заранее не проверяет и не одобряет.

• Texas Instruments и Dana Corp. исходят из того, что бригады и отделения
должны сами определять свои цели, которые затем оцениваются коллегами.

13 Alfie Kohn, «Rethinking Rewards», Harvard Business Review 71, no. 6 (November-
December 1993), p. 49.
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• Менеджерам по маркам компании Procter & Gamble рекомендуют остро
конкурировать друг с другом; официальная политика заключается в следу-
ющем: «свобода для всех марок и любых приемов». Система целенаправ-
ленной внутренней конкуренции в компании воспитывает в людях азарт и
стремление победить. Победители становятся героями в компании, и о них
складываются легенды.

Приведенные подходы к мотивации основаны на позитивных мерах, а в других
случаях сочетают позитивные и негативные меры. Рассмотрим то, как Гарольд
Дженин, бывший президент и исполнительный директор ITT, использовал соче-
тание денежных стимулов, напряженности и страха:

«Дженин предлагает своим менеджерам достаточно стимулов для того, чтобы
обеспечить их приверженность компании. Жалованье в компании ITT повсе-
местно выше среднего уровня примерно на 10%, так что лишь немногие могут
перейти на другую работу, не потеряв при этом в заработке. Как заметил один
работник: "Нам всем платят чуть больше, чем мы, по нашему мнению, заслу-
жили". В высшем звене, где требования наиболее жесткие, жалованье и оп-
ционы акций достаточны для того, чтобы компенсировать напряженность
труда. Как выразился кто-то из сотрудников: "Их удерживают с помощью
лимузинов".

Приковав к себе менеджеров "золотыми цепями", Дженин способен со-
здать напряжение, которое движет фирму вперед. "Ключ к системе, — поясняет
один из менеджеров компании, — это прогноз прибыли". Как только прогноз
составлен, рассмотрен и согласован, менеджер обязан отчитаться перед Дже-
нином о его выполнении. Именно так возникает напряжение, от которого
зависит успех. Напряжение пронизывает всю компанию, вызывая честолюби-
вые устремления, возможно даже возбуждение, но всегда с примесью страха:
что произойдет, если цель не будет достигнута?»14

Если подход проводника стратегии к мотивации и система стимулирования
вызывают слишком значительный стресс, внутреннюю конкуренцию и неуверен-
ность в стабильности рабочего места, результаты могут оказаться непродуктивны-

ми. Для создания здорового производственного
климата позитивное подкрепление должно быть

Позитивные подходы к моти- больше негативного. Тем не менее неразумно пол-
вации обычно срабатывают ностью исключать давление с целью получения
лучше, чем негативные методы, j нужных результатов и связанное с ним беспокой-

ство. Не существует доказательств того, что отсут-
ствие такого давления обеспечивает более успешную реализацию стратегии или
устойчивые высокие результаты. Как заявил президент крупного банка: «Мы со-
знательно проводим политику насаждения некоторого беспокойства. Победители
обычно чувствуют себя так, словно они только что совершили благополучную
посадку»15. Организации, добивающиеся высоких результатов, нуждаются в коллек-
тиве честолюбивых людей, которые испытывают удовольствие от возможности
взбираться по лестнице успеха, любят риск, расцветают в обстановке требователь-

14 Anthony Sampson, The Sovereign State of ITT (New York: Stein and Day, 1973), p. 132.
15 Цит. в работе: John P. Kotter and James L. Heskett, Corporate Culture and Performance

(New York: Free Press, 1992), p. 91.
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ности и считают конкуренцию и давление полезными для своего самочувствия.
Если успешные стратегические инициативы и достижение стратегических целей не
сопровождаются соответствующими стимулами и возможностями роста, немногие
люди станут придавать большое значение стратегическому плану компании.

Согласно традиционному мнению, мероприятия менеджера по реализации страте-
гии должны включать больше позитивных, чем негативных, элементов, так как
люди лучше и с большим энтузиазмом реагируют на положительные стимулы, чем
на приказы босса. Тем не менее качество и количество стимулов зависят от слож-
ности задачи. Менеджеру не следует ограничиться разговорами с каждым о том,
насколько новые стратегические методы и цели важны для будущего благососто-
яния организации. Как бы задача ни вдохновляла, она редко обеспечит максималь-
ные усилия со стороны работников в течение длительного времени. Чтобы добиться
устойчивой и действенной приверженности цели, руководство обязано проявить
изобретательность в разработке и применении стимулов к труду, как моральных,
так и материальных. Чем лучше менеджер понимает, что движет подчиненными,
и чем больше он полагается на эти стимулы в качестве орудия реализации стра-
тегии, тем больше приверженность работников своей роли в стратегическом плане
компании.

Увязка заданий с целевыми показателями. Первый шаг на пути создания системы
поддержки стратегии в виде стимулов заключается в том, чтобы определить работы
и задания в терминах результатов, которых следует добиваться, а не в виде обя-
занностей и функций, которые надлежит выполнять. Концентрируя внимание и
энергию исполнителя на том, чего следует доби-
ваться, в отличие от того, что надо делать, можно
повысить шансы достижения нужных результатов. :

Ошибочно поладь, будто, подчеркивая обязанно- ЙЖЕЖ?
сти и операции при описании работ, можно наде- е ш д е р е з у л ь т т 1 ) а н е ф у н к .
яться на желаемый результат в качестве побочного ц и и и операции, которые сле-
продукта. В любой работе выполнить порученное д у е т выполнять.'
задание — это не то же, что получить намеченные
результаты. Напряженный труд и прилежное вы-
полнение функций не гарантируют нужных результатов. Упор на цели вместо упора
на действия - вот главная задача. Любой студент знает: то, что педагог преподает,
не всегда усваивается студентами, поскольку обучение - это работа, а усвоение -
это результат.

Упор на то, чего следует добиться, преследует цель сориентировать всю работу
на получение необходимых результатов. При отсутствии таких целевых установок
индивиды могут быть настолько поглощены деталями выполнения предписанных
функций в срок, что упустят из виду то, чего они намерены в конечном счете
добиться. Регулярно сопоставляя фактические результаты с плановыми (помесяч-
ными, понедельными или дневными, если это необходимо), менеджеры способны
сосредоточиться на продвижении к цели, вместо контроля за выполнением инст-
рукций, в надежде на то, что это даст нужный результат.
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Чтобы обеспечить тесную увязку выполнения трудовых заданий и реализации
стратегического плана, менеджеры должны положить стратегические и финансовые
цели в основу стимулирующих выплат. Если детали стратегии тщательно прора-
ботаны с самого верха компании до низового звена, соответствующие показатели
результативности либо уже готовы, либо их можно разработать применительно ко
всей компании, каждой хозяйственной единице, функциональному отделу, опера-
тивной единице и рабочей группе. Они становятся целями, которых хотят добиться
проводники стратегии, и основой для определения необходимых рабочих мест,
специалистов, финансирования и временных рамок.

Обычно на каждом уровне требуется ряд показателей результативности. На
уровне компании и сфер деятельности цели обычно вращаются вокруг показателей
прибыльности (общая прибыль, отдача на капиталовложения, отдача на совокуп-
ные активы, отдача на оборот, эксплуатационная прибыль и т.д.), роста продаж и
выручки, доли на рынке сбыта, качества продукции, степени удовлетворенности
покупателей и других четких указаний на то, что улучшились положение на рынке,
конкурентоспособность и перспективы на будущее. В обрабатывающей промыш-
ленности показатели результативности, связанные со стратегией, могут относиться
к удельным производственным затратам, производительности труда, своевремен-
ному выпуску и отгрузке продукции, доле брака, количеству и продолжительности
перерывов в работе в связи с трудовыми спорами и сбоями в оборудовании и т.п.
В сфере маркетинга показатели могут включать удельные сбытовые расходы, объем
продаж в ценностном и натуральном выражении, охват сбытом каждой целевой
группы покупателей, долю на рынке, судьбу вновь выпускаемых на рынок товаров,
частоту жалоб покупателей, число новых покупателей и их удовлетворенность. Хотя
большинство показателей имеют количественное выражение, некоторые могут
включать элемент субъективизма — состояние отношений между администрацией
и коллективом, моральный дух работников, эффективность рекламных кампаний
и то, насколько фирма опередила или отстала от соперников в вопросах качества,
сервиса и технологических возможностей.

Вознаграждение за результаты. Наиболее надежный способ сориентировать людей
на цели, заложенные в стратегическом плане, и нацелить работников всей орга-

низации на их достижение заключается в щедром
вознаграждении работников и групп, добившихся
намеченных результатов, и отказе вознаградить
тех, кто этого не сделал. Для проводников страте-

Критерием оценки того, на- Гии справляться с работой означает одно: достиже-
сколько индивиды и органи- н и е согласованных целевых результатов. Любой
зационные единицы хорошо д р у г о й п о д х о д у г р о ж а е т р е а л и 3 а ц и и стратегическо-

Зй^с^ЕЪК п» плана и оправдывает расточительство времени
служить то, добиваются ли и энергии на работы, которые не имеют большого
они поставленных целей. значения (если они действительно важны, то долж-

ны найти отражение в стратегическом плане).
Давление в сторону достижения поставленных стратегических целей должно быть
безоговорочным16.

16 Tom Peters and Nancy Austin, A Passion for Excellence (New York: Random House, 1985),
p. XIX.
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Давление в сторону получения результатов должно сопровождаться справед-
ливым и ощутимым вознаграждением. Без должной компенсации система дает
сбой, а проводнику стратегии остается лишь выдавать приказы и требовать их
выполнения. Некоторые из наиболее успешно работающих компаний - Wal-Mart,
Nucor Steel, Liincoln Electric, Electronic Data Systems, Remington Products и Mary Kay
Cosmetics — своими достижениями в значительной степени обязаны набору стиму-
лов, побуждающих людей выполнять работу, необходимую для достижения целей
и осуществления стратегии настолько хорошо, что это позволило компаниям стать
лидерами в своей отрасли.

Стратегия Nucor заключалась (и все еще такова) в том, чтобы производить
стальные изделия с наименьшими затратами. А так как расходы на рабочую силу —
это значительный элемент суммарных затрат в сталелитейной промышленности,
успешная реализация названной стратегии компании предполагает снижение затрат
труда на тонну стали по сравнению с конкурентами. Чтобы добиться этой цели,
руководство Nucor использует производственные стимулы, гарантирующие рабочим
премии, почти равные их обычной заработной плате, в случае, если производст-
венные бригады выполняют или перевыполняют недельные задания; шкала зара-
ботной платы установлена на уровне, соответствующем оплате труда на аналогич-
ных работах в местностях, где расположены заводы Nucor. Премии выплачивают
раз в две недели с учетом выполнения заданий за предшествующий период. Ре-
зультативность этой системы стимулирования очевидна. Производительность труда
в компании (выработка на одного работника) более чем на 50% выше, чем у
охваченных профсоюзом коллективов основных производителей в отрасли. У Nucor
затраты на одну тонну на 50—75 долл. ниже, чем у крупных, интегрированных
сталелитейных компаний вроде U.S. Steel и Bethlehem Steel (причем значительная
часть экономии связана с затратами на рабочую силу), а рабочие Nucor являются
самыми высокооплачиваемыми в сталелитейной отрасли.

В Remington Products только 65% заработка заводских рабочих — это основное
жалованье, остальное - сдельные премии. Компания осуществляет 100%-ную про-
верку продукции, а стоимость бракованных изделий вычитает из премии соответ-
ствующего работника. Менеджеры высшего звена получают в виде премий больше,
чем в форме жалованья. За первые четыре года реализации программы стимули-
рования производительность в Remington возросла на 17%.

Имеются и другие примеры, из которых можно извлечь важные уроки для
построения системы стимулов:

1. Оплата по результатам долоюна быть большей, а не меньшей частью общего
вознаграждения за труд. Стимулы, составляющие 20% и более общего воз-
награждения, привлекают значительное внимание и побуждают к усилиям.

2. План стимулирования должен распространяться на всех менеджеров и всех
трудящихся, а не ограничиваться высшим руководством. Было бы серьез-
ным просчетом ожидать, что менеджеры более низкого звена и рядовые
работники будут выкладываться, чтобы добиться целей компании, если
крупные премии достаются лишь немногим старшим должностным лицам!

3. Систему вознаграждения следует проводить в жизнь скрупулезно и честно.
Если показатели результативности нереалистично завышены, а оценки ин-
дивидуальных результатов неточны и недостаточно обоснованы, то неудов-
летворенность и обиды в связи с системой стимулов перевесят любые по-
зитивные результаты.
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4. Стимулы следует строго увязать только с теми показателями результатив-
ности, которые вытекают из стратегического плана, а не с любыми другими
факторами, которые могут быть сочтены удачными случайностями. Оценка
результативности, основанная на факторах, не имеющих отношения к стра-
тегии, свидетельствует о том, что либо стратегический план неполон (так
как важные цели не были предусмотрены), либо цели руководства выглядят
иначе, чем это записано в стратегическом плане.

