1.КОНЕЦ ГОСПОДСТВА РЫНОЧНОЙ ДОЛИ
Проблемой номер один в бизнесе в настоящее время является прибыльность. Где вам разрешат получать прибыль в той отрасли бизнеса, которой вы занимаетесь? Где сегодня располагается зона прибыли? Где она окажется завтра?

Зона прибыли — это область вашей экономической деятельности, в которой вам удается получать прибыль. Цель каждой компании — оказаться в зоне прибыли и как можно дольше действовать в ней.

Вам не раз говорили, как этого можно добиться: «Захватите значительную рыночную долю, и вы незамедлительно начнете получать прибыль». Или: «Добейтесь высокого роста, и ваши прибыли будут возрастать». В роли менеджера вас часто учили, что обеспечение высокой рыночной доли и роста масштабов бизнеса автоматически выводит вас на прямую дорогу, ведущую к успеху.

Однако эти ровные в прошлом дороги сейчас стали запутанными лабиринтами, на которых часто встречаются ловушки, ложные повороты и тупики. Многие крупные компании, сделавшие в свое время ставку на рыночную долю и рост объемов производства, столкнулись с тем, что в какой-то момент времени они словно уперлись в стену, которая преграждает им дальнейший путь к прибыли. В прошлом, в эпоху ориентирования в первую очередь на производство продукции, принцип главенства рыночной доли был компасом и руководством к действию для любой структуры бизнеса. Компании основное внимание уделяли улучшению выпускаемой продукции и получению экономии на все больших масштабах производства. Такая ориентация в мышлении на продукцию и привела к появлению боевого девиза: «Получите высокую рыночную долю, и прибыль незамедлительно последует».

Но уже в прошлом десятилетии появились некоторые удручающие примеры, которые начали подрывать широко распространенную веру в то, что рыночная доля является конечной целью бизнеса и гарантом его успеха. Посмотрите на опыт деятельности таких гигантов бизнеса, как IBM, DEC, GM, «Ford», «United Airlines», «US Steel», «Kodak», «Sears» и «Kmart». Все они добились лидирующего положения в своих отраслях, если говорить об их рыночных долях, стали первым или вторым номером на своих рынках. Однако в восьмидесятые годы эти лидеры обнаружили, что их прибыльность начала резко снижаться, и даже доминирующее положение не могло остановить этот процесс и защитить их от все нарастающих убытков. По мере того как прибыльность перестает напрямую зависеть от рыночной доли, все больше от этого начинают страдать акционеры. Несмотря на прочное рыночное положение, по показателю S&P (один из важнейших фондовых индексов в США, рассчитываемый агентством «Standard and Poor». — Прим. пер.), указанные лидеры за десятилетие, с 1985 по 1995 год, по занимаемым позициям в листинге этого агентства опустились очень сильно.

Некоторые из указанных выше компаний недавно приступили к радикальным изменениям своих подходов к ведению и организации бизнеса. Теперь основное внимание они уделяют не столько рыночной доле, сколько непосредственно прибыли, и это привело к большим изменениям их рыночной стоимости. В результате этого многие другие традиционные лидеры по показателю рыночной доли также стали пересматривать принципы, на основании которых строится их бизнес.

Если вы задумаетесь о своем собственном бизнесе, задайте себе следующие вопросы: «Я управляю так, чтобы получить в первую очередь рыночную долю или прибыль?», «Является ли рыночная доля, которую мы имеем, обеспечивающей прибыль и живительной для нас силой или бесприбыльной и мертвой?»

Существует множество видов бизнеса, имеющих высокие рыночные доли и при этом низкую прибыльность и низкую акционерную стоимость. Например, в настоящее время японцы заблокировали рынок чипов компьютерной памяти. Авиакомпания «USAir» в свое время доминировала в воздушных перевозках в восточной части США. «Philips» является лидером в производстве потребительской электроники. И никто из этих компаний не демонстрирует сейчас значительного роста своей стоимости.

И это далеко не изолированные случаи. Список таких компаний можно долго продолжать:

А&Р имела высокую долю в продаже бакалейных товаров.
«Intel» имела высокую долю в производстве чипов памяти. 
«World Perfect» лидировала (по рыночной доле) в производстве программного обеспечения для компьютерных процессоров.
«DEC» была среди лидеров по этому показателю на рынке
мини-компьютеров.
«Kmart» имела высокую долю в дисконтном бизнесе.
Каждая из указанных компаний в свое время добивалась триумфа по показателю рыночной доли, а затем сталкивалась с крушением своей прибыльности. В широком диапазоне ситуаций, связанных с рыночной долей, правильным экономическим ответом на изменившееся положение является вопрос: «Что делать дальше?»

Многие компании продолжают надеяться, что прибыльность к ним рано или поздно вернется. Однако некоторые

менеджеры, работающие в них, подозревают, что этого уже не произойдет, но не решаются высказывать эти опасения и начинать дискуссии по этому сложному вопросу. Обычно они боятся выступать против признанной теории — необходимости иметь большую рыночную долю.

Другие менеджеры более честны по отношению к самим себе и знают, что прибыль, получаемая прежними способами, никогда не вернется, однако и они не решаются защищать свое мнение открыто, опасаясь, что оно подорвет общее позитивное настроение, все еще существующее в их компании.

В этом отношении исключением стала корпорация «Intel». Она оказалась единственной организацией из перечисленного выше списка, которая открыто выступила против устоявшихся убеждений. В 1985 году у нее была высокая рыночная доля в производстве чипов компьютерной памяти. Однако менеджеры «Intel» поняли, что применяемый ими стратегический подход является тупиковым, обладает низкой потребительской ценностью и в конечном счете ведет к исчезновению прибыли. Они пришли к выводу, что правила игры, по которой все участники рынка играли в восьмидесятые годы, устарели и что наступило время заново строить общую модель бизнеса.

Такие компании, как «Intel», заставляют нас думать более

напряженно, а вернее, думать совершенно по-иному о рыночной доле как об индикаторе прибыльности.
МОЕ УПРАВЛЕНИЕ ВЕДЕТ К РОСТУ ОБЪЕМОВ ПРОИЗВОДСТВА ИЛИ К РОСТУ ЦЕННОСТИ?

«Занимайте позиции на быстро растущих рынках». Во время действия прежнего экономического порядка, в эпоху господства рыночной доли, гарантом успеха являлся рост объемов производства. Многих из нас учили, что этого роста следует добиваться во что бы то ни стало. После этого, мол, обязательно последуют высокие прибыли. Нас убеждали, что так произойдет даже с аутсайдерами рынка, даже с компаниями с плохими моделями бизнеса и со структурами с плохим менеджментом. Однако поднимающаяся в экономике новая волна начинает качать все экономические лодки и испытывать их на прочность. Один менеджер выразил сущность прежнего, долго считавшегося классическим, подхода в следующих словах: «Не существует управленческих проблем, которые нельзя было бы решить при помощи роста объема производства. Даже если мы управляем плохо, возрастающие поступления помогают покрывать ошибки, которые мы при этом совершаем».