5. Цели, которых должен добиваться каждый индивид, должны быть связаны с
показателями, на которых индивид может лично повлиять. Роль стимулов -
повысить заинтересованность индивида и направить поведение в желаемое
русло. Эта задача не решается, если показатели, по которым оценивают
работу индивида, лежат вне сферы его влияния.

Помимо названных общих ориентиров предложить набор конкретных стиму-
лов трудно; можно лишь сказать, что отдача должна быть непосредственно увязана
с показателями результативности, свидетельствующими о том, что стратегия сра-
батывает, а ее реализация действительно происходит. Если стратегия заключается
в снижении затрат, система стимулов должна вознаграждать за экономию средств.
Если компания стремится превзойти конкурентов по качеству продукции и обслу-
живания, система стимулов должна учитывать такие результаты, как бездефектное
производство, редкие обращения по поводу ремонтных работ, небольшое число
жалоб покупателей и быстрое выполнение заказов. Если же стратегия роста ком-
пании основана на введении новой продукции, стимулы должны быть увязаны с
такими факторами, как доля выручки и прибыли, полученной в связи с продук-
товыми нововведениями.

Использование стимулов — это наиболее мощный инструмент в деле мобилизации
коллектива на выполнение стратегического плана. Неспособность разумно и дей-
ственно использовать этот инструмент подрывает весь процесс реализации стра-
тегии. Решения о повышении жалованья, о премиях, повышении по службе, назначении
на ключевые работы, поощрениях и знаках признания — все это основные приемы в

руках проводника стратегии, позволяющие привлечь
внимание и усилить заинтересованность со стороны
сотрудников. То, как построена система поощре-
ний, говорит о том, на какое поведение и какие

Система вознаграждения за результаты рассчитывает руководство; то, как ме-
труд - это наиболее мощный неджеры распределяют надбавки и поощрения,
инструмент в деле реализации красноречивее всего говорит о том, кто лучше
стратегии. других справляется с работой. Такие вещи редко

ускользают от внимания работников. Так что си-
стема стимулирования становится инструментом, с помощью которого стратегия
может получить эмоциональную поддержку коллектива. Благодаря стимулам работ-
ники заинтересованы в том, чтобы были достигнуты цели, заложенные в страте-
гическом плане.
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Тесная увязка стратегии и системы стимулирования лучше всего достигается тогда,
когда четко сформулированы стратегически важные цели, определены ответствен-
ные за выполнение и сроки, а вознаграждение за достижение результатов приоб-
ретает форму контракта. С точки зрения реализации стратегии, решающее зна-
чение имеет ситуация, когда стратегически важные показатели результативности
становятся основой для определения вида стимулов, оценки результатов и самого
вознаграждения. Каждая организационная единица, каждый менеджер, каждая
бригада и рабочая группа, а в идеальном случае - каждый работник должны иметь
четко определенные цели, отражающие поддающийся измерению ход реализации
стратегии, и отвечать за достижение поставленных целей. Например, в Bane One,
пятом по величине банке США и втором по прибыльности банке в мире (по отдаче
на активы), главный показатель результативности — это степень удовлетворенности
клиентов. Чтобы повысить заинтересованность служащих, шкалу оплаты служащих
филиалов увязали с оценкой удовлетворенности клиентов — чем выше оценка, тем
выше заработная плата в данном филиале. В целях перехода от принципа равной
оплаты за равный труд к принципу равной оплаты за равный результат Bane One
сосредоточил внимание сотрудников филиалов на том, чтобы угождать и даже
приводить в восторг клиентов.

Для того чтобы оплата по результатам была эффективной, компании обязаны
скрупулезно и честно сопоставлять фактические результаты с согласованными
целевыми показателями. Каждый должен знать, как рассчитывается его премия и
как индивидуальный результат вписывается в общие цели организации. Причины
отклонения от цели следует тщательно проанализировать, выяснить, в чем они
состоят — в плохой работе индивида или не зависящих от него обстоятельствах.
Вознаграждать тех, кто работает неудовлетворительно, абсолютно недопустимо.
Однако спорным является вопрос поощрения тех, кто очень старался, но не до-
бился цели из-за не поддающихся контролю обстоятельств. В этом случае откры-
ваются возможности для обновления различных «законных» причин невыполнения
целевых заданий. Короче говоря, работники всех уровней должны отвечать за
выполнение порученных им разделов стратегического плана и должны знать, что
их вознаграждение зависит от степени вклада в реализацию стратегии.

Изменение стратегии почти всегда предполагает перераспределение сметы. Корректи-
ровка сметы с учетом требований стратегии — это решающий элемент процесса ее реали-
зации, ибо каждая организационная единица должна располагать людьми, оборудованием,
помещениями и другими ресурсами, необходимыми для осуществления ее раздела страте-
гического плана (но не в большем объеме, чем это действительно необходимо!). Реализация
новой стратегии часто связана с перемещением ресурсов из одной области в другую, со-
кращением ассигнований и персонала в одной единице, их наращиванием в тех единицах,
которые более важны для успеха стратегии, и отказом от проектов и работ, которые более
не считаются оправданными.

При каждой корректировке стратегии менеджерам компании целесообразно проана-
лизировать существующую политику и процедуры, пересмотреть устаревшие и предложить
новые. Новые или пересмотренные политика и операционные процедуры способствуют
реализации стратегии: 1) обеспечивая ориентиры для операционных менеджеров, брнгади-
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ров, мастеров и рядовых сотрудников в отношении того, как следует выполнять опреде-
ленные работы и какого поведения от них ожидают; 2) задавая пределы для самостоятельных
действий и решений; 3) обеспечивая необходимую согласованность в выполнении отдель-
ных стратегически важных работ на географически разбросанных операционных объектах;
4) помогая сформировать производственный климат и культуру компании, благоприятст-
вующие стратегии. Причем творческий подход и инициатива более существенны для ре-
ализации стратегии, чем стандартизация и однообразие. Часто целесообразнее предоставить
людям свободу в выполнении работы, что зачастую дает хорошие результаты. Следователь-
но, увязка стратегии с политикой может означать большую регламентацию, меньшую
регламентацию или изменение политики.

Квалифицированная реализация стратегии предполагает безусловную приверженность
управленческого персонала передовым методам и постоянному совершенствованию работы.
Сопоставление показателей, внедрение передового опыта, реорганизация ключевых хозяй-
ственных процессов и программы тотального управления качеством (ТУК) - все это на-
целено на повышение эффективности, снижение затрат, улучшение качества продукции и
повышение степени удовлетворенности покупателей.

Перечисленные методы - это важные инструменты обеспечения более умелой реали-
зации стратегии. Сопоставление показателей служит реалистичной основой для определе-
ния целей в области результативности. Использование «лучших в отрасли» или «лучших в
мире» методов работы в большинстве или на всех работах в цепи создания стоимости
существенно для формирования производственной среды, благоприятствующей высокому
качеству и результативности труда. Реорганизация процессов обеспечивает приближение к
мировому уровню, а ТУК способствует постоянному совершенствованию. Обычно перечис-
ленные методы предполагают формирование межфункциональных, многоцелевых бригад и
рабочих групп, работающих на началах самоорганизации и/или самоуправления.

Стратегию компании невозможно осуществить без ряда поддерживающих систем.
Тщательно продуманные современные поддерживающие системы не только способствуют
реализации стратегии, но и укрепляют организационные возможности достижения конку-
рентных преимуществ. В век автоматизированных систем слежения и контроля, а также
расширяющихся коммуникационных возможностей, компании не могут рассчитывать на
получение превосходства над конкурентами, не располагая современными информацион-
ными системами и технологически совершенными условиями для эффективного выполне-
ния работ.

Методы мотивации и системы вознаграждения - это мощные инструменты в руках
руководства, обеспечивающие приверженность коллектива делу реализации стратегии.
Позитивные методы мотивации обычно срабатывают лучше негативных методов, однако
возможно применение тех и других. Реализации стратегии также способствуют моральное
и материальное стимулирование. Для того чтобы денежные стимулы давали желаемый
результат: 1) денежная премия должна составлять существенную долю общего вознаграж-
дения за труд; 2) система стимулирования должна распространиться на всех менеджеров
и трудящихся; 3) систему следует применять осторожно и честно; 4) стимулы должны быть
увязаны с результатами, определенными в стратегическом плане; 5) целевые установки для
каждого индивида должны относиться к показателям, на которые данный работник спо-
собен лично повлиять.
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Реализация стратегии:
культура и лидерство

Слабое лидерство способно погубить наилучшую стратегию; успешное
осуществление даже посредственного плана часто может обеспечить
победу.

Сун Цзи

Эффективно работающие лидеры не просто вознаграждают за до-
стижения, они празднуют их.

Шелли А. Киркпатрик и Эдвин А. Локк

Этика — это моральное мужество делать то, что мы считаем
правильным, и не делать того, что считаем неверным.

С. Дж. Сайлас,
президент Philips Petroleum

...Лидер живет в поле со своими войсками.

Г. Росс Перо

В предыдущих двух главах мы рассмотрели шесть задач из об-
ласти реализации стратегии: построение эффективной организа-
ции, направление достаточных ресурсов в стратегически важные
сферы деятельности и операционные единицы, формулирование
политики, содействующей реализации стратегии, внедрение пе-
редового опыта и программ постоянного совершенствования
работы, создание внутренних поддерживающих систем, а также
применение соответствующих программ стимулирования и воз-
награждения. В настоящей главе мы обсудим две оставшиеся
задачи, связанные с реализацией стратегии: формирование в
компании культуры, благоприятствующей стратегии, и осуществ-
ление лидерства, необходимого для успешной ее реализации.

14-71
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В каждой компании сложилась уникальная организационная культура, существуют
собственная деловая философия и принципы, свой подход к решению проблем и
принятию решений, собственная схема действий, свой фольклор (истории, которые
рассказывают снова и снова), собственные табу и политические запреты, иначе
говоря, укоренившиеся верования, поведение и образ мыслей, деловая практика
и индивидуальность. Основой культуры компании Wal-Mart является привержен-

ность делу удовлетворения запросов покупателей,
ревностное стремление к снижению издержек,

Культура компании относится прочная деловая мораль, легендарная бережли-
к ее ценностям, убеждениям, вость Сэма Уолтона, ритуальные утренние вос-
традициям, стилю работы и , кресные встречи в штаб-квартире для обмена иде-
внутренней производственной H M H j a также обязанность менеджеров посещать
с Р е д е > магазины, разговаривать с покупателями и полу-

чать предложения от работников. В компании
Frito-Lay - это многочисленные рассказы о разъездных продавцах картофельных
чипсов, которые, несмотря на грязь и снег, стремятся поддержать сервис компании
на уровне 99,5%. В компании McDonald's руководство постоянно напоминает о
первостепенном значении качества, сервиса, чистоты и порядка; от работников
снова и снова требуют внимания к деталям и совершенства во всех аспектах работы.
В иллюстративной вставке 32 охарактеризована культура компании Nordstrom.

Культура компании уходит своими корнями в философию организации, причины,
по которым она действует именно так, а не иначе. Культура компании проявляется:
в ценностях и деловых принципах, которые руководство пропагандирует и прак-
тикует; в этических стандартах и официальной политике; во взаимоотношениях с
причастными к ней (особенно с работниками, профсоюзами, акционерами, постав-
щиками и регионом, в котором она работает); в традициях, которых придержи-
вается организация; в практике контроля; в установках и поведении работников;
в легендах, которые люди рассказывают о случаях в организации; во взаимоотно-
шениях равных по чину; в политике организации. Все эти социологические фак-
торы и образуют в совокупности культуру организации.

Убеждения и методы, укоренившиеся в культуре компании, могут своим про-
исхождением быть обязаны разным источникам: влиятельному индивиду, рабочей
группе, отделу или отделению, складываться на разных уровнях организации1.
Очень часто многие элементы культуры связаны с основателем фирмы или ранними

1 John P. Kotter and James L. Heskett, Corporate Culture and Performance (New York: Free
Press, 1992), p. 7.
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Культура компании Nordstrom

Культура в компании Nordstrom — уни- нику проявить «героизм», а компании
вермаге, известном своей исключитель- укрепить свою репутацию. Руководство
ной приверженностью интересам поку- Nordstrom стимулирует подобную дея-
пателей, — выражается девизом: «Реаги- тельность, поощряя работников, выпол-
руй на неразумные требования покупате- нивших необычные требования покупа-
лей». Соблюдение названного принципа телей, и применяя только комиссионную
настолько укоренилось в поведении, что систему оплаты труда (хорошие продав-
работники привыкают радоваться самым цы в Nordstrom нередко зарабатывают
неожиданным требованиям отдельных вдвое больше, чем они получали бы в
покупателей. Как правило, для удовле- других универсальных магазинах). Nord-
творения запросов покупателей требует- strom - это компания для энергичных
ся лишь немного внимания и заинтере- людей, которым действительно нравится
сованности. Но иногда это может озна- работать продавцом и угождать покупа-
чать оплату счета покупателя за парков- телям. В этой компании нет места для
ку, если упаковка подарочного набора в тех, кто не соответствует высоким стан-
магазине заняла чуть больше времени, дартам, но она вознаграждает тех, кто
чем обычно, или доставку заказа, еде- готов действовать, как того требует куль-
ланного по телефону, в аэропорт. тура компании.