Однако этот постулат также оказался поколебленным. Рост производства и стоимость компании (ее акционерная цена) в настоящее время однозначной корреляции не имеют. В таких быстро растущих отраслях, как производство персональных компьютеров, потребительской электроники, телекоммуникаций и программного обеспечения, появились десятки компаний, которые в конечном итоге стали бесприбыльными. И наоборот, отдельные отрасли, не имеющие роста или характеризующиеся низким ростом, имеют некоторые из наиболее успешных структур бизнеса во всем мире. Например, «Coca-Cola» добилась существенного роста своей стоимости, действуя в отрасли прохладительных напитков, которая относится к категории вялорастущего бизнеса. То же самое можно сказать о «General Electric» (GE), основные направления бизнеса которой относятся к категории производства с невысокими темпами роста, и «Swatch», действующей в часовой промышленности.

Более того, две базовые идеи, доминировавшие в прежнем экономическом мире, — рыночная доля и рост масштабов деятельности, во время нового порядка стали для бизнеса наиболее опасными. Чтобы применять эти идеи должным образом (и безопасно для себя), вы должны понимать, что в настоящее время в экономике появляется все больше и больше бесприбыльных зон.
ЗОНЫ БЕСПРИБЫЛЬНОСТИ

В прошлом многим компаниям удавалось получать ценовую надбавку только за счет своего присутствия на рынке и демонстрации активности. На конкурентной арене действующих лиц было относительно немного, а сила потребителей была относительно небольшая. Однако за последние два десятилетия развитие промышленных технологий, инновации в бизнесе, увеличение конкуренции в мире и огромные усовершенствования в информационной технологии прежнее положение вещей совершенно изменили. Столкнувшись с активным соперничеством, компании во многих отраслях бизнеса теперь вынуждены сменить механизмы, обеспечивавшие им в прошлом высокие поступления, и сейчас активно борются за рыночную долю, прежде всего за счет снижения цен на свою продукцию.

Теперь потребители стали получать гораздо больше информации, что позволяет им выбирать лучшие для себя варианты сделок и платить меньшие цены. Эти процессы заставляют всех участников рынка выравнивать цены на свою продукцию, так как в противном случае потребители перейдут к компаниям, предлагающим более низкие цены. В результате этого все чаще образуются бесприбыльные зоны. В прежнем экономическом мире действовало правило: «Каждая отрасль зарабатывает деньги, а лидеры отрасли по показателю рыночной доли зарабатывают большую часть этих денег». Конечно, из этого правила всегда были одно или два исключения, например сельское хозяйство или перевозки пассажиров по железной дороге, однако в целом они мало влияли на общую ситуацию.

Но в прошлом десятилетии указанное правило перестало действовать. Сегодня бесприбыльные зоны распространены повсеместно и продолжают динамично расширяться. Современная общая экономическая карта покрыта огромными участками, на которых царствует бесприбыльность. По форме зоны бесприбыльности бывают самыми разными. Они могут быть частью цепочки создания стоимости (например, дистрибьюция в вычислительных услугах); могут быть потребительским сегментом (например, программа медицинского обеспечения «Medicaid» в отрасли сохранения здоровья или сегмент бакалейных магазинов в общей системе реализации прохладительных напитков); они могут накрывать целую отрасль (например, защита окружающей среды); они могут касаться отдельных заказчиков (например, «Wal-Mart» или другие крупные и мощные потребители); они могут касаться целых моделей бизнеса (например, комбинированные авиаперевозки, когда пассажиры из небольших городков прилетают в крупный центр на маленьких самолетах, а далее отправляются регулярными или чартерными рейсами на крупных авиалайнерах; или полный цикл производства стали).

Во вселенной бизнеса бесприбыльные зоны являются своего рода черными дырами. В физической черной дыре, когда свет туда попадает, он никогда из нее не выбирается. В экономическую черную дыру инвестиционные средства поступают, однако никаких прибылей в результате этого не получается.

Как это ни парадоксально, но теперь основной причиной создания бесприбыльных зон в экономике может стать стремление получить высокую рыночную долю.

Представим себе отрасль, в которой действуют десять конкурентов. По определению, их суммарная рыночная доля составляет 100 процентов. Теперь изучите их стратегические планы, и вы увидите, что каждый план предусматривает увеличение рыночной доли, причем не чуть-чуть, а значительно.

Сложите все целевые показатели по увеличению рыночной доли на ближайшие пять лет, и вы увидите, что суммарная величина составит от 150 до 170 процентов рыночной доли.

Этого, конечно, быть не может. Более того, это вообще не имеет никакого логического смысла. Однако даже сейчас, когда вы читаете эти строки, такой подход продолжает реализовываться вокруг вас; возможно, в вашей отрасли или даже в вашей собственной компании.
Настойчивое стремление увеличить рыночную долю и нарастание мощи потребителей в их отношениях с другой стороной привели к тому, что многие сегменты бизнеса и виды выпускаемой продукции уже сейчас стали бесприбыльными. Более того, это теперь касается иногда целых отраслей бизнеса. Можно констатировать: в настоящее время создается все больше и больше зон бесприбыльности. Однако даже в этих условиях многие компании продолжают стремиться увеличивать свои рыночные доли и наращивать объемы производства, то есть стараются заполучить все больший кусок пирога, который динамично уменьшается в размерах.

Старший менеджер одной компании, выпускающей промышленное оборудование, удачно сформулировал идею недальновидности ставки на рыночную долю, которая доминирует до сих пор в мышлении и деловой прессе, сохранившись с предыдущей экономической эпохи.

«Мы все зациклены на рыночной доле, на учетных единицах, на произведенной и проданной продукции. Все время мелькают эти единицы. Единицы, проданные нами, по сравнению с единицами, проданными конкурентами. Единицы, проданные в этом квартале, по сравнению с количеством единиц, проданных в том же квартале год назад. Мы уделяем внимание каждому проценту или доле процента завоеванной или утерянной рыночной доли.

И этот подход характерен не только для нашей менеджерской команды. То же самое делают команды менеджеров наших соперников. Именно об этом пишет специальная пресса, в которой регулярно публикуются таблицы рыночных долей, которые мы изучаем так же внимательно, как болельщики анализируют результаты матчей в Национальной баскетбольной лиге».

Однако очень часто настойчивое стремление к увеличению рыночной доли осуществляется за счет инноваций в модель бизнеса, хотя, как становится теперь известно, лидерское положение по показателю рыночной доли часто приводит к тому, что лидер чаще оказывается в зоне бесприбыльности, чем остальные участники. Другими словами, высокая рыночная доля с неправильной моделью бизнеса является скорее проклятием бизнеса, а не его козырем.
РОСТ МАСШТАБОВ БИЗНЕСА ПРИ ЕГО НЕПРАВИЛЬНОЙ МОДЕЛИ БЫСТРЕЕ РАЗРУШАЕТ ЕГО ЦЕННОСТЬ

Понять, почему ловушка рыночной доли и рост масштабов деятельности приводят к появлению бесприбыльной зоны, достаточно легко. Однако разобраться, почему этот рост может быть опасен в процветающей отрасли, гораздо труднее. Конечно, рост очень важен, однако еще более важно, как он достигается.
У роста существуют три негативных аспекта. Во-первых, высокий рост при плохой модели бизнеса быстрее разрушает стоимость этого бизнеса. В настоящее время мы являемся свидетелями этого процесса во многих быстрорастущих отраслях бизнеса, связанных с высокими технологиями. Да, рост — это очень привлекательно, однако он связан с высоким риском, который тем более велик, чем неправильнее модель бизнеса.