В Nordstrom любое исключительное
требование покупателя позволяет работ-

Истйчник'. Основано на информации, содержащейся в работе: Tracy Goss, Richard Pascale
and Anthony Athos, «Risking the Present for a Powerful Future», Harvard Business Review 71S no. 6
(November-December 1993), pp. 101-102.

лидерами, которые сформулировали их в виде философии компании, набора
принципов, которых организация обязана строго придерживаться, политики ком-
пании, деловой стратегии или сочетания перечисленных вещей. Со временем эти
культурные элементы начинают разделять менеджеры и работники, и они сохра-
няются, так как вновь принятым лицам внушают необходимость следовать укоре-
нившимся ценностям и методам. Культура компании - это продукт действия
внутренних социальных сил; она представляет собой совокупность ценностей и
норм поведения, преобладающих в организации.

После того как культура сложилась, ее можно сохранить путем преемствен-
ности лидерства, проверки и подбора новых членов групп с учетом соответствия
ценностям, систематического внушения элементов культуры новым членам, напо-
минаний со стороны старших членов об основных ценностях в разговорах и
выступлениях, повторения легенд компании, регулярных награждений тех, кто
придерживается культурных идеалов, следует культурным нормам, и наказания тех,
кто уклоняется от них2. Однако даже стабильная культура не статична. В связи с
кризисами и новыми задачами возникают новые методы работы. Появление новых
лидеров и смена ключевых фигур часто ведут к формированию новых ценностей

2 John P. Kotter and James L. Heskett, Corporate Culture and Performance (New York: Free
Press, 1992), p. 7-8.

14*
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и практике, которые видоизменяют культуру. Диверсификация в новые виды де-
ятельности, экспансия в новые географические районы и быстрый рост, связанный
с приходом новых работников, также может способствовать развитию культуры.

Хотя принято говорить о культуре компании в единственном числе, обычно
в компаниях существует несколько культур (или субкультур)3. Ценности, убеждения
и методы могут значительно отличаться в филиалах, географических районах,
отделениях или хозяйственных единицах. Субкультуры компании могут приходить
в столкновение или по меньшей мере плохо стыковаться, если вновь приобретен-
ные хозяйственные единицы еще полностью не ассимилировались или в разных
организационных единицах существуют конфликтующие стили управления, дело-
вые философии или хозяйственные подходы.

Большинство менеджеров в результате собственного опыта или знакомства с кон-
кретными ситуациями в деловой прессе признают, что культура организации — это
важный фактор успешной реализации стратегии или препятствие на этом пути.
Томас Уотсон младший, который унаследовал от отца пост генерального менеджера
IBM, убедительно говорил о связи между культурой и результатами работы в своей
речи в Колумбийском университете в 1962 г.:

«Базовая философия, дух и стремление организации намного больше
влияют на ее сравнительные достижения, чем технологические и эко-
номические ресурсы, организационная структура, нововведения и коор-
динация. Все эти вещи существенно влияют на успех. Но, я полагаю,
еще большее значение имеет то, насколько работники организации верят
в ее базовые принципы и добросовестно проводят их в жизнь»4.

Убеждения, цели и методы, предполагаемые стратегией, могут быть совмести-
мы с культурой фирмы, а могут не соответствовать ей. Во втором случае компании
трудно успешно реализовать стратегию5. Тесное соответствие культуры и стратегии

заряжает энергией людей во всей компании на
выполнение работ так, чтобы это подкрепляло

Прочные культурные тради- стратегию. Прочные культурные традиции способ-
ции и тесное соответствие ствуют получению долговременных положитель-
стратегии и культуры — это ных результатов, когда они совместимы со страте-
мощные рычаги воздействия гией, и ухудшают результаты, если такая совмес-
на людей с целью улучшения тимость отсутствует. Если культура компании про-
результатов работы. тиворечит тому, что требуется для стратегического

успеха, то ее следует изменить настолько быстро,
насколько это возможно; чем прочнее укоренилась культура, тем труднее реали-
зовать новые или отличные от прежней стратегии. Продолжительный и ощутимый
конфликт между стратегией и культурой ослабляет и даже способен свести на нет
усилия руководства по реализации стратегии.

3 John P. Kotter and James L. Heskett, Corporate Culture and Performance (New York: Free
Press, 1992), p. 5.

4 «A Business and Its Beliefs», McKinsey Foundation Lecture (New York: McGraw-Hill,
1963), in Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 17.

5 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 5.
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Тесное соответствие культуры и стратегии — это мощный рычаг воздействия
на поведение и помощь сотрудникам в деле выполнения своей работы так, чтобы
это благоприятствовало стратегии. Такое воздействие происходит двумя путями6.

• Производственная среда, в которой культура вполне соответствует условиям
успешной реализации стратегии, обеспечивает систему неформальных правил
и взаимного влияния сотрудников в отношении ведения дел и выполнения работ
в компании. Поведение, подкрепленное культурой, вознаграждается, тогда
как поведение, не одобряемое культурой, пресекается и нередко наказыва-
ется. В компании, где стратегия и культура разобщены, укоренившиеся
ценности и философия не способствуют стратегии; виды поведения, необ-
ходимые для успешной реализации стратегии, вступают в конфликт с куль-
турой и наталкиваются на сопротивление, не получая признания.

• Прочные традиции, благоприятствующие реализации стратегии, побуждают
людей делать максимум того, на что они способны; такая культура формирует
структуру, нормы и систему ценностей в качестве ориентиров для работни-
ков; она обеспечивает идентификацию сотрудников с компанией. Все это
позволяет сотрудникам чувствовать себя уютно в такой производственной
среде и работать в меру своих наивысших способностей.

Отсюда вытекает важная задача: реализация стратегического плана предполагает
приведение культуры организации в тесное соответствие с его требованиями. Опти-
мальное условие возникает, когда производственная среда мобилизует людей и
стимулирует их к выполнению стратегически важных работ наилучшим образом.
Как отметил один обозреватель:

«Не только стратегия позволила японским фирмам добиться крупных
успехов на американском автомобильном рынке. Это культура вдохнов-
ляет трудящихся обеспечивать превосходство в сборке и отделочных
работах, выпускать детали, которые подходят друг к другу, и дверцы,
которые не заклинивает. Эта культура позволяет компании Toyota при-
менять самые передовые инструменты управления, собирать предложе-
ния от работников, число которых возросло с 10 тыс. до 1 млн и дало

' экономию в 250 млн долл.»7.

Культурные традиции компании значительно колеблются в зависимости от того,
насколько прочно они укоренились в практике и нормах поведения компании.
Культурные традиции могут быть слабыми и фрагментированными в том смысле,
что существует много субкультур, немногие ценности и нормы поведения и тра-
диции получили широкое признание в фирме. В таких случаях члены организации
обычно слабо идентифицируют себя с компанией; они смотрят на компанию лишь
как на место работы, а на свою работу как на способ зарабатывания денег на жизнь.
Хотя они могут испытывать какое-то чувство верности по отношению к своему
отделу, коллегам, профсоюзу или боссу, но, как правило, не чувствуют сильную

6 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 15-16,
7 Robert H. Waterman, Jr., «The Seven Elements of Strategic Fit», Journal of Business Strategy 2,

no. 3. (Winter 1982), p. 70
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эмоциональную привязанность к компании или ее деловой миссии. Но культура
компании может быть прочной и последовательной в том смысле, что компания
ведет дела согласно четким и ясно провозглашенным принципам и ценностям,
руководство уделяет значительное время пропаганде этих принципов и ценностей
среди членов организации и объяснению того, как они соотносятся с деловой
обстановкой, а ценности широко признаны во всей компании как среди старших

руководителей, так и среди рядовых работников8.
Компании с развитой культурой обычно распола-

Развитая, утвердившаяся куль- I г а ю т заявлениями о кредо или ценностях, а долж-
тура - это ценный актив, когда ностные лица регулярно подчеркивают важность
она соответствует стратегии, и соблюдения этих ценностей и принципов как ос-
обременительный пассив, ког- новы для решений и действий во всей организа-
да такого соответствия нет. ции. В таких компаниях ценности и нормы пове-

дения настолько глубоко укоренились, что они
существенно не меняются в случае прихода нового главного руководителя (хотя
со временем могут измениться, если руководитель не придерживается их).

Формированию высокой культуры, благоприятствующей стратегии, способст-
вуют три фактора: 1) основатель или сильный лидер, который устанавливает цен-
ности, принципы и методы,, соответствующие запросам покупателей, условиям
конкуренции и требованиям стратегии; 2) искренняя, долговременная привержен-
ность компании ведению дел в соответствии с этими установившимися традици-
ями, создающая тем самым внутреннюю среду, способствующую принятию реше-
ний на основе культурных норм; 3) подлинная забота о благосостоянии трех
главных элементов организации - покупателей, работников и акционеров. Пре-
емственность руководства, небольшие размеры групп, стабильность их членов,
географическая концентрация и значительный успех содействуют формированию
прочной культуры9.

Существует ряд нездоровых культурных характеристик, которые способны подо-
рвать эффективность функционирования компании10. Одной из таких нездоровых
организационных черт является политизированная внутренняя среда, позволяющая
влиятельным менеджерам сопротивляться необходимым переменам. В культурах,
где доминирует политика, многие вопросы решаются на основе шумной поддержки
или сопротивления со стороны влиятельных должностных лиц, личного лоббиро-
вания ключевого руководителя или коалиции между индивидами и отделами, лично
заинтересованными в определенном исходе. То, что полезно для компании, отходит
на второй план после личного интереса.

Другая нездоровая культурная черта, способная парализовать компанию, ко-
торая внезапно столкнулась с быстро меняющимися хозяйственными условиями, —
это враждебность к переменам и людям, которые на них настаивают. Должностные
лица, которые не ценят менеджеров и работников, проявляющих инициативу и

8 Terrence Е. Deal and Allen A. Kennedy, Corporate Cultures (Reading, Mass.: Addison-Wesley,
1982), p. 22.

' Vijay Sathe, Culture and Related Corporate Realities (Homewood, III.: Richard D. Irwin,
1985).

10 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, chap. 6.
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выдвигающих идеи, служат тормозом на пути экспериментирования и попыток
улучшить существующее положение. Уход от риска и треволнений становится более
важным для успешной карьеры, нежели предприимчивость и новаторский подход.
Эта черта распространена в компаниях с многоступенчатой иерархической струк-
турой, которые добились значительных успехов на рынке и вдруг столкнулись с
быстрыми переменами. Классические примеры являют собой General Motors, IBM,
Sears и Eastman Kodak; все четыре постепенно подпали под влияние бюрократи-
ческих структур, которые противились нововведениям. Теперь они пытаются вер-
нуть культурный подход, который некогда помог им добиться успеха.

Еще одна нездоровая черта состоит в том, что предпочтение отдается мене-
джерам, которые разбираются в структурах, системах, бюджетах и контроле лучше,
чем в стратегиях, озарениях, вдохновенных идеях и формировании культуры. Хотя
такие менеджеры способны удачно решать внутренние организационные вопросы,
когда их выдвигают на высокие посты, компания может испытать нехватку пред-
приимчивых лидеров, необходимых для решения новых стратегических задач, что
в конечном счете может отрицательно отразиться на долговременных результатах.

Особенностью неэффективных культур является также нежелание искать вне
своей компании передовые методы и подходы. Иногда компания добивается такого
значительного успеха на рынке и влияния в отрасли, что ее руководство становится
косным и надуманным. Оно считает, что имеет ответы на все вопросы или способно
само выработать их. Зашоренность и мистический синдром нередко предшествуют
снижению эффективности работы компании. Коттер и Хескетт упоминают Avon,
Bank America, Citicorp, Coors, Ford, General Motors, Kmart, Kroger, Sears, Texaco и Xerox
в качестве примеров компаний, где в конце 70-х и начале 80-х годов преобладали
малоэффективные культуры11.

Изменить проблемные культуры крайне трудно из-за глубоко укоренившихся
ценностей, привычек и эмоциональной тяги людей к старому и привычному.
Иногда руководителям удается изменить ценности и поведение небольших групп
менеджеров и даже целых филиалов и отделений, но лишь для того, чтобы убе-
диться, что через некоторое время они исчезли в результате влияния со стороны
других подразделений организации. Взгляды и оценки большинства членов сводят
на нет вновь формирующуюся культуру и тормозят ее развитие. Руководители могут
перекроить формальные организационные схемы, объявить новые стратегии, при-
влечь менеджеров со стороны, внедрить новые технологии и приступить к новым
планам, но им так и не удается изменить укоренившиеся культурные черты и нормы
поведения в связи со скептическим отношением к нововведениям и скрытым
сопротивлением изменениям в традиционных методах.

В быстро меняющейся хозяйственной обстановке для того, чтобы компания сумела
добиться долговременных превосходных результатов, ей необходимо вводить новые
стратегии и организационные методы12. Это предполагает наличие культуры, по-
могающей компании адаптироваться к меняющейся обстановке, а не культуры,

11 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 68.
12 Настоящий раздел во многом основан на работе: Kotter and Heskett, Corporate Culture

and Performance, chap. 4.
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сопротивляющейся переменам. Признаками адаптивной культуры служат: 1) ли-
деры, которые прежде всего привержены оправдавшим себя деловым принципам
и интересам тех, кто причастен к организации, — покупателям, работникам, ак-
ционерам, поставщикам и округе, в которой она функционирует; 2) группы, ко-
торые не избегают риска, экспериментирования, нововведений и готовы изменить
стратегии и методы работы, когда это необходимо для обеспечения интересов тех,
кто причастен к организации.

В адаптивных культурах члены организации разделяют общую уверенность в
том, что организация способна справиться с любыми угрозами и воспользоваться
любыми возникающими возможностями. Поэтому члены организации заранее
выявляют новые задачи, оценивают варианты и последствия и предполагают дей-

ственные решения. В этих организациях господст-
вует желание сделать все необходимое для обеспе-

Адаптивные Культуры - это нения долговременного успеха организации при
лучшие союзники проводни- условии соблюдения основных ценностей и деловых
ков стратегии. принципов в процессе решения задач. Менеджеры

настроены на изыскание продуктовых нововведе-
ний, открыто оценивают новые идеи и идут на

разумный риск для завоевания новых позиций в бизнесе. Предприимчивость
поощряется и вознаграждается. Стратегии и традиционные методы работы видо-
изменяются, если это необходимо для их адаптации к новым хозяйственным ус-
ловиям. Лидеры в адаптивных культурах умеют скорректировать нужные вещи в
нужном направлении, а не вносят изменения ради изменений и не поступаются
основными ценностями и деловыми принципами. Адаптивные культуры весьма
помогают менеджерам и работникам любого ранга, которые предлагают полезные
перемены; более того, руководители целенаправленно ищут, обучают и стимули-
руют индивидов, которые проявляют качества лидера.

В адаптивных культурах высшее руководство искренне заботится о благососто-
янии тех, кто причастен к организации - покупателей, работников, акционеров,
основных поставщиков и округи, где она функционирует, — и стремится одновре-
менно удовлетворить все их законные интересы. Интересы ни одной из групп не
игнорируются, а справедливое отношение ко всем группам - это принцип, кото-
рым руководствуются при принятии решений, обязательство, которое часто назы-
вают «делать все правильно»13. В менее адаптивных культурах, где сопротивление
переменам - это норма, менеджеры часто действуют из консервативных и поли-
тических соображений во имя интересов собственной карьеры, узкой группы и
любимых проектов. Они избегают риска и предпочитают не лидировать, а следовать
за технологическими изменениями и продуктовыми нововведениями14.

Задача автора стратегии - выбрать стратегию, совместимую с «неприкосновен-
ными» элементами преобладающей в компании культуры. Задача же проводника
стратегии, как только она выбрана, - изменить те стороны культуры, которые
препятствуют успешному осуществлению стратегии.

13 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 52.
14 Там же, с. 50.
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Изменение культуры компании и ее приведение в соответствие со стратегией —
это одна из наиболее трудных задач руководства; об этом легче рассуждать, чем
делать. Первый шаг заключается в определении того, какие элементы сложившейся
культуры способствуют стратегии, а какие нет. Затем менеджерам следует прямо
переговорить со всеми заинтересованными лицами о том, какие аспекты стратегии
подлежат изменению. За разговорами должны быстро последовать заметные и
решительные действия по изменению стратегии — действия, которые любой рас-
ценит как попытку привести культуру в соответствие, со стратегией.

Символические и содержательные действия. Действия менеджеров по адаптации
культуры к стратегии должны быть одновременно и символическими, и содержа-
тельными. Символические действия показывают, какого рода поведение и резуль-
таты намерены поощрять проводники стратегии. Наиболее важные символические
действия относятся к поступкам высших должностных лиц, призванных служить
образцами: когда они начинают борьбу за экономию затрат с собственных при-
вилегий; когда они подают пример реагирования на запросы покупателей, проводят
значительное время в общении с ними; путем инициирования усилий по измене-
нию политики и методов, мешающих реализации новой стратегии. Еще одна
разновидность символических действий — поощрение людей, чьи поступки и
результаты служат проявлениями новой культуры. Многие университеты ежегодно
присуждают награды лучшим учителям в знак признания их педагогических заслуг.
На многих предприятиях учреждены награды «Работник месяца». В военных ве-
домствах существует давняя традиция награждения орденами и медалями за соот-
ветствующие заслуги. Mary Kay Cosmetics присуждает целый ряд призов — от знаков
отличия до автомобилей — своим косметологам-консультантам, добившимся оп-
ределенных объемов продаж.

Передовые компании и должностные лица успешно используют символы, ро-
левые модели, торжественные мероприятия и групповые совещания с целью укреп-
ления связи между стратегией и культурой. Лидеры в экономии затрат, подобные
Wal-Mart и Nucor, известны своими скромными
помещениями, бережливостью руководителей, не-
терпимостью к расточительству и жестким контро- Церемонии награждений, ро-
лем над затратами. Должностные лица, чувстви- левые модели и символы - это
тельные к своей роли проводника стратегии и существенная часть усилий
соответствующей ей культуры, имеют обыкновение проводника стратегии, на-
появляться на церемониальных мероприятиях, что- правленных на формирование
бы похвалить индивидов и группы за «вклад в культуры,
программу». Они воздают почести лицам, которые
придерживаются культурных норм, и вознаграждают за достигнутые стратегические
результаты. Они участвуют в программах обучения работников, подчеркивая стра-
тегические приоритеты, ценности, этические принципы и культурные нормы. Любое
групповое мероприятие используется для насаждения ценностей, поощрения пра-
вильных поступков, подкрепления культурных норм и стимулирования перемен,
способствующих реализации стратегии. Чуткие руководители заботятся о том, чтобы
текущие решения и изменения политики воспринимались членами организации как
соответствующие новому стратегическому направлению компании15.

15 Judy D. Olian and Sara L. Rynes, «Making Total Quality Work: Aligning Organizational
Processes, Performance Measures, and Stakeholders,» Human Resourse Management 30, no. 3 (Fall
1991), p. 324.
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Помимо того что проводники стратегии обязаны лично находиться на перед-
нем плане борьбы за новые нормы поведения и разъяснять причины новых под-
ходов, они должны убедить всех заинтересованных лиц, что речь не идет лишь о
«косметических изменениях». Разговоры и планы следует подкрепить содержатель-
ными мерами и реальными действиями. Эти действия должны внушать доверие,
быть заметными и недвусмысленно указывать на серьезность намерений руковод-
ства в отношении новых стратегических инициатив и связанных с ними культурных
перемен. Для этого существует несколько способов. Один из них — достижение
некоторых быстрых успехов, которые указывали бы на преимущества новой стра-
тегии и культуры и тем самым поддерживали перемены. Однако немедленные
результаты обычно не столь важны, как наличие воли и терпения для формиро-
вания надежной, квалифицированной команды, психологически приверженной
реализации стратегии. Самыми верными признаками того, что руководство наме-
ренно насадить новую культуру, являются: замена менеджеров, действующих в
традициях старой культуры, менеджерами «новой формации»; изменение сложив-
шихся политики и методов работы, которые препятствуют новым инициативам;
осуществление крупных шагов в области реорганизации с целью приведения струк-
туры в более полное соответсвтвие со стратегией; непосредственная увязка мате-
риальных стимулов с новыми показателями стратегической результативности; пе-
рераспределение сметы в пользу проектов и программ в рамках новой стратегии.

Кроме того, главные проводники стратегии обязаны подавать личный пример.
Например, если стратегия компании предполагает достижения наименьших удель-

ных затрат в отрасли, старшие менеджеры должны
проявлять бережливость в собственных поступках

Старшие должностные лица и решениях, а именно, иметь скромные офисы,
обязаны лично возглавлять небольшие представительские расходы, ограни-
мероприятия по адаптации ченный штат в конторе, внимательно анализиро-
культуры к стратегии. вать заявки на денежные средства и т.п. Так, пре-

зидент авиакомпании SAS Ян Карлсон летает ту-
ристским классом, вместо первого, и уступает место пассажирам, ожидающим
своей очереди16.

Насаждение необходимых культурных ценностей и форм поведения зависит от
искренней и твердой приверженности этому делу со стороны главного должност-
ного лица в сочетании с настойчивостью в пропаганде культуры словами и делами
при каждом удобном случае. Ни харизма, ни личное обаяние не имеют сущест-
венного значения. Однако личное общение со многими группами в отделах по
поводу причин перемен имеют существенное значение; успешных организацион-
ных перемен редко можно добиться, управляя из конторы. Кроме того, формиро-
вание и поддержание соответствующей культуры - это задача всей управленческой
команды. Крупные культурные перемены требуют многих инициатив от многих
людей. Старшие должностные лица, руководители отделов и менеджеры среднего
звена должны постоянно напоминать о ценностях и трансформировать организа-
ционную философию в повседневную практику. Для успеха дела формирования
культуры также необходимо, чтобы проводники стратегии добились поддержки со
стороны бригадиров и влиятельных лидеров из числа рядовых работников, убедив

16 Judy D. Olian and Sara L. Rynes, «Making Total Quality Work: Aligning Organizational
Processes, Performance Measures, and Stakeholders,» Human Resourse Management 30, no. 3 (Fall
1991), p. 324.
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их в достоинствах распространения культурных норм в самых низовых звеньях
организации. До тех пор пока значительное большинство работников не воспримет
новую культуру и не проникнется важностью ее основных ценностей и норм
поведения, менеджерам предстоит большая работа по пропаганде этой культуры
и ее согласованию со стратегией.

Задача адаптации культуры к стратегии — это не краткосрочное дело. Для того
чтобы новая культура сложилась и прижилась, требуется время; нереалистично
рассчитывать на быструю трансформацию. Чем крупнее организация и серьезнее
культурный сдвиг, необходимый для согласования со стратегией, тем больше тре-
буется времени. В крупных компаниях переход к новой культуре может потребовать
от трех до пяти лет. Более того, изменить глубоко укоренившуюся культуру, которая
не отвечает целям стратегии, обычно намного сложнее, чем насадить нужную
культуру в совершенно новой организации.

Прочно утвердившаяся культура компании, основанная на этичных деловых прин-
ципах и моральных ценностях, - это существенный фактор устойчивых стратеги-
ческих успехов. Многие должностные лица убеж-
дены, что компании следует быть внимательной к
тому, как она ведет дела; в противном случае ре- Этичная культура компании
путация компании, а в конечном счете ее резуль- положительно влияет на ее
таты находятся под угрозой. Этические и ценно- долговременный стратегичес-
стные программы необходимы для того, чтобы кий успех; неэтичная культура
создать высоконравственную атмосферу и превра- способна подорвать успех.
тить этичное поведение в норму. Моральные цен-
ности и этические нормы весьма положительно отражаются на культуре компании,
свидетельствуют о честности, «правильном ведении дел» и подлинной заботе об
интересах тех, кто причастен к компании.

Компании устанавливают ценности и этические нормы различными путями17.
Компании с богатыми традициями и фольклором полагаются на устное общение
и силу традиции в деле внедрения ценностей и этичного поведения. Но многие
компании в наши дни провозглашают свои ценности и этические кодексы в
письменных документах. В табл. 11-1 перечислены темы, охватываемые такими
документами. Преимуществом письменных документов является то, что в них в
явной форме провозглашается, к чему стремится и
чего ждет компания, и они служат критериями для
оценки политики и действий компании, а также Ценности и этические нормы
поведения индивидов. Кроме того, они определя- • следует не только провозгла-
ют позицию компании. Заявления о ценностях сить в явном виде, но и внед-
служат краеугольными камнями формирования рить в культуру компании.
культуры; этические кодексы являются основой
формирования кодекса компании. Иллюстративная вставка 33 представляет кредо
компании Johnson & Johnson, наиболее рекламируемого и превозносимого этиче-
ского кодекса в США. Президент компании именует это кредо «объединяющей
силой в корпорации». В иллюстративной вставке 34 содержатся обещания, которые
Bristol-Myers Squibb дает всем тем, кто к ней причастен.

17 The Business Roundtable, Corporate Ethics: A Prime Asset, February 1988, pp. 4-10.
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Темы, обычно охватываемые заявлениями о ценностях
и этическими кодексами

Заявления о ценностях

• Важность покупателей и их обслуживания
• Приверженность качеству
• Приверженность нововведениям (

• Уважение и долг компании по отношению
к каждому работнику

• Важность честности, порядочности
и этических норм

• Долг по отношению к акционерам
• Долг по отношению к поставщикам
• Приверженность компании
• Важность охраны окружающей среды

Этические кодексы
• Порядочность и соблюдение законов
• Конфликт интересов
• Честность в практике сбыта и маркетинга
• Использование внутренней информации

и продажа ценных бумаг
• Взаимоотношения с поставщиками

и практика закупки
• Плата за получение заказов/

Закон о коррупции во внешних сделках
• Приобретение и использование информации

о других лицах
• Политическая деятельность
• Использование активов, ресурсов

и имущества компании
• Защита интеллектуальной информации
• Ценообразование и расчеты

Как только ценности и этические нормы официально провозглашены, их
следует институционализировать и внедрить в политику, практику и реальное
поведение компании. Проведение в жизнь ценностей и этического кодекса пред-
полагает ряд действий:

• Включение заявления о ценностях и этического кодекса в программы обу-
чения работников.