Во-вторых, помимо большей рискованности, высоким ростом труднее управлять. Кроме того, эйфория нахождения в быстрорастущей среде блокирует правильное восприятие реальности, мешает понимать, что чем выше темпы роста, тем сложнее становятся задачи менеджеров.

Один из руководителей аэрокосмической индустрии так объясняет это:

«Менеджмент при сокращении производства осуществлять трудно, однако гораздо труднее рационально управлять увеличивающимся ростом бизнеса. В этом случае часто проявляется склонность к накоплению избыточных мощностей, к добавлению инфраструктуры, к наращиванию накладных расходов и к увеличению постоянных издержек. Однако, когда в конце концов рост замедляется, вы оказываетесь в бесприбыльной зоне, имея множество накопленных ресурсов, и сталкиваетесь с необходимостью ведения огромной канцелярской работы, а это прямой путь к (потере большей части акционерной стоимости. Такие процессы в бизнесе происходят постоянно».
В-третьих, еще одним негативным явлением, связанным с ростом бизнеса, становится приспособление имеющейся модели бизнеса к обслуживанию потребителей, для которых она не подходит или подходит плохо. Чтобы справиться с возникающими противоречиями и дисгармонией, компания вынуждена снижать цены или расширять свою деятельность на зоны, в которых ее операционная эффективность низка. В результате этого страдает прибыльность. Опять же конечным результатом этих процессов становится переход в зону бесприбыльности.

Таким образом, видно, что в бизнесе постоянно действуют факторы, способствующие появлению зон бесприбыльности. Как результат, виды деятельности, которые в прошлом приносили прибыль, теперь перестают это делать. А ценность переходит к видам деятельности, которые более важны для потребителей. За ней туда же отправляется и прибыльность.

Другими словами, прошлые зоны прибыли сегодня все чаще становятся бесприбыльными.
ТВОРЧЕСКИЕ ЛИЧНОСТИ В БИЗНЕСЕ

В прошлом десятилетии появилось несколько лидеров в сфере бизнеса, которые знали на основе имеющейся у них информации или интуитивно чувствовали, что правила игры в корне изменились. Их понимание процессов, связанных с ростом стоимости, еще более замечательно, если сравнить его с перспективами роста отраслей, в которых они работали, со все ухудшающимися показателями прежних лидеров рынка, делавших и делающих ставку на рыночную долю.

Такие творческие люди думают по-иному, чем большинство из нас, по-иному видят сущность протекающих процессов и по-иному действуют. Свой анализ они начинают с потребителя и, двигаясь от него, возвращаются к производству. Они начинают с вопроса, касающегося прибыли («Где мне разрешат получить прибыль?»), и далее продвигаются к базовым понятиям своего бизнеса. Они постоянно отслеживают направления, в которых перемещается зона прибыли, все время задавая вопросы: «Где она находится сегодня?», «Где она окажется завтра?»

Опережая на десятилетия многих своих коллег, творческие личности своевременно поняли необходимость перехода от прежнего мира, ориентированного на продукцию и на рыночную долю, к новой системе, в которой центром внимания являются потребители и прибыль. Однако это заметили не только они; сообщество инвесторов также быстро поняло, что ситуация в бизнесе меняется. В результате этого старый порядок стал нарушаться и произошло перераспределение вкладываемых средств, значительная часть которых достается теперь компаниям, которые выбрали новые подходы. Компании же, все еще ориентирующиеся на рыночную долю, стараются остаться там, где зона прибыли была в прошлом. Чтобы соответствовать своим потребителям и своевременно перемещаться в новые зоны прибыли, компании-новаторы изменяют модель своего бизнеса каждые пять лет. В результате несколько сотен миллиардов долларов за эти годы перешли от компаний, которые доминировали в прошлых зонах прибыли, к тем, которые отыскивают или создают сами зоны прибыли завтрашнего дня.
ДА ЗДРАВСТВУЕТ РЫНОЧНАЯ ДОЛЯ!

Как это ни звучит иронично после всего, что было сказано выше, но многие новаторы в результате своих действий получили для своих компаний высокие рыночные доли. Однако их подход к ним был диаметрально противоположным логике прежних действий.
Последовательность традиционного подхода следующая:
1. Получение рыночной доли.
2. Прибыльность как результат высокой рыночной доли.
Логика новаторов другая:
1. Определение того, что важно для потребителя.
2. Выявление, где можно получить прибыль?
3. Определение того, как можно получить рыночную долю на выявленном направлении?
Разница в последовательности отражает различные виды мышления. При традиционном подходе ориентация делалась на рыночную долю. Новаторы же основное внимание уделяют потребителям и прибыли.

Изучение того, как новаторы создавали устойчивый рост стоимости, может помочь в формировании иного способа мышления. Изучив их подходы, вы сможете получить более широкий арсенал стратегических и тактических действий, которые можно применить для создания следующей зоны прибыли, но уже в вашей отрасли бизнеса. Другими словами, опыт новаторов может помочь вам понять следующие аспекты.

• Какие действия по проектированию своего бизнеса компании-производители, у которых наблюдается устойчивое снижение маржи, могут творчески скопировать с опыта изменения модели, осуществляемого GE, чтобы снова войти в когорту корпораций, умеющих добиваться наращивания прибыли?
• Какие принципы проектирования бизнеса использовал Николае Хайек (Nicolas Hayek), чтобы получить рост прибыли на 20 процентов для «Swatch» там, где, как считалось, располагается устойчивая зона бесприбыльности?

• Какие три изменения в проектировании бизнеса позволили «Coca-Cola» поднять за несколько лет ее стоимость с 10 миллиардов долларов до 150 миллиардов?
• Какая из двух моделей прибыли позволила корпорации «Disney» вырасти с уровня прибыли в 100 миллионов долларов до 3 миллиардов менее чем за 10 лет?
• Каким образом «Intel» регулярно удается изменять модель своего бизнеса и повысить собственную рыночную стоимость за последние 20 лет с 3 миллиардов долларов до 100 миллиардов?
Во второй части этой книги вы получите ответы на эти вопросы, а также информацию, которая покажет вам, как творческие деятели бизнеса системно строят свое дело, ориентируясь на потребителя и прибыль, в результате чего растет акционерная стоимость их компаний.

В каждом примере акцент делается на стратегические и организационные проблемы, с которыми сталкивался каждый новатор, и с теми действиями, которые преобразователь совершил в ответ на их появление. Подобно многим творческим личностям в других областях человеческой деятельности, новаторы в бизнесе способны видеть те явления, которые другие люди видеть не могут. Изучая их успех, вы также можете многому научиться.
ИННОВАЦИИ В ПРОЕКТИРОВАНИИ БИЗНЕСА

Каждый из вопросов, перечисленных выше, связан с тем, как та или иная крупная компания осуществила значительные изменения в своей модели и как она ведет свой бизнес в. новых условиях; другими словами, как произошло перепроектирование ее бизнеса. Все мы интуитивно знаем, в чем заключается сущность проектирования бизнеса. Однако гораздо полезнее выразить основные стратегические аспекты этого процесса в явном виде.