• Учет ценностей и норм при отборе и найме кандидатов на работу с целью
выявления тех из них, которые не отвечают соответствующим нормам по
своему характеру.

• Информирование всех работников о ценностях и этическом кодексе и про-
цедурах их соблюдения.

• Участие и контроль со стороны руководителей, начиная с президента и
кончая бригадиром.

• Сильная вовлеченность со стороны главного должностного лица.

• Устная пропаганда.

Говоря об этических кодексах, особое внимание следует уделить подразделе-
ниям компании, которые наиболее чувствительны и уязвимы, — отделам закупок,
сбыта, политического лоббирования"*. Работники, которые имеют дело с внешними
контрагентами, находятся в этически уязвимом положении и часто попадают в
двусмысленное положение. Следует разработать процедуры для проведения этиче-
ских норм в жизнь и рассмотрения возможных нарушений.

18 The Business Roundtable, Corporate Ethics: A Prime Asset, February 1988, p. 7.
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Кредо компании Johnson & Johnson

Мы считаем, что прежде всего несем
ответственность перед врачами, сест-
рами, пациентами, матерями и всеми
другими, кто использует наши про-
дукты и услуги.

Удовлетворяя их запросы, мы обяза-
ны обеспечивать во всем высокое ка-
чество.

Мы должны постоянно стремиться к
снижению затрат с целью сохранения
разумных цен.

Заказы покупателей следует выпол-
нять быстро и точно.

Наши поставщики и дистрибьюторы
должны иметь возможность получать
разумную прибыль.

Мы несем ответственность перед на-
шими работниками, занятыми во всем
мире.

К каждому следует относиться как к
личности.

Следует уважать достоинство и при-
знавать заслуги работников.

Они должны быть спокойны за свое
рабочее место.

Вознаграждение за труд должно быть
справедливым и достаточным, а усло-
вия труда - экологичными и безопас-
ными.

Работники должны свободно вносить
предложения и жалобы.
Должны быть равные возможности
для занятости, роста и продвижения
для тех, кто этого заслужил.

Следует обеспечить компетентное ру-
ководство, а действия руководителей
должны быть этичными и справедли-
выми.

Мы несем ответственность перед ок-
ругой, где живем и работаем, а также
перед мировым сообществом.
Нам надлежит быть хорошими граж-
данами, поддерживать добрые начи-
нания и благотворительность и чест-
но платить налоги.
Нам следует способствовать улучше-
нию здравоохранения и образования.
Мы должны поддерживать в хорошем
состоянии вверенное нам имущество,
охраняя окружающую среду и при-
родные ресурсы.

Мы несем ответственность перед на-
шими акционерами.
Предприятия должны приносить ра-
зумную прибыль.
Мы должны экспериментировать с
новыми идеями.
Следует проводить исследования, раз-
рабатывать программы нововведений
и платить за ошибки.
Следует приобретать новое оборудо-
вание, оснащать новые помещения и
выпускать новую продукцию.
Необходимо создавать резервы на
случай возникновения неблагоприят-
ных ситуаций.

Если мы будем следовать указанным
принципам, акционеры получат спра-
ведливую отдачу на вложенный капи-
тал.

Источник: Годовой отчет за 1982 г.

Соблюдение ценностей и норм должно пронизывать всю компанию и распро-
страняться на каждую организационную единицу. Необходимо тщательно анали-
зировать установки, черты характера и прошлую деятельность каждого кандидата
на работу в компании. Каждый сотрудник должен пройти необходимое обучение.
Линейные менеджеры на всех уровнях обязаны уделять серьезное и постоянное
внимание разъяснению того, как ценности и этический кодекс применимы в
соответствующей области. Кроме того, они должны настаивать на том, чтобы
ценности компании и ее этические принципы стали нормой жизни. Вообще говоря,
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насаждение ценностей и требование этичного поведения следует рассматривать как
часть постоянной работы по формированию культуры. Успех или неудача этой
работы во многом зависят от того, насколько ценности и этические нормы ком-
пании проявляются в политике, методах управления и действиях компании на всех
уровнях.

Способность внушить людям приверженность стратегическому успеху и создать
атмосферу, побуждающую хорошо работать, - это одно из наиболее ценных качеств
проводника стратегии. Когда организация постоянно работает в меру своих спо-
собностей, результатом является не только стратегический успех, но и организа-
ционная культура, пронизанная духом высокой результативности. Этот дух не

следует смешивать с тем, «довольны» ли и «удов-
летворены» ли сотрудники, или с тем, «хорошо ли

Культура, которая ориентиро- они сработались». Организация, где господствует
вана на результаты и вдохнов- дух высокой результативности, делает упор на
ляет людей стараться изо всех высокие достижения и отличную работу. Ее куль-
сил, способствует наилучшей тура ориентирована на результаты, а руководство
реализации стратегии. придерживается политики и методов, которые

вдохновляют людей.
Компании, где господствует дух высокой результативности, обычно ориенти-

рованы на людей, и они проявляют заботу о каждом сотруднике при любом воз-
можном случае и любым доступным способом. Они с уважением относятся к
каждому сотруднику, тщательно обучают работников, помогают им проявить ини-
циативу и творческие способности при выполнении работы, устанавливают разум-
ные и четкие задания, используют весь спектр поощрений и наказаний для обес-
печения высокой результативности, возлагают на менеджеров всех уровней
обязанность обеспечить условия для развития своих подчиненных и предоставить
работникам достаточно самостоятельности, чтобы они могли проявить себя и
внести вклад в общее дело. Чтобы сформировать организационную культуру, ори-
ентированную на результаты, компания должна всячески поощрять людей, которые
показывают высокие результаты19:

• В компаниях Boeing, General Electric и ЗМ высшие руководители взяли за
правило торжественно отмечать работников, которые настолько поверили
в свои идеи, что, преодолевая бюрократические препоны, провели проекты
через систему, превратив их в более совершенные услуги, новые продукты
или даже новые предприятия. В этих компаниях новаторам предоставляют
возможность защищать свои идеи и они пользуются активной поддержкой
должностных лиц. Как правило, новаторов, чьи идеи оказались жизнеспо-
собными, хорошо вознаграждают; если же идеи не оправдались, их авторы,
тем не менее, сохраняют рабочие места и имеют возможность сделать новые
попытки.

19 Thomas J. Peters and Robert H. Waterman. Jr. In Search of Excellence (New York: Harper
& Row, 1982), pp. xviii, 240 and 269; Thomas J. Peters and Nancy Austin, A Passion for Excellence
(New York: Random House, 1985), pp. 304-307.
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Обязательства компании Bristol-Myers Squibb

Перед теми, кто использует
нашу продукцию...

Мы подтверждаем приверженность Bris-
tol-Myers Squibb самым высоким стандар-
там превосходства, качества и надежно-
сти всего того, что мы производим. Мы
обязуемся предлагать продукцию самого
высокого качества и настойчиво работать
над ее совершенствованием.

Перед нашими работниками и теми,
кто присоединится к нам...

Мы обязуемся уважать личность, платить
справедливое вознаграждение за труд и
обеспечивать равное обращение. Мы со-
знаем нашу обязанность обеспечить уме-
лое и гуманное руководство во всей орга-
низации, в рамках здоровой и безопас-
ной производственной среды. Всем тем,
кто заслуживает продвижения по службе,
мы всячески постараемся предоставить
такую возможность.

Перед нашими поставщиками
и покупателями...

Мы обязуемся вести дела открыто, чест-
но, эффективно и этично и сознаем пра-
во контрагентов на справедливую при-
быль.

Источник: Годовой отчет за 1990 г.

Перед нашими акционерами...

Мы обязуемся обеспечить постоянный и
прибыльный рост, подкрепленный проч-
ным финансовым положением, высоким
уровнем исследований и разработок и
самыми передовыми производственны-
ми мощностями.

Перед округами, где расположены наши
заводы и офисы...

Мы обязуемся быть добросовестными
гражданами, помогать достойным делам и
конструктивно действовать во имя граж-
данского и экологического прогресса.

Перед странами, в которых мы
работаем...

Мы обязуемся быть хорошими граждана-
ми и полностью уважать права других,
резервируя за собой право защищать
наши собственные интересы.

Прежде всего перед миром,
где мы живем...

Мы обязуемся осуществлять политику и
применять методы, которые в полной
мере отражают требования ответственно-
сти, порядочности и честности, предпо-
лагаемые свободным предприниматель-
ством, чтобы заслужить доверие нашего
общества.

Менеджер Нью-Йоркской региональной сбытовой конторы арендовал на
один вечер стадион Meadowlands (принадлежащий команде New York Giants),
После работы всех торговых представителей попросили приехать на стадион
и пробежать по одному через туннель для игроков в поле. По мере того как
появлялся очередной работник, на электронном табло высвечивалась его
фамилия для сведения всех, кто собрался на трибунах, - должностных лиц
главной конторы, работников, членов семьи и друзей. Последние шумно
приветствовали торговые успехи индивида. Речь идет об IBM. Целью дан-
ного мероприятия было стремление показать каждому работнику, что он
причастен к чему-то большему и что компания ценит индивидуальные до-
стижения.

Некоторые компании подчеркивают вклад отдельных работников, при-
числяя их к «образцовым исполнителям» (Disney), «членам команды»
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(McDonald's) или «коллегам» {Wal-Mart и J.C. Penney). Такие компании, как
Mary Kay Cosmetics, Tupperware и McDonald's, ищут возможности для того,
чтобы отметить хорошие результаты рядовых работников значками, меда-
лями и т.п.

• McDonald's проводит конкурс на лучшего повара на всех предприятиях. Он
начинается с соответствующего соревнования на каждом предприятии.
Затем победители участвуют в региональном конкурсе, а победители послед-
него соревнуются в рамках «всеамериканского» конкурса. Победители по-
лучают призы и право на специальную нашивку на сорочках.

• Milliken & Со. раз в три месяца проводит собрания по обмену опытом;
команды со всей страны собираются, чтобы обменяться рассказами об
успехах и удачными идеями. Каждой команде, а их всего более 100, на
протяжении двух дней дается по пять минут. Каждое собрание посвящается
определенной теме - качеству, снижению затрат и т.д. Никакие критические
замечания и отрицательные отзывы не допускаются, равно как не сущест-
вует ни значительных, ни слабых идей. Для оценки успехов используют
количественные критерии. Все присутствующие голосуют с целью выбора
наилучшего выступления и назначают несколько наград различного до-
стоинства. Однако все участники получают грамоты.

Дух высокой результативности работы формируется в результате сложного
сочетания методов, слов, символов, стилей, ценностей и политики, которые по-
буждают обыкновенных людей добиваться исключительных результатов. Движущи-
ми силами при этом выступают: убеждение в ценности индивида; обеспечение
стабильности рабочего места и продвижения по службе; управленческие методы,
направленные на проявление инициативы и творческих способностей работников
и гордости за надлежащее выполнение даже самой второстепенной работы. Ком-
пания, которая хорошо обращается со своими работниками, может обычно рас-
считывать на успешный коллективный труд, высокий моральный дух и лояльность
сотрудников.

Хотя стремление к высоким результатам почти всегда формируется путем
применения положительных стимулов, существуют также негативные меры воздей-
ствия. Менеджеров, чьи отделы систематически работают неудовлетворительно,
следует отстранять от работы. Помимо того, что этого требуют интересы органи-
зации, такая мера идет на пользу самим менеджерам, поскольку люди, работающие
не на своем месте, обычно испытывают чувство беспокойства и неудовлетворен-
ности20. Кроме того, подчиненные вправе рассчитывать на квалифицированное
руководство. Если их руководитель работает плохо, то и они не могут работать
хорошо. Вдобавок надо избавляться и от работников, которые не справляются со
своими обязанностями и отвергают культурные установки на преданность делу и
высокие результаты. Практика найма должна быть ориентирована на отбор кан-
дидатов с высокой мотивацией и честолюбивых людей, чьи установки и трудовой
настрой вписываются в культуру, ориентированную на хорошие результаты.

20 Peter Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper & Row,
1974), p. 457.
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Лозунги надлежащего стратегического управления довольно просты: разработайте
обоснованный стратегический план, проводите его в жизнь, выполните до конца,
побеждайте! Но это легче сказать, чем сделать. Осуществлять стратегическое ли-
дерство, служить «свечой зажигания», увязать все работы воедино и побудить людей
хорошо выполнять их — это непростые задачи. Кроме того, менеджер, решающий
стратегическую задачу, обязан одновременно выполнять много ролей лидера: глав-
ного предпринимателя и стратега, главного администратора и проводника страте-
гии, проводника культуры, контролера, посредника, распределителя ресурсов,
оратора, стимулятора, консультанта, арбитра, наставника, политика, дипломата.
Иногда полезно применять авторитарный и бескомпромиссный подход; иногда
предпочтительнее быть внимательным слушателем и соглашаться на компромисс-
ные решения; иногда лучше всего срабатывает сугубо коллегиальный подход.
Многие события предполагают активное участие лидера и серьезные затраты вре-
мени, в других случаях достаточно его символического участия, так как подобные
решения делегированы подчиненным. , • . .

Вообще говоря, проблема стратегического лидерства заключается в диагнос-
тировании ситуации и выборе способа действия из ряда возможных. В действиях
проводника стратегии преобладают шесть задач лидера:

1. Быть в курсе того, что делается и насколько хорошо идут дела.

2. Формировать культуру, которая заряжает организацию энергией, необходи-
мой для реализации стратегии, и добиться высоких результатов.

3. Обеспечить реагирование организации на меняющиеся условия и новые
возможности, а также добиться изобилия новаторских идей.

4. Достичь согласия, предупредить «борьбу за власть», препятствующую фор-
мированию и реализации стратегии.

5. Требовать соблюдения этических норм,

6. Проводить корректирующие меры с целью более точной реализации стра-
тегии и улучшения стратегических результатов.

Чтобы быть в курсе того, как проходит реализация стратегии, менеджеру следует
создать разветвленную сеть контактов и источников информации - формальных
и неформальных. Основные каналы включают разговоры с ключевыми подчинен-
ными, рассмотрение отчетов и последних резуль-
татов деятельности, беседы с покупателями, на- ;

блюдение за реакцией конкурирующих фирм, ; УПО - это один из методов,
анализ циркулирующих слухов и сообщений рядо- ; которым пользуются эффек-
вых работников, а также самостоятельные наблю- ',; тивные лидеры.
дения за ситуацией. Однако некоторые источники
информации могут быть более надежными, другие - менее заслуживающими
доверия. Письменные отчеты могут содержать «правду, но не всю». Плохие новости
могут скрываться, приуменьшаться или вообще не сообщаться. Иногда подчинен-
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ные не спешат докладывать о неудачах и проблемах в надежде, что время позволит
исправить ситуацию. По мере прохождения информации на верхние ступени
организации она может быть выхолощена до такой степени, что стратегически
важные аспекты останутся скрытыми. Поэтому проводники стратегии обязаны
предостеречь себя от крупных сюрпризов, обеспечив поступление надежной ин-
формации и контролируя ситуацию. Это прежде всего достигается путем посещения
рабочих мест и разговоров с различными людьми на различных уровнях. Метод
управления путем обхода практикуют по-разному21:

• В компании Hewlett-Packard в каждом отделении организуют встречи за
кружкой пива с участием должностных лиц и рядовых работников с целью
обеспечения регулярных контактов. Происходит непринужденный обмен
информацией, которому отчасти способствует традиция обращаться ко всем
по имени. Один из основателей компании Билл Хьюлетт имел обыкновение
покидать свой офис и «совершать обход» завода, приветствуя работников,
прислушиваясь к разговорам и задавая вопросы. Он посчитал это настолько
полезным, что превратил УПО в нормальную практику для всех менеджеров
компании. Кроме того, возникают спонтанные встречи работников различ-
ных подразделений; они собираются в комнатах с классными досками для
совместного решения вопросов.

• Основатель компании McDonald's Рэй Крок регулярно посещал предприятия
и проводил личный контроль за качеством, обслуживанием, чистотой и
стоимостью. На эти темы он никогда не уставал говорить. Рассказывают,
что он, въехав на парковку ресторана и увидев мусор на мостовой, вышел
из лимузина, чтобы собрать его, а затем прочитал коллективу пространную
лекцию на тему чистоты.

• Президент небольшой промышленной компании проводит значительную
часть времени, разъезжая по предприятию в тележке для гольфа, привет-
ствуя работников, обмениваясь шутками с ними, выслушивая их замечания
и называя 2000 работников по имени. Кроме того, он проводит много
времени с представителями профсоюза, приглашает их на встречи и инфор-
мирует о происходящем.

• Должностные лица компании Wal-Mart проводят два-три дня в неделю,
посещая магазины фирмы и разговаривая с их менеджерами и работниками.
Сэм Уолтон, основатель фирмы, подчеркивал: «Ключ в том, чтобы посетить
магазин и выслушать, что могут сказать его сотрудники. Наши лучшие идеи
исходят от продавцов и снабженцев».

• Когда Эд Карлсон возглавил United Airlines, он ежегодно налетал 200 тыс.
миль, беседуя с работниками компании. Он отметил: «Я хотел, чтобы люди
узнавали меня и чувствовали себя достаточно уверенно, чтобы вносить
предложения и даже поспорить со мной, если они считают это необходи-
мым... Каждый раз, получив какую-то информацию, я звонил старшему
руководителю подразделения и говорил ему, что вернулся из Окленда, Рино
или Лас-Вегаса и выяснил некоторые проблемы».

21 Peter Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York: Harper & Row,
1974), pp. 15, 120-123, 191, 242-243, 246-247, 287-290. Подобный анализ достоинств УПО
содержится в работе: Peters and Austin, A Passion for, Excellence, chaps. 2, 3,19.
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• В корпорации Marriott Билл Мариотт лично инспектирует гостиницы. Он
также предлагает всем постояльцам направлять ему замечания о службах и
сервисе; он лично знакомится с каждой жалобой и звонит менеджерам
гостиниц по поводу полученной информации.

Менеджеры многих компаний придают большое значение неформальным
контактам. Они считают, что необходимо быть в курсе событий и быстро получать
информацию. Когда должностные лица засиживаются в офисе, они часто отры-
ваются от жизни и окружают себя людьми, не склонными выступать с критикой
или возражать начальнику. Получаемая от них информация вторична, отфильтро-
вана, а нередко уже устарела.

Проводники стратегии обязаны возглавить работу по формированию организаци-
онного климата и культуры, благоприятствующих стратегии. Когда проводятся в
жизнь важные стратегические изменения, менеджеру лучше всего лично возглавить
этот процесс и способствовать необходимым культурным переменам. Вообще
говоря, организационные культуры нуждаются в серьезном переосмыслении каж-
дые 5—25 лет, в зависимости от того, насколько быстро развиваются события в
окружающей деловой среде22. Если производится лишь стратегическая настройка,
это требует меньшего времени и усилий для, того, чтобы привести ценности и
культуру в соответствие со стратегией, однако менеджеру по-прежнему принадле-
жит ведущая роль в содействии постоянным совершенствованиям. Успешно дей-
ствующие стратегические лидеры считают своей обязанностью убеждать людей в
том, что выбранная стратегия верна, а наиболее удачная ее реализация - это
первоочередная задача компании.

Наиболее значимый фактор, отличающий успешные попытки изменить куль-
туру от неудавшихся попыток, связан с квалифицированным руководством на
самом верху организации. Эффективным действиям руководства по координации
стратегии и культуры присущи несколько особенностей23:

• Философия, согласно которой необходимость перемен диктуется задачей
максимального удовлетворения интересов всех тех, кто причастен к орга-
низации.

• Восприимчивость к новым идеям.

• Оценка существующего положения с таких позиций: даем ли мы покупа-
телям то, в чем они действительно нуждаются и чего они хотят; как нам
добиться снижения затрат по сравнению с конкурентами; нельзя ли напо-
ловину сократить цикл от проектирования до выхода продукта на рынок;
каково будет положение компании через пять лет, если мы не изменим
нынешнего вида деятельности?

22 Kotter and Heskett, Corporate Culture and Performance, p. 91.
23 Там же, с. 84, 144, 148.
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• Стремление убедить индивидов и группы посвятить себя новым идеям и
вдохновить работников и подразделения на их реализацию вопреки препят-
ствиям.

• Неоднократное повторение новых задач, объяснение целесообразности пе-
ремен и показ скептикам, что дела не так уж хороши и требуют улучшения.

• Признание и щедрое вознаграждение тех, кто воспринял новые культурные
нормы и успешно осуществляет перемены, помогает расширить ряды тех,
кто ратует за перемены.

• Создание обстановки, при которой каждый руководитель вынужден выслу-
шивать сердитых покупателей, недовольных акционеров и испытывающих
отчуждение работников, с тем чтобы руководство получало информацию и
могло реалистично оценивать сильные и слабые стороны организации.

Чтобы осуществить серьезные культурные изменения - преодолеть сопротив-
ление укоренившейся культуры — требуется значительная власть, которая обычно
находится в руках высшего руководства. Кроме того, в связи с взаимозависимостью
ценностей, стратегий, методов работы и поведения в организациях осуществить

какое-либо радикальное изменение трудно без
•'• , того, чтобы одновременно не провести более

Только высшему руководству широкую реорганизацию. Люди, способные осу-
под силу осуществить серьез- ществить такого рода крупномасштабные переме-
ные культурные изменения. ны, обычно принадлежат к высшему руководству

организации.
В стратегическом руководстве играют роль и слова, и дела. Слова внушают

людям энергию и стимул, определяют культурные нормы и ценности, обосновывают
причины для стратегических и организационных перемен, новых подходов и при-
оритетов, подкрепляют требования и доверие к новой стратегии. Поступки убеждают
в справедливости слов, формируют символы в поддержку стратегии, являют собой
примеры и показывают, какого поведения ждут от работников.

Весьма заметные символы и образы необходимы в качестве дополнения к
содержательным действиям. Один из менеджеров General Motors пояснил, как
символы и стиль управления повлияли на различия в результатах работы двух
крупных заводов следующим образом24:

«На плохо работающем заводе его менеджер появлялся в цехе, возможно,
раз в неделю и всегда при свите. Его замечания носили общий и по-
верхностный характер. На более успешно работающем заводе в Саут-Гейт
менеджер всегда находился в цехах. Он носил бейсбольную кепку и
куртку с эмблемой профсоюза автомобильной промышленности. Как вы
думаете, какой из заводов выглядел безупречно, а какой походил на
мусорную свалку?»

Как правило, чем серьезнее осуществляемые стратегические перемены и/или
сдвиги в культурных нормах с целью адаптации их к новой стратегии, тем понятнее
и отчетливее должны быть слова и поступки проводника стратегии. Уроки хорошо
управляемых компаний свидетельствуют о том, что слова и действия стратегиче-
ского лидера оказывают существенное влияние на реализацию стратегии в орга-
низации в целом25. По замечанию одного автора, «новые подходы достигаются не

24 Цит. в работе: Peters and Waterman, In Search of Excellence, p. 262.
25 Там же, гл. 9.
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только словами... о том, что организации следует делать. Убеждение в правильности
нового пути и моральное обязательство следовать по нему складываются в резуль-
тате символов и образов»26. Кроме того, поступки и образы, как содержательные,
так и символические, следует регулярно обновлять и не сводить их к церемони-
альным речам и особым случаям. Именно в этом проявляется искусство руковод-
ства и «управление путем обхода». Как выразился один из руководителей Hewlett-
Packard в печатном органе компании The HP Way:

«Как только отделение или отдел разработали собственный план, содер-
жащий совокупность рабочих целей, менеджерам и бригадирам важно
поддерживать все в должном состоянии. Вот здесь и требуются наблю-
дение, изменение, обратная связь и руководство. Это и есть наше «уп-
равление путем обхода». Таким образом вы определяете, двигаетесь ли
с нужной скоростью и в нужном направлении. Если вы постоянно не
следите за тем, как работают люди, они не только могут сбиться с пути,
Но и начнут думать, что вы не относитесь серьезно к планам. Весьма
полезно оторваться от кресла и пройтись по предприятию. Под таким
обходом я понимаю разговор с людьми. Все это следует делать нефор-
мальным и спонтанным образом, но важно со временем охватить все
предприятие. Вам следует быть доступным, но главное — это дать понять,
что вы пришли слушать. Другая цель УПО состоит в том, чтобы инфор-
мировать людей о делах компании, особенно о тех вещах, которые для
них важны. А третья причина заключается в том, что работать так просто
интересно».

Такого рода контакты позволяют менеджеру «почувствовать», как идут дела,
приободрить, поднять дух, обратить внимание на новые приоритеты, создать ат-
мосферу непринужденности и удовлетворенности, — все это, в свою очередь, по-
ложительно отражается на энергии, необходимой для успешного осуществления
стратегии. Джон Уэлч из General Electric удачно обобщил свое поведение в следу-
ющих словах: «Я здесь каждый день и прихожу на завод, чтобы ощутить и почув-
ствовать ситуацию и приободрить людей»27.

В значительном большинстве компаний, похоже, отсутствуют прочно укоре-
нившиеся адаптивные культуры, способные приносить долговременные отличные
результаты в условиях быстро меняющихся рынков и конкурентной среды. В таких
компаниях менеджерам недостаточно показывать ничтожные успехи. Подобные
успехи редко ведут к крупным культурным сдвигам; чаще эти успехи бывают
сведены на нет в связи с сопротивлением укоренившихся культур и способностью
тех, кто заинтересован в их сохранении, минимизировать последствия осторожных
перемен. Компания способна решить такую крупную и трудную задачу, как смена
культуры, лишь путем смелого лидерства и согласованных действий на всех
фронтах.