Проектирование бизнеса компании включает четыре стратегических компонента: (1) выбор потребителей; (2) обеспечение вознаграждения за свою деятельность; (3) стратегический контроль и (4) выбор масштаба деятельности. Если вы собираетесь добиться успеха, бизнес должен быть спроектирован так, чтобы его основные компоненты соответствовали базовым приоритетам потребителей. Он должен быть ориентирован на обеспечение прибыльности; кроме того, его основные компоненты должны быть опробованы на совместимость друг с другом, чтобы модель бизнеса функционировала как целостная конструкция, элементы которой хорошо дополняют друг друга.

Выбор потребителей при проектировании бизнеса связан с тем, как компания выбирает совокупность пользователей своей продукции. Каждый бизнес может выбирать и сегментировать своих потребителей на основе того, кому продукция подходит лучше всего или кого он может лучше всего обслужить. Бизнес может переходить к обслуживанию других потребителей, которых он выбирает, если создаваемая им ценность начинает лучше соответствовать другой совокупности потребителей (как отдельным единицам) или другому потребительскому сегменту. В бизнесе такой переход может осуществляться достаточно регулярно. Однако решение о смене потребителей является одним из самых трудных, которые компания может принимать, так как оно критично для всей ее деятельности. Поэтому очень важно подойти к нему с другой стороны и спросить себя: «Кого я предпочитаю не иметь в качестве моего потребителя?» Этот вопрос практически так же важен, как тот, который часто задается: «Кого я выбираю в качестве моего потребителя?»

Параметр проектирования бизнеса, связанный с вопросами вознаграждения, говорит о том, как компания собирается получать вознаграждение за ту ценность, которую она создает для своих потребителей. Традиционно компания получает вознаграждение за предоставляемую потребителям ценность через продажи своей продукции или оплату своих услуг. Мышление, ориентированное на продукцию, ограничивается традиционными способами получения такого вознаграждения.

Однако в настоящее время компании-новаторы прибегают к более широкому ассортименту механизмов, позволяющих получать вознаграждение за финансирование, товары и услуги вспомогательного назначения, предложение решений, участие в деятельности нижних (по отношению к своей позиции) звеньев цепочки создания ценности, распределение ценности, лицензирование и многие другие виды. Другими словами, они получают, помимо прочего, вознаграждение за ценность, доставляемую потребителям новыми способами.

Стратегический контроль, закладываемый при проектировании бизнеса, связан со способностью компании защищать поток своих прибылей. Здесь необходимо ответить на вопросы: «Почему потребитель будет покупать именно у меня? Почему потребитель должен покупать именно у меня?» Имеется по крайней мере десять различных способов обеспечения стратегического контроля (см. главу 3). Для успешного проектирования бизнеса обеспечение стратегического контроля является очень важным элементом.
Показатель выбора масштабов деятельности при проектировании бизнеса относится ко всей деятельности компании, а также к предложению потребителям ее продуктов и услуг. Жизнь показывает, компании постоянно увеличивают или сокращают масштабы своей деятельности. Здесь ключевым вопросом для проектировщиков бизнеса является: «Какие изменения в масштабах я должен осуществить, чтобы остаться ориентированным на потребителя, генерировать высокие прибыли и обеспечивать стратегический контроль?»
	Илл. 1.1. Параметры проектирования бизнеса

	
	Параметр
	Ключевая проблема
	Ключевые вопросы



	1.
	Выбор потребителей
	Каких потребителей я хочу обслуживать?
	Каким потребителям я действительно могу предоставить настоящую ценность?

Какие потребители разрешат мне получать прибыль?

Каких потребителей я не хочу обслуживать?

	2.
	Получение вознаграждения
	Каким образом я могу получить прибыль?
	Как я могу получить вознаграждение в виде прибыли или части ценности, которую я создал для потребителей? 

Какова моя модель прибыли?

	3.
	Дифференциация продукции / стратегический контроль
	Как я смогу защитить поток моих прибылей?
	Почему выбранные мною потребители покупают у меня? Что делает мое предложение ценности уникальным / дифференцированным по сравнению с моими конкурентами?

Какие точки стратегического контроля могут позволить компании успешно противодействовать потребительской или конкурентной мощи?

	4
	Выбор масштабов деятельности
	Какие виды деятельности я должен осуществлять?
	Какие продукты, услуги или решения я хочу продать? 

Какие виды деятельности или функции я хочу осуществлять в своей компании?

Какие виды деятельности или функции я хочу отдать подрядчику или партнеру по бизнесу?



На илл. 1.1 показаны четыре стратегических параметра проектирования бизнеса компании. Каждый из этих параметров связан с остальными. Например, выбор потребителей, который я делаю, частично зависит от того, какие потребители разрешат мне получить прибыль. А вопрос о том, как я могу получать прибыль, частично зависит от масштабов моей деятельности в бизнесе. Решения в отношении дифференциации продукции и обеспечения стратегического контроля зависят и от того, кем являются мои потребители, и от возможных масштабов моей деятельности. А решения о масштабе должны координироваться с решениями, касающимися выбора потребителей и того, каким образом будет создаваться прибыль и осуществляться стратегический контроль.

Если эти параметры соответствуют приоритетам потребителей и внутренне согласованы друг с другом, то результатом проектирования станет отличная модель бизнеса. Творческие деятели в бизнесе очень часто добивались выдающихся результатов именно за счет новаторского отношения к проектированию модели бизнеса.

Великие модели бизнеса подобны великим проектам по выпуску новой продукции. Выдающиеся достижения по созданию привлекательной для потребителей продукции — это комбинация огромных инженерных знаний и творческого воображения. Аналогично, отличные проекты бизнеса — это комбинация прекрасного знания потребителей и механизма образования прибыли («Вы не можете интуитивно относиться к фактам»), а также мощное стратегическое воображение. Уникальным качеством новаторов является стратегическая созидательная мощь; они постоянно критически оценивают традиционные допущения, опробуют новые подходы и делают свой выбор часто на основе интуиции.

Чтобы обеспечить длительную жизнеспособность компании, ее модель должна соответствовать потребностям и приоритетам потребителей, которые со временем меняются, а также учитывать, что потребительская ценность в отрасли не остается все время одной и той же. Как продукты, которые со временем технологически устаревают, модели бизнеса также через какое-то время становятся экономически непригодными. Со временем, из-за конкурентной природы бизнеса, большинство моделей не позволяют больше получать прибыль, так как зона прибыли, на основе которой они проектировались, сместилась. Поэтому, если компания надеется продолжать получать прибыль для своих акционеров и хочет действовать в зоне прибыли, она должна инвестировать в проектирование модели бизнеса каждые пять лет, а может быть, и чаще.
ЕЩЕ ОДИН ПОВОРОТ РУЛЯ

Творческие люди знают, что игра никогда не оканчивается. Для каждой компании ситуация все время меняется и зона прибыли перемещается в другое место. Например, «Intel» в настоящее время на рынке чипа Кб соперничает с «Advanced Micro Devices» (AMD). «Coca-Cola» должна реагировать на появление нового сорта прохладительного напитка, предложенного на рынке ее конкурентом «Pepsi». «Microsoft» должна осваивать Интернет. «Disney» должна реагировать на действия «Time Warner».

С похожими проблемами сталкиваются и другие компании-новаторы. И если модель их бизнеса останется прежней, их зоны прибыли начнут сокращаться. А что еще более важно, начнут меняться их потребители, так как для каждой потребительской группы вчерашние очарования какой-то продукцией со временем превращаются в сегодняшнюю повседневность.

Лью Плэтт (Lew Platt), руководитель «Hewlett-Packard», так говорит о необходимости регулярных инвестиций: «Единственной крупной проблемой в бизнесе является привязка к прежней успешно действующей бизнес-модели ... спустя год, когда от нее надо уже отказаться».

Независимо от того, думаете ли вы, что это «паранойя» в духе Эндрю Гроува (Andrew Grove) («Только параноики выживают»), или остаетесь приверженцами прежней формулы успеха, сущность в любом случае одна и та же: когда потребители меняются, меняется и зона прибыли. Чтобы меняться вместе с ними, вы должны инвестировать в перепроектирование вашего бизнеса.

Для творческих личностей такой подход не является чем-то новым. Большинство из них создают новую архитектуру для своей модели бизнеса каждые 5—7 лет. Более того, успех такого подхода в прошлом не гарантирует, что следующий проект будет хорошо работать в будущем. Каждый проект должен соответствовать потребителям и общей текущей ситуации в экономике, и поэтому каждое вложение средств в проектирование требует предельной концентрации внимания и всестороннего осмысливания. Конкретные примеры, приведенные во второй части, даются специально для того, чтобы помочь вам более системно понять весь этот процесс.
РАСШИФРОВКА КОДА ПРИБЫЛЬНОСТИ

Роберто Гауцуэто (Roberto Goizueta), руководитель «Coca-Cola», любит утверждать: «Вы должны думать над проблемой так усердно, чтобы можно было производить пот». Проблемой, над которой вам следует думать таким экстравагантным способом, является прибыльность. Где она обеспечивается сегодня? Как она фактически получается? Где она будет завтра? Если компания правильно не отвечает на эти вопросы, большая часть ее усилий будет потрачена напрасно.

Где находится прибыль? В прошлом ответ на этот вопрос был следующим: «У участника, который располагает самой высокой рыночной долей». Сегодня ответ будет другим: «У участника, который имеет лучшую модель бизнеса, модель, спроектированную для обеспечения соответствия потребителям и получения высокой прибыльности».

Анализ прибыльности не является легким по нескольким причинам. Во-первых, зона прибыли, то есть зона, в которой возможно получение высоких прибылей, не зафиксирована на одном месте и все время смещается. Потребители не остаются неизменными, и поэтому модель бизнеса должна это учитывать (см. главу 2). Во-вторых, существуют по крайней мере двадцать два различных способа, при реализации которых можно получить высокую прибыль, то есть двадцать две различные модели, которые объясняют в численном виде механизм получения прибыли (см. главу 3). В-третьих, большинство компаний использует одновременно две или три модели получения прибыли. Понимание того, какая из них должна применяться в конкретной ситуации, требует тщательного осмысления и большой настойчивости.

В условиях нового экономического порядка, существенной характеристикой которого является не стабильность, а динамичность, потребители и зоны прибыли находятся все время в движении. Чтобы модифицировать модель бизнеса и опережать изменения, компания должна все активнее переходить от ориентации на продукцию к сфокусированности на потребителя. Другими словами, акцент на рыночной доле должен уступить место акценту на получении прибыли. Для достижения успеха теперь требуются прежде всего идеи, в которых основное внимание уделяется потребителям и прибыли. В следующих двух главах мы разберем такие подходы подробнее.

2. МОДЕЛЬ БИЗНЕСА ОРИЕНТИРУЮЩАЯСЯ НА ПОТРЕБИТЕЛЯ
Тридцать лет назад о потребителе никто не беспокоился. Хотя это звучит странно, но дело действительно обстояло таким образом. В послевоенном деловом ландшафте пятидесятых и шестидесятых годов двадцатого века потребительский спрос намного превышал предложение. Это был мир продавца, в котором царствовали крупные компании. Именно они занимали тогда место водителя в экономической машине общества.

Сегодня, наоборот, число вариантов выбора для потребителя уступает разве только информации, доступной о каждом таком варианте. За эти годы произошло резкое смещение влияния от продавца к потребителю. Высококонкурентные рынки и огромное количество информации привели к тому, что в центре вселенной бизнеса оказался потребитель. В этих новых условиях успешными видами бизнеса являются те компании, которые ориентируются на потребителей, выявляют его приоритеты и проектируют свой бизнес так, чтобы максимально полно соответствовать им.
ЧТО ТАКОЕ МЫШЛЕНИЕ, ОРИЕНТИРОВАННОЕ НА ПОТРЕБИТЕЛЯ?

Давайте начнем ответ на этот вопрос с противоположного конца, то есть скажем, какое мышление не ориентируется на потребителя. Это будет не традиционное, не обычное рыночное исследование, где горы данных, сотни таблиц и никаких плодотворных идей. Это также и не традиционное исследование о выявлении степени удовлетворения потребителей, которое является важным, но запоздалым показателем того, как лица, принимавшие решения в прошлом, оценивали показатели успешности в предыдущих моделях бизнеса.

Обычные рыночные исследования стараются измерять все, что можно. И наоборот, стратегическое мышление, ориентированное на потребителей, исходит из необходимости понимания прежде всего двух или трех основных приоритетов потребителя и того, как следует выработать творческие предложения, которые могут хорошо соответствовать указанным приоритетам с точки зрения получения прибыльности.

Чтобы разработать стратегически важную и динамичную картину потребителей, исследователь должен иметь ясный и полный ответ на следующий вопрос:
Как меняется потребитель?
Запишите этот вопрос крупными буквами, так как он — ваше самое мощное оружие в менеджментском арсенале средств. Однако вы не получите на него ответа из обычных рыночных исследований или традиционных аналитических работ, в которых анализируется степень удовлетворения потребителей. Вы разрешите проблему, если сами проведете сложную работу, выступив в роли детектива, опустившись на землю, туда, где действует этот обычный потребитель, — на его улицу.

При проведении типичного рыночного исследования ученые действуют быстро и стараются снять как можно больше параметров. Однако очень часто большинство из них имеет малое отношение к потребителю и не может помочь в ответе на поставленный вопрос. Компания часто нанимает исследователей, чтобы сделать обзор, в ходе подготовки которого ученые задают потребителям ограниченный набор вопросов с заранее подготовленными вариантами ответов. После этого ответы обобщаются и формируется несколько «истинных» предпочтений потребителей. Однако в ходе таких исследований вопросы могут быть сформулированы неправильно или исследование в целом может проводиться поверхностно. Для мышления, ориентированного на потребителей, этого явно недостаточно, так как здесь требуется взглянуть на проблемы потребителей не глазами ученых, а глазами самих потребителей.
Исследователи нового типа проводят много времени, общаясь с потребителями, а не читая традиционные рыночные исследовательские отчеты. Такое общение дает глубинное понимание потребительских проблем, получаемое непосредственно, из первых рук, а не через отфильтрованные материалы пространных отчетов.

Успешные предприниматели работают совершенно по другому принципу, чем те, которые пользуются традиционными рыночными исследованиями. Успешные предприниматели воспринимают потребителя в живом и интерактивном режиме; сами наполняются его энергией, узнают о его ошибках, своевременно получают от него сигналы и новые идеи. На основании таких живых контактов предприниматели и строят свой бизнес, предлагают способы решения потребительских проблем, которые позволяют учитывать бюджет потребителей, которым они располагают, их общее отношение к бизнесу и формировать большую лояльность к своей продукции.

Мышление, ориентированное на потребителей, не является бесцветным и отстраненным. Оно часто нелинейно, противоречиво и динамично.

Исследователь, обладающий таким мышлением, часто задает вопросы: «Ну и что? Кого это волнует?»
ПОЧЕМУ ТАК ТРУДНО МЫСЛИТЬ, ОРИЕНТИРУЯСЬ НА ПОКУПАТЕЛЯ?

Для менеджеров сегодняшнего бизнеса мышление, ориентированное на потребителя, затруднено по двум причинам. 
Во-первых, из-за того, что менеджеры, особенно те, которые относятся к высшему исполнительному руководству, чьи карьеры длятся уже два десятилетия и больше, получили подготовку в мире, центром которого было производство продукции. Их долго учили уделять особое внимание совершенствованию выпускаемой продукции, увеличению рыночной доли и росту поступлений. Они и стали-то старшими менеджерами только потому, что хорошо функционировали в прежней ситуации.

Во-вторых, мышление, ориентированное на потребителей, затруднено особенно тогда, когда компания действует успешно. Однако со временем центр тяжести любой компании смещается.

Как показано на илл. 2.1, во время предпринимательской фазы сфокусированность компании направлена на потребителей. Особенно это касается малого бизнеса, который должен уделять основное внимание потребителям, если не хочет потерпеть неудачу. По мере того как компания растет, центр тяжести начинает смещаться менее динамично, но с точки зрения направления более предсказуемо: он уходит от потребителей в сторону обеспечения целей самой компании. В фазе успеха компания растет еще быстрее, и указанный процесс смещения от потребителей к самой компании проявля-

Илл. 2.1. Центр тяжести компании
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ется еще сильнее. И наконец, компания становится полностью сфокусированной на самой себе: на своем внутреннем бюджете, внутренних ресурсах и внутренней политике. Другими словами, в этих условиях менеджерам очень сложно думать о потребностях, которые волнуют потребителей.
РЕВЕРС ЦЕПОЧКИ ЦЕННОСТИ

Чтобы начать практиковать мышление, ориентированное на потребителя, менеджеры должны поменять направление движения по традиционной цепочке ценности (см. илл. 2.2). Традиционная цепочка ценностей начинается с основных фондов компании, с ее активов. Далее она переходит к вложениям и сырью, затем к формированию предложения, после этого к каналам распределения и, наконец, достигает потребителя. Таким образом, цепочка ценностей начинается с активов и затем отыскивает способы, с помощью которых можно перевести эти активы в продукцию или услуги, которые примут такую форму, при которой они станут для потребителя
Илл. 2.2. Цепочка ценности
Традиционная цепочка ценности
Начинается с активов, базовых компетенции
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важны. Однако весь этот процесс мышления должен быть поставлен с головы на ноги.

Мышление, ориентированное на потребителя, начинается с потребителя и достигает в конце концов активов и базовых компетенции. Такое мышление фокусируется на потребностях и приоритетах потребителей и выявляет варианты, через которые эти потребности и приоритеты могут быть наилучшим способом удовлетворены. Фактически в этом случае происходит реверс традиционной цепочки ценности таким образом, что первым ее звеном становится потребитель, а все остальные звенья уже согласуются с ним. Менеджеры должны продумать следующие аспекты: (1) каковы потребности и приоритеты потребителей? (2) какие каналы смогут обеспечить реализацию этих потребностей и удовлетворение приоритетов? (3) какие услуги и продукты лучше всего пройдут по таким каналам? (4) какие ресурсы и сырье требуются для производства продукции и услуг? (5) какие активы и базовые компетенции необходимы для обработки ресурсов и сырья?
РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ МЕНЕДЖЕРСКОГО ВРЕМЕНИ

Выявление потребностей и приоритетов потребителей не может быть осуществлено в стенах вашего офиса.

Ключевая информация, которая вам необходима для этого, находится на рынке, в офисе потребителя, на фабриках и складах и в его операционных системах. Такая реальность указывает на необходимость радикального реструктурирования рабочего времени старших менеджеров.

В прежнем экономическом мире большая часть информации, которая вам требовалась для обеспечения успеха, поступала из вашей компании или из той отрасли бизнеса, в которой вы действуете. Сегодня необходимая вам базовая информация находится за пределами вашей компании (потребительская база и положение конкурентов) и за пределами вашей отрасли (крупные проекты в бизнесе, уже разработанные другими структурами бизнеса, которые могут помочь вам решить стратегические проблемы, с которыми сталкивается ваша компания).

К сожалению, в одном из последних исследований показано, что руководители высшего уровня все еще тратят 70 процентов своего времени на работу в самой компании. И только 30 процентов уделяют внешним видам деятельности, связанным с поставщиками, аналитиками по вопросам безопасности, журналистами, благотворительными обществами, заседаниями советов в различных организациях и потребителями. В прошлом экономическом мире такое распределение времени и энергии менеджера было вполне оправданно. Однако в мире, где ценность все время смещается, оно больше себя не оправдывает.

Когда ценность из прежних моделей бизнеса быстро уходит в современные проекты, ориентированные в большей степени на потребителей, вы также должны пересмотреть соотношения внутренних и внешних видов деятельности. Вам требуется проводить больше времени за пределами компании, взаимодействуя с потребителями. Причем не тратьте ваше время на потребителей, которые вас любят. Отыскивайте тех потребителей, которые наиболее капризны, сердиты, требовательны и чаще других задумываются о завтрашнем дне.

Кроме того, не вступайте в диалоги с потребителями, начав с вопроса: «Что мне необходимо узнать?» Задавайте другие вопросы, более правильные, такие, например, как: «Что я боюсь узнать о собственном бизнесе?» Ответ на этот вопрос даст вам самую ценную информацию о том, как вам следует изменить модель бизнеса, чтобы привлекать потребителей в будущем и, следовательно, получить завтрашнюю прибыль.

Овладев искусством честного и творческого диалога с потребителями, вы всегда сможете находить новые возможности для роста прибыли. Это также поможет вам заставлять нервничать ваших конкурентов. В качестве примера покажем, как исполнительный менеджер конкурента GE суммировал разницу между своей компанией (основной поставщик деталей) и GE:

«Распределение времени наших старших менеджеров выглядит следующим образом:
Вариант А.

09.00 Встреча внутреннего характера

10.00 Встреча внутреннего характера

11.00 Встреча внутреннего характера

12.00 Ланч

14.00 Встреча внутреннего характера
И совершенно по-иному выглядит график занятости Джека Уэлча (из GE):

Вариант Б.

09.00 Встреча с потребителем

10.00 Встреча с потребителем 
11.00 Встреча с потребителем
12.00 Ланч (вместе с потребителем)
14.00 Встреча с потребителем

Как видно, второй вариант превосходит первый во всех отношениях. Имея прямой доступ к потоку информации от потребителей, интересы которых постоянно меняются, менеджер получает важнейшие сведения, необходимые для его действий. Он своевременно узнает об основных приоритетах своих потребителей и соответствующим образом строит вокруг них свой бизнес, то есть он ориентируется на важнейшие критерии принятия решения, которыми оперирует потребитель.
ВЫЯВЛЕНИЕ ПРИОРИТЕТОВ ПОТРЕБИТЕЛЯ

Ценность любого продукта или услуги — это возможность удовлетворить приоритеты потребителя. Если выразить эти приоритеты в простых терминах, то под ними понимаются вещи, которые настолько важны для потребителей, что они готовы за них платить, а если не получают у вас, то ищут других поставщиков.

Потребительские приоритеты имеют множество различных компонентов, начиная от критериев покупки до экономических систем (см. илл. 2.3).
Илл 2.3. Современная цепочка ценности 
Правильное понимание приоритетов потребителя
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Каждый из указанных параметров вносит в формирование приоритетов потребителя, когда он рассматривает возможность своего взаимодействия с поставщиком, свой вклад. Поэтому, чтобы понять потребителя, менеджер должен уметь задавать правильные вопросы правильным респондентам. Если говорить, например, о промышленных потребителях, то в этом случае редко влиятельным бывает всего один покупатель, поэтому здесь обычно не существует единственного источника влияния. Чаще всего их много и они разбросаны по всей потребительской организационной пирамиде.

При стратегическом анализе потребителей появляется проблема, которая связана не столько с неполным пониманием множества уровней, имеющихся в организации, сколько с использованием различных методологий, которые приходится использовать совместно, чтобы получить общую картину. В этом случае структура потребительских потребностей, типов поведения, процесса принятия ими решений, ценовой чувствительности и предпочтений становится сложной, как у полимерной композиции. В биологии ученые, изучающие молекулы, прибегают к рентгенокристаллографии (получению фотографий молекулы с разных углов ее обзора), что позволяет определить ее истинную структуру. В науке о потребителях также требуется разработать подобный подход.

Хотя фотография, полученная при помощи рентгенокристаллографии, никогда не является полной или совершенной, она позволяет получить рабочее понимание формы, структуры молекулы. То же самое делается и для выявления структуры потребителей при помощи интервью, экономических аналитических работ, обзоров, фокус-групп, анализов принятия компромиссных решений и применения широкого арсенала других методов, в результате использования которых исследователь получает рабочую модель. Интегрирование разрозненных данных — еще более сложная задача, чем получение отдельных составляющих. Однако именно здесь и можно получить вдохновение и понять, где можно отыскать ценность.

Рассмотрим элементы, приведенные на илл. 2.4, какой из них в первую очередь описывает потребителей, обслуживаемых вашей компанией или вашей отраслью бизнеса?

Понимание того, как действует потребитель и почему, позволяет вам целенаправленнее отыскивать подсказки в отношении меняющихся приоритетов и возможностей наращивания будущих прибылей. Однако многие компании, зацикленные на традиционных способах ведения бизнеса, перестают соответствовать основным приоритетам своих потребителей, так как даже не знают, что они сменились. Один из старших исполнительных менеджеров выразил эту идею следующим образом: «Мы не видим вещи такими, какими они являются на самом деле, а мы видим их такими, какими являемся мы сами». В результате этого во многих отраслях бизнеса потребители все чаще теряют интерес к предлагаемой им продукции, так как все чаще не удовлетворяются ею. Многие отрасли сейчас перегружены очень простыми моделями бизнеса, которые конкурируют друг с другом, являясь по сути одинаковыми, и ориентируются в первую очередь на продукцию, а не на потребителей. Такая ситуация предоставляет большие возможности для творческих предпринимателей и новичков бизнеса в отношении:

• выявления, какие потребительские приоритеты в настоящее время игнорируются (прямая связь с терминами, приведенными в левой колонке на рис. 2.4);
• разработки новой модели бизнеса, которая будет максимально полно соответствовать этим приоритетам;
• создания новой зоны прибыли с очень высокой прибыльностью.
Илл. 2.4. Реакции потребителей
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Предприниматель или новичок бизнеса обычно не появляется из-за пределов отрасли, и поэтому эту роль вполне могла бы сыграть ваша компания. Ключевым моментом здесь является понимание приоритетов ваших потребителей.

Творческие бизнесмены, о которых рассказывается в этой книге, являются мастерами мышления, ориентированного на потребителей. Они выявляют изменения приоритетов потребителей и на этой основе перепрофилируют свой бизнес. Николае Хайек, глава швейцарской компании «Swatch», производителя часов, в свое время понял, что все большее число потребителей станут покупать часы не столько из престижа, сколько полагаясь на свой вкус и эмоции. Роберто Гауцуэто пришел к выводу, что во многих ситуациях приоритетом пользователей продукции «Coca-Cola» является не цена, а доступность и что ключевым потребителем в их отрасли является бутилирующая компания, действия которой в значительной степени определяют доступность ее продукции большому числу людей. Чарлз Шваб (Charles Schwab) отошел от традиционной ментальности, при которой «потребитель — это субъект, которому надо продать», когда он увидел, что инвесторы руководствуются широким набором ориентиров для принятия своих решений и проявляют большое недовольство, когда на них оказывается давление. Майкл Айзнер (Michael Eisner) из корпорации «Disney» понял, что потребители готовы платить больше денег за игрушки и другие товары, имеющие какое-то отношение к кинофильмам Уолта Диснея. Джек Уэлч (Jack Welch) обнаружил, что потребители GE видят меньше ценности в самом продукте и больше в услугах и финансовых схемах, с ним связанных. А Билл Гейтс (Bill Gates) понимает, куда смещаются потребительские приоритеты в компьютерной области, причем демонстрирует умение выявить общую динамику изменений не один раз: от языков к операционным системам, затем к компьютерным приложениям, после этого к коммуникациям через Интернет. Эти и другие примеры, такие, как уникальные предложения «Intel» и стремление «ASEA Brown Boveri,s» (ABB) быть лучшими по обслуживанию своих потребителей, обсуждаются во второй части.
БЕЗМОЛВНЫЕ ПРИОРИТЕТЫ:

РАСШИФРОВКА КОДА СИСТЕМНЫХ ЭКОНОМИК

Даже правильные вопросы, задаваемые правильным людям, не всегда обеспечивают менеджера достаточным объемом информации, так как далеко не все потребности потребителей можно легко сформулировать словами. У каждого из нас есть множество самых разных потребностей, часть из которых можно выразить явно, а часть нами только ощущается. Это своего рода «молчаливые» потребности.

Менеджерам обычно удается получать ясное понимание однозначно выражаемых потребностей. Однако для того, чтобы разобраться в сущности «молчаливых» потребностей, им порой приходится прибегать к достаточно изощренным способам. Потребители не всегда могут четко выразить весь диапазон своих потребностей, часть из которых остается плохо или не полностью сформулированной. Частично это объясняется тем, что компании организованы обычно по типу изолированной шахты, и различные шахты не общаются друг с другом и имеющейся у них информацией не обмениваются. В современном деловом ландшафте эта задача возлагается на продавца, который должен выявить «молчаливые» потребности, строго определить их и заставить звучать. Без этого правильного и полностью организованного процесса принятия решений продавцом не получить.

Одним из наиболее мощных инструментов озвучивания таких «молчаливых», явно не выраженных и порой неизвестных приоритетов является анализ потребительских экономических систем (см. рис. 2.5), который эффективно применяется независимо от того, касается ли это промышленного покупателя, семьи или отдельного потребителя.

Потребительские экономические системы включают следующие компоненты: сумму денег, уплачиваемую за продукт или услугу; издержки за пользование ими, хранение и прекращение использования; время, затрачиваемое на покупку и различные варианты использования приобретенной продукции; объем негативных впечатлений, которые приходится испытывать на всем протяжении указанного процесса. Другими словами, это те деньги, время и эмоции, которые потребитель «платит» за приобретение товара или услуги и их использование. Схематично их можно представить в виде «большого квадрата», потребительской экономики, который вырастает из «маленького квадрата» вашей продукции.
Илл. 2.5. Экономические системы
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Большинство потребителей не знают в полном объеме собственных системных экономик. Они часто могут догадываться о них и ощущать их наличие, но не знать досконально. Так, еще совсем недавно автомобильная промышленность не знала в полной мере системной экономики, связанной с инструментальной панелью автомобиля, дверцей или передней частью машины. Большинство семей не владеют в полной мере своими домашними системными экономиками, касающимися покупки и эксплуатации транспортных средств. Для многих из них точные данные оказались бы удивительными и неожиданными.

Для продавцов тот факт, что большинство потребителей не знают истинных параметров собственных системных экономик, является удивительной новостью. Однако в этом заключаются огромные возможности для получения прибыли.

«Disney» сфокусировала свою деятельность на эмоциях семейного отдыха. «Intel» облегчила для своих промышленных потребителей адаптацию приобретаемых чипов. «Microsoft»

предлагает потребителю стандарты, легкость пользования и огромное число приложений. Все эти поставщики в результате своих творческих подходов получили вознаграждение, далеко превышающее средние показатели.

Точное знание системных экономик потребителя является для продавца также источником и других огромных выгод, так как позволяет ему правильно ответить на следующий вопрос:

Каким образом мы действительно можем предоставить дополнительную ценность потребителю?
Только получение ответа на этот вопрос приводит к значительным изменениям целой отрасли. В восьмидесятые годы в США каждый год продавалось бумажных канцелярских форм на 8 миллиардов долларов. Приоритеты агентов по закупкам, которые отвечали за приобретение этих форм, отражали экономическую ситуацию, связанную с их положением: обеспечением бюджетных показателей, наличием временных ограничений и поддержанием минимальных стандартов качества. Успешными компаниями, предлагавшими такие формы, считались те, продукция которых была высокого качества, дешевая и быстро доставляемая заказчику.

В начале девяностых годов исполнительные менеджеры крупных заказчиков, использующих огромное количество таких форм: страховые агентства, банки и клиники, начали отыскивать способы сокращения расходов своих организаций. Проанализировав систему отчетности, связанную с формами, эти сотрудники поняли, что издержки на приобретение самой формы — это только вершина айсберга расходов, так как на каждый доллар, который тратится на приобретение бумажной формы, организация впоследствии расходует еще 20 долларов на ее заполнение, копирование, отправку адресатам, внесение изменений, хранение и уничтожение.

Осознание этого процесса привело к тому, что проблеме организации канцелярской работы стало уделяться гораздо больше внимания, и поэтому принятие решения по этому направлению деятельности стало переходить от агентов по закупкам к старшим менеджерам компаний. Другими словами, потребительские приоритеты изменились радикально. Теперь уже было недостаточно экономить 10 центов на одном долларе, затрачиваемом на приобретение бумажных форм. Вместо этого потребитель заявил: «Помогите моей организации, в которой используются 20 000 различных типов бумажных форм, перейти от бумажных форм к системе электронного документирования, в результате чего наши общие издержки на одну форму снизятся с 20 долларов до 10».

Компании, производящие канцелярские формы, которым удалось адаптироваться к новым потребительским приоритетам, создали огромную дополнительную ценность для своих потребителей и для самих себя. Те же, кто этого не сделал, продолжали поставлять малонужную продукцию индифферентным потребителям.

Чтобы получить точный анализ потребительских системных экономик и изменяющихся приоритетов, менеджерам следует воспользоваться всеми инструментами, которые находятся в их распоряжении. Компании-старожилы имеют преимущество легкого доступа к потребителю, однако часто это их самый неразработанный актив. Таким недавним новичкам в своих отраслях, как, например, «Microsoft», пришлось прокладывать свой путь к первым потребителям «по головам». A IBM и DEC, старожилы в отрасли, имеют легкий доступ к любому потребителю, причем как имеющемуся, так и потенциальному, однако они далеко не всегда пользуются этим мощным преимуществом.

Однако даже те относительно немногие компании, которые действительно используют имеющийся у них доступ к потребителям, редко идут на следующий важный шаг — создание потока привилегированной и часто особой информации, поступающей от их основных потребителей, или, что еще более важно, от целой совокупности потребителей. В нынешнем деловом ландшафте, который характеризуется повышенной динамичностью, такой информационный поток мог бы стать одним из самых ценных активов компании. Но продолжает оставаться парадоксом, что, имея для этого все возможности, так немного крупных организаций собирают и систематизируют стратегически важную информацию о потребителях и трансформируют ее в бесценное понимание того, каковы истинные приоритеты их потребителей.
РАСШИРЕНИЕ ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО ПОЛЯ ЗРЕНИЯ

Расшифровка секретного кода, связанного с изменяющимися приоритетами, — это самая трудная задача в бизнесе. Единственного способа, позволяющего расшифровывать этот код, не существует, так как не существует того единого потребителя в системе, независимо от того, является ли он промышленным покупателем или семьей, кто может предоставить полный ответ.

В прежнем экономическом порядке основное внимание уделялось ближайшему потребителю. Однако сегодняшний бизнес не может позволить себе роскошь думать только о соседнем звене. Для отыскания и удерживания потребителей необходимо в значительной степени расширить диапазон поисков. В мире, где ценности постоянно перемещаются