26 Warren Bennis, The Unconscious Conspiracy: Wliy Leaders Can't Lead (New York:
AMACOM, 1987), p. 93.

27 Цит. в работе: Ann M. Morrison, «Trying to Bring GE to Life», Fortune, January 25, 1982,
p. 52.
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Хотя формулирование и реализация стратегии - это обязанность менеджера, один
человек не может справиться с задачей генерирования новых идей, выявления
новых возможностей и реагирования на меняющиеся условия. Это задача всей
организации, особенно в крупных компаниях. Один из сложнейших аспектов
стратегического лидерства заключается в обеспечении постоянного притока свежих
идей от сотрудников — менеджеров и рядовых работников г-л стимулировании духа
предприимчивости, позволяющего постоянно адаптироваться к меняющейся обста-
новке. Гибкая, чуткая, новаторская внутренняя среда крайне важна в быстро раз-
вивающихся отраслях высокой технологии, на предприятиях, где продукция харак-
теризуется коротким жизненным циклом, а рост зависит от продуктовых
нововведений, в компаниях с широко диверсифицированными хозяйственными
портфелями (когда возможности многообразны и разбросаны), на рынках, где
успешная дифференциация продукции зависит от умения превзойти в новаторстве
конкурентов, а также в ситуациях, когда снижение затрат зависит от постоянного
совершенствования работы и умения исключать ненужные издержки. Менеджеры
не могут сформировать такую среду, лишь заклиная людей «работать творчески».

Лидеру особенно полезно позаботиться о том, чтобы воспитывать и поддер-
живать людей, способных защищать новые идеи, лучшие услуги, новые продукты
и формы их применения и готовых ухватиться за возможность воплотить свои идеи
в новых отделениях, предприятиях и даже новых отраслях. Когда в Texas Instruments
проанализировали примерно 50 случаев удачных и неудачных продуктовых ново-
введений, выяснилось, что всем неудачам сопутствовал следующий фактор: «Во
всех случаях без исключения установлено, что отсутствовал добровольный защит-
ник идеи. ...Приходилось кого-то уговаривать брать на себя решение этой задачи»28.
Правило, похоже, сводится к тому, что идея либо находит энтузиаста-защитника,
либо умирает. Лучшие защитники настойчивы, упрямы и фанатично преданы идее
и ее успешному воплощению в жизнь.

Наделение энтузиастов полномочиями. Чтобы содействовать формированию органи-
зационного климата, в котором энтузиасты-новаторы могли бы процветать и
преуспевать, стратегическим менеджерам следует сделать несколько вещей. Во-
первых, индивидов и группы следует поощрять предлагать идеи, работать творчески

и проявлять инициативу. Культура должна внушать
и поощрять желание экспериментировать и вво-

В культурах, ориентирован- Д и т ь новшества. Каждый должен сознавать, что от
ных на высокие результаты, него ждут идей и стремления к постоянному со-
ценят людей, добивающихся вершенствованию. Задача состоит в том, чтобы
превосходных показателей. работники видели в переменах и нововведениях

настоятельную потребность для предприятия.
Во-вторых, следует уважать непривычный стиль работы энтузиастов перемен. Не-
обходимо обеспечить, чтобы воображение людей работало во всех направлениях.
Должна прививаться практика проведения неформальных «мозговых атак» и сво-
боды экспериментирования. Но прежде всего на людей с творческими идеями не

28 Цит. в работе: Peters and Waterman, In Search of Excellence, pp. 203-204.
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следует смотреть как на возмутителей спокойствия. В-третьих, менеджерам следует
поддерживать и поощрять многочисленные «попытки» и быть готовыми терпеть
ошибки и неудачи. Большинство идей не приносят конкретных результатов, но
организация учится на попытках, даже если они
закончились неудачей. В-четвертых, стратегичес-
кие менеджеры должны использовать различные ц е м быстрее меняются внеш-
организационные формы для поддержки идей и ние условия деятельности, тем
экспериментирования - венчурные бригады, рабо- больше внимания менеджеры
чие группы, соревнование между различными обязаны уделять поддержанию
группами, прибегающими к конкурирующим под- ДУ*51 новаторства и способнос-
ходам, неформальные, «подпольные» проекты, ре- ™ реагировать.
ализуемые добровольцами, и т.п. В-пятых, страте-
гическим менеджерам следует позаботиться о том, чтобы вознаграждения за смелые
успешные начинания были достаточно весомыми, а те, кто защищал неудачную
идею, сделали еще одну попытку, а не были бы наказаны или ограничены в воз-
можностях. Короче говоря, задача руководства — сформировать адаптивную, но-
ваторскую культуру, которая помогает организации реагировать на меняющиеся
условия, а не бояться и не уклоняться от них. К компаниям с такими культурами
относятся Sony, 3M, Motorola и Levi Strauss. Во всех четырех работникам прививают
стремление добиться превосходства и мирового уровня во всем, что они делают.

Менеджер не способен эффективно сформулировать и осуществить стратегию, если
он не чувствителен к политике компании и не умеет маневрировать в политическом
смысле29. Политика практически всегда присутствует при формулировании стра-
тегического плана. Ключевые фигуры и группы неизбежно образуют коалицию, а
каждая группа настаивает на преимуществах своих идей и плодотворности инте-
ресов. Политические соображения присутствуют в решениях о предпочтительных
целях и видах деятельности в компании при распределении ресурсов. Внутренняя
политика - это фактор формирования согласия в отношении определенного стра-
тегического варианта.

Как правило, в реализации стратегии полити- i
ка присутствует в еще большей степени, чем в ее : П о л и т и к а в к о м п а н и и д а е т

формулировании. Политические соображения , ВОЗМОжность стратегическим
обычно влияют на такие практические аспекты, лидерам обеспечить согласие
как сфера компетенции, подлежащая реорганиза- ; в отношении стратегии и пу-
ции, кто кому подчиняется, кто командует какими тей ее реализации.
подразделениями, какие лица должны занять клю-
чевые посты и выполнять стратегически важные функции и какие организацион-
ные единицы получат наибольшие сметные ассигнования. В качестве примера
Куинн ссылается на ситуацию, когда три сильных менеджера, которые постоянно

29 Подробное обсуждение этого вопроса см. в работах: Abraham Zaleznik, «Power and
Politics in Organizational Life», Harvard Business Review 48, no. 3 (May—June 1970), pp. 47-60;
R. M. Cyert, H.A. Simon and D.B. Trow, «Observation of a Business Decision», Journal of Business,
October 1956, pp. 237—248; James Brian Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism
(Homewood, III.: Richard D. Irwin, 1980).
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враждовали друг с другом, образовали мощную коалицию, чтобы противодейство-
вать плану реорганизации, в результате которой наметилась бы координация тех
самых вопросов, которые были причиной трений между ними30.

Короче, политические соображения и формирование индивидуальных и груп-
повых альянсов — это составная часть обеспечения во всей организации поддержки
стратегического плана и согласия по вопросу о том, как его осуществить. Поли-
тическое искусство - это определенный, возможно даже необходимый, актив
менеджеров при организации всего стратегического процесса.

Стратегический менеджер обязан разбираться в том, как работает структура
власти в организации, кто пользуется влиянием в исполнительных органах, какие
группы и индивиды являются «активистами», а также защищают статус-кво, кто
может оказаться полезным, а кто нет при столкновении по ключевым решениям,
и куда «дуют политические ветры» в том или ином вопросе. Когда принимаются
важные решения, стратегическим менеджерам следует быть особенно чувствитель-
ными к политике работы с коалициями и достижению согласия. Как выразился
председатель крупной британской компании:

«Я ни разу не принял важного решения, не посоветовавшись с колле-
гами. Это немыслимо для меня, просто немыслимо. Во-первых, они
помогают мне принять лучшее решение в большинстве случаев. Во-
вторых, если решение им известно и они с ним согласны, они поддержат
его. В противном случае они могут поставить его под сомнение, если
не открыто, то подсознательно»31.

Политика в сфере стратегии направлена преимущественно на стимулирование
нужных взглядов, поддержку достойных предложений и отказ от слабых идей,
формирование коалиций вокруг отдельных вопросов, а также достижение согласия
и обеспечение приверженности задаче. Недавнее исследование управления стра-
тегией в девяти крупных корпорациях показало, что успешно действующие долж-
ностные лица прибегают к следующим политическим приемам тактического харак-
тера32:

• Дают идеям и предложениям, пользующимся слабой поддержкой, умереть
в результате бездействия.

• Создают дополнительные препятствия и дополнительные проверки для
идей, которые пользуются сильной поддержкой, но, по мнению менеджера,
неприемлемы и не должны открыто отвергаться.

• Не создают политического шума вокруг неприемлемых вариантов, предло-
жив подчиненным менеджерам отвергнуть их.

• Оставляют группе согласованное негативное решение, которое менеджер
лишь подтверждает, резервировать за собой право налагать вето на важные
решения и в критические моменты.

• Направлять стратегию, но не навязывая ее, а отдавая немногие приказы,
объявляя немногие решения, полагаясь на неформальные опросы и пытаясь
прояснить дело до достижения согласия.

30 Quinn, Strategies for Change, p. 68.
31 Там же, с. 65. Это заявление сделано сэром Аластером Пилкингтоном, председателем

Pilkington Brothers, Ltd.
32 Там же, с. 128-145.
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• Проявляют бдительность по отношению к символическому воздействию
своих доступков и заявлений, для того чтобы в результате ложных сигналов
дела не пошли в неверном направлении.

• Обеспечивают, чтобы «главные очаги силы» в организации были представ-
лены в высшем руководстве или имели доступ к нему.

• Обеспечивают участие новых лиц и новые подходы при рассмотрении
важных перемен, с тем чтобы обеспечить многообразие точек зрения и
исключить противодействие новым взглядам на вещи.

• Минимизируют политическое влияние на решение весьма спорных вопро-
сов и в случаях, когда оппозиция мощных группировок способна изменить
ситуацию в свою пользу.

Политика в сфере реализации стратегии приобретает особое значение, когда
новая стратегия вынуждена преодолевать сопротивление сторонников прежней
стратегии. За исключением кризисных ситуаций, когда недостатки прежней стра-
тегии вполне очевидны, проталкивать новую стратегию путем нападок на старую —
это обычно плохая политика33. Очернение прежней стратегии вполне может быть
истолковано как нападки на тех, кто ее формулировал и поддерживал. Прежняя
стратегия и лежавшие в ее основе соображения, возможно, вполне соответствовали
в свое время ситуации в компании, а люди, которые обосновывали ее, быть может,
все еще имеют вес в организации.

Кроме того, новая стратегия и/или планы по ее претворению в жизнь, воз-
можно, не нравятся другим либо существуют сомнения относительно них. Могут
также существовать веские доводы в пользу других действий. Следовательно, пы-
таясь преодолеть сопротивление, вовсе незачем начисто отвергать доводы в пользу
других подходов. Такие нападки часто провоцируют отчуждение и не способствуют
сотрудничеству.

Короче говоря, чтобы обеспечить должную поддержку стратегического плана,
стратегический менеджер обязан оценить и учесть наиболее влиятельные центры
потенциальной поддержки и оппозиции новому стратегическому направлению34.
Он должен заручиться поддержкой ключевых работников, преодолеть или нейтра-
лизовать серьезное сопротивление, если это необходимо, понять, где находятся
зоны безразличия и обеспечить как можно более широкое согласие.

Для того чтобы действия организации отвечали этическим нормам, их прежде всего
должны открыто и безоговорочно придерживаться главные должностные лица35.
В компаниях, которые настойчиво стремятся к высоким этическим стандартам,
высшее руководство внедряет их с помощью этических кодексов, выступлений и
публикаций, политики, относящейся к последствиям неэтичного поведения, своих
собственных поступков и мер по соблюдению этики. Высшие руководители по-
стоянно напоминают работникам о том, что их долг не только соблюдать этические
кодексы, но и сообщать о нарушениях. Хотя в таких компаниях предусмотрены

33 Quinn, Strategies for Change, p. 118-199.
34 Там же, с. 205.
35 The Business Roundtable, Corporate Ethics, pp. 4-10.
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дисциплинарные меры против нарушителей, главная задача — это соблюдение
норм, а не наказание. Хотя эту работу возглавляет генеральный менеджер, пред-
полагается, что все менеджеры вносят личный вклад в соблюдение этических норм
в процессе общения со своими подчиненными. Следует также выявить «серые
зоны» и открыто обсудить их с работниками, а также предусмотреть процедуры для

оказания содействия при возникновении проблем,
рассмотрения возможных нарушений и разреше-

Высокие этические нормы н и я 0 Тд е Льных проблем. Опыт таких компаний
внедрить в практику невоз- ^ ^ ч т о н и к о г д а н е с л едует исходить из того, что
можно без открытой и безого- д е Лается в соответствии с этическими норма-
ворочнои приверженности им , _ ^
руководителя организации. м и> а Работники понимают необходимость следо-

вания им.
Существует ряд конкретных вещей, которые должны делать менеджеры в

порядке руководства этичным поведением36. Во-первых, они обязаны подать при-
мер такого поведения и поддерживать традиции порядочности. Решения компании
должны считаться этичными, так как «поступки говорят больше слов». Во-вторых,
менеджеров и работников следует обучать тому, что этично и что таковым не
является; возможно, придется организовать программы обучения этике и обсудить
«серые зоны». Каждый должен быть вправе затронуть вопросы этического плана,
а соответствующие обсуждения следует считать вполне оправданными. В-третьих,
высшее руководство должно регулярно подчеркивать свою безоговорочную под-
держку этического кодекса и занимать в этом вопросе твердую позицию. В-чет-
вертых, высшее руководство должно быть готово выступать в роли окончательного
арбитра в серьезных случаях; это означает снятие людей с ключевых должностей
или их увольнение в случае нарушения этических норм. Это также означает на-
казание тех, кто небрежно контролирует соблюдение этих норм. Неспособность
быстро и решительно наказывать проступки этического характера расценивается
как недостаточная приверженность соответствующим нормам.

Хорошо разработанная программа по обеспечению соблюдения этических
норм обычно включает: 1) наличие наблюдательного комитета совета директоров,
как правило, составленного из сторонних директоров; 2) наличие комитета старших
менеджеров для руководства продолжающейся учебой й проведением в жизнь;
3) ежегодный анализ усилий каждого менеджера по поддержанию этических норм
и официальный отчет о мерах, предпринимаемых менеджерами для искоренения
неблаговидных поступков: 4) требование, чтобы сотрудники периодически подпи-
сывали документы, подтверждающие соблюдение этических норм37.

Ни в одном стратегическом плане или схеме реализации стратегии невозможно
предусмотреть все события или проблемы, которые могут возникнуть. Корректи-
ровки в ходе реализации - это необходимый и нормальный элемент стратегиче-
ского управления.

Реакция на новые условия, относящиеся либо к стратегии, либо к ее осуще-
ствлению, часто предполагает быстрые действия. В случае кризиса типичный

36 The Business Roundtable, Corporate Ethics, pp. 4-10.
37 Там же.
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подход заключается в том, чтобы направить ключевых работников на сбор инфор-
мации и выработку рекомендаций, лично возглавить подробное обсуждение пред-
лагаемых мер и быстро добиться согласия среди узкого круга должностных лиц.
Если согласия не намечается, а среди нескольких
ключевых работников наблюдается раскол, то бре-
мя принятия решения и обеспечения поддержки Корректировать подход к об-
ложится на стратегического менеджера. ществлению стратегии в ком-

Если время допускает всестороннюю оценку, пании следует по мере возник-
стратегические менеджеры предпочитают посте- новения необходимости в
пенно добиваться поддержки38. Такой подход пред- э т о м #

полагает, что руководитель:

1. Проявляет гибкость и допускает ряд вариантов.

2. Задает массу вопросов.

3. Получает подробную информацию от специалистов.

4. Побуждает подчиненных участвовать в выработке альтернатив и решений.

5. Выясняет реакцию многих различных людей на предлагаемые решения с
целью определения их возможных шансов на успех.

6. Стремится добиться приверженности решению, постепенно выявляя согла-
сованный вариант.

При этом руководствуются принципом принятия окончательного решения как
можно позже с целью: 1) получения максимума необходимой информации; 2) про-
яснения ситуации с тем, чтобы знать, что делать; 3) согласования решения раз-
личными политическими лагерями и центрами силы в организации. Руководители
нередко осторожно соглашаются на крупную перемену, если у них нет достаточно
времени для установления и анализа фактов, а у
работников для того, чтобы задать необходимые ;

вопросы, а также отсутствует возможность рассмо- j стратегические лидеры обяза-
треть все варианты. , < ны не только реагировать на

Стратегические корректировки не должны, изменения в стратегии и ее
однако, производиться исключительно в порядке реализации, но и предвидеть
реакции на произошедшие события. Меры преду- '• необходимость таких измене-
предительного характера способны улучшить стра- ний.
тегию или ход ее реализации. Особенностью таких
мер является то, что они предпринимаются по инициативе руководства, а не носят
характер вынужденной реакции. Успешно работающие стратегические менеджеры
прибегают к разнообразным предупредительным мерам39:

1. Заказывают исследования для изучения вопросов, где, по их мнению, тре-
буются коррективы.

2. Обсуждают идеи с доверенными коллегами и предлагают пробные концеп-
ции.

3. Создают бригады из лиц разной квалификации, с разными интересами и
опытом для обсуждения интересных идей и расширения круга рассматри-
ваемых подходов.

38 Quinn, Strategies for Change, pp. 20-22.
39 Там же, гл. 4.
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4. Вступают в контакты с различными людьми в организации и вне ее для
выяснения точек зрения и проверки поступающей снизу информации.

5. Стимулируют внесение предложений об улучшении дел работниками более
низких звеньев, соревнование идей и подходов, с точки зрения низовых
работников, с тем чтобы можно было впоследствии выбрать решение,
наилучшим образом соответствующее ситуации в организации.

6. Изыскивают новые варианты и решения, которые выходят за рамки суще-
ствующего положения.

7. Соглашаются на небольшие шаги вперед, с тем чтобы выйти на удобные
позиции для дальнейшего продвижения.

8. Управляют политикой перемен с целью обеспечения согласия среди руко-
водителей и укрепления их приверженности выбранному курсу.

Процесс, который осуществляют лидеры, принимая решение о корректирую-
щих действиях, в сущности одинаков применительно к мерам реагирования и
мерам предупредительного характера: они выявляют потребность, собирают инфор-
мацию, уточняют обстановку, выдвигают пробные предложения, разрабатывают
варианты, анализируют доводы «за» и «против», проверяют предложения, прини-
мают промежуточные решения (для создания удобной позиции), наделяют полно-
мочиями энтузиастов, обеспечивают согласие управленцев, и наконец, официально
принимают решение о согласованном образе действий40. Окончательный управлен-
ческий рецепт, возможно, был предложен Рином Макферсоном, бывшим прези-
дентом корпорации Dana. Выступая перед группой студентов в Стэнфордском
университете, он сказал: «Вы лишь продолжаете двигать дело вперед. Я совершил
все ошибки, которые только можно совершить. Но я продолжал двигать дело»41.

Все сказанное высвечивает принципиальную природу стратегического управ-
ления: формулирование и осуществление стратегии не означает следование четко
заданному курсу по реализации первоначальной стратегии по заранее и весьма
подробно разработанному плану. Скорее, речь идет о творческом подходе: 1) к адап-
тации и перестройке стратегии с учетом складывающихся событий; 2) к исполь-
зованию всех необходимых управленческих методов с целью приспособления внут-
ренних процессов и поведения к стратегии. Это интерактивный процесс с много-
численными петлями обратной связи и повторениями цикла для уточнения пер-
спективы, задач, стратегий, подходов к их реализации и культуры с целью при-
ведения в соответствие в рамках постоянного процесса, в ходе которого концеп-
туально различные действия пересекаются и объединяются.

Формирование культуры в компании, благоприятствующей стратегии, важно для ее
успешной реализации, так как культура обеспечивает дух коллективизма в организации и
производственный климат, необходимые для достижения поставленных целей. Культура
организации складывается из того, почему и как организация действует именно таким
образом, ценностей и убеждений, разделяемых старшими менеджерами, норм поведения и

40 Q u i n n , Strategies for Change, p . 146.
41 Цит. в работе: Peters and Warerman, In Search of Excellence, p. 319.
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этики, ожидаемых от всех работников, философии, лежащей в основе генеральной поли-
тики, и традиций, поддерживаемых в организации. Так что культура относится к атмосфере
и взаимоотношениям в компании, а также к стилю работы в ней.

Очень часто элементы культуры компании связаны с ее основателем или другими
влиятельными лидерами, сформулировавшими определенные ценности, убеждения и прин-
ципы, которых должна придерживаться компания и которые затем находят отражение в ее
политике, заявлении о ценностях, стратегии и оперативных действиях. Со временем эти
ценности и подходы начинают разделять работники и менеджеры компании. Культура
развивается по мере того как новые лидеры подкрепляют ее, новых работников побуждают
следовать ей, пересказываются легендарные истории, воплощающие культурные традиции,
а членов организации чтят и вознаграждают за следование культурным нормам.

Культуры компаний весьма различны по степени укоренения в организации и состав-
ляющим элементам. Некоторые культуры прочно укоренились, тогда как другие прижились
слабо и фрагментированы в том смысле, что существует множество субкультур, немногие
ценности и нормы поведения разделяются всеми в организации и существуют немного
прочных традиций. Некоторым культурам присущ нездоровый характер, в них преобладает
эгоистичное политиканство, сопротивление переменам и ставка исключительно на инте-
ресы компании; такие черты культуры часто предвещают ухудшение результатов работы
компании. В быстро меняющейся хозяйственной обстановке предпочтительнее адаптивные
культуры, потому что компания становится восприимчивой к переменам, эксперименти-
рованию, новаторству, новым стратегиям и новым методам работы, необходимым для
реагирования на меняющиеся запросы тех, кто причастен к организации. Одной из важных
особенностей адаптивных культур является то, что высшее руководство организации ис-
кренне заботится о благополучии всех ключевых участников — покупателей, работников,
акционеров, основных поставщиков, а также округи, где она работает - и стремится
одновременно удовлетворить все их законные интересы.

Философия, цели и методы, явно или неявно подразумеваемые новой стратегией, могут
быть совместимы с культурой фирмы, а могут вступить в противоречие с ней. Тесное
соответствие стратегии и культуры способствует удачной реализации стратегии; несоответ-
ствие между ними снижает эффективность стратегии. Изменение культуры компании, осо-
бенно прочно укоренившейся, если она не отвечает новым требованиям стратегии, - это
одна из сложнейших управленческих задач. Изменение культуры предполагает квалифици-
рованное руководство в верхнем эшелоне. Оно требует символических действий (личного
примера) и содержательных действий, которые безошибочно указывают на серьезную при-
верженность высшего руководства новой культуре. Чем теснее культура увязана со страте-
гией, тем меньше менеджеры должны полагаться на политику, правила, процедуры и
контроль за тем, что люди должны делать и чего они не должны делать; культурные нормы
соблюдаются при этом настолько полно, что они автоматически диктуют поведение работ-
ников.

Здоровая культура компании коренится также в этических нормах и моральных цен-
ностях. Такие нормы означают порядочность, «правильные поступки» и искреннюю заботу
о тех, кто причастен к компании, и о том, как в ней ведут дела. Чтобы стать эффективными,
этика компании и ценностные программы должны превратиться в образ жизни путем учебы,
строгого соблюдения процедур контроля, а также благодаря постоянным усилиям руковод-
ства.

Успешно действующие проводники стратегии выполняют важную роль лидера. Они
возглавляют удачные начинания, проводя значительное время вне своих офисов, совершая
обходы организации, слушая, наставляя, приободряя, собирая важную информацию и держа
руку на пульсе организации. Они стремятся укрепить культуру компании своими словами
и делами; содействуют творческому и новаторскому подходу со стороны работников, с тем
чтобы организация могла реагировать на меняющиеся условия, улавливала новые возмож-
ности и стремилась к свежим инициативам. Они поддерживают «энтузиастов» новых под-
ходов и идей, которые готовы бороться с рутиной и вводить новшества. Они упорно стре-
мятся обеспечить согласие с избранным курсом, необходимыми переменами и с тем, что
менять не следует. Они требуют соблюдения высоких этических норм. Они также предпри-
нимают корректирующие меры с целью улучшения реализации стратегии и общих страте-
гических результатов.
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Так что программа действий по проведению стратегии в жизнь носит одновременно
наступательный и творческий характер. Как мы отметили в начале обсуждения процесса
реализации стратегии (гл. 9), необходимо учитывать восемь аспектов:

1. Формирование организации, способной успешно реализовать стратегию.

2. Разработка смет, направляющих достаточные ресурсы в те звенья цепи создания
стоимости, которые важны для стратегического успеха.

3. Формирование политики и процедур, отвечающих стратегическим задачам.

4. Применение передового опыта и механизмов постоянного совершенствования
работы.

5. Создание поддерживающих систем, позволяющих персоналу компании успешно и
каждодневно выполнять свои стратегические функции.

6. Тесная увязка вознаграждения и стимулов с достижением целей и успешной реа-
лизацией стратегии.

7. Формирование производственной среды и культуры компании, благоприятствую-
щих стратегии.

8. Руководство процессом реализации стратегии с целью постоянного улучшения его
результатов.

Успех в решении перечисленных восьми задач затрагивает практически любой аспект
административной и управленческой работы.

Так как каждый случай реализации стратегии происходит в различных организацион-
ных условиях, действия проводника стратегии должны всегда учитывать конкретные обсто-
ятельства, так как четких общих процедур, которых следует придерживаться, не существует.
Как было отмечено ранее, реализация стратегии— это ориентированная на правильные
действия задача, требующая от менеджера способности возглавить и направить организа-
ционные изменения, пересмотреть хозяйственные процессы, руководить людьми и стиму-
лировать их к достижению поставленных целей. Если вы лучше поняли характер этой
задачи, круг возможных подходов к ней и вопросы, которые следует при этом рассмотреть,
то авторы сочтут успешным обсуждение задачи в последних трех главах.
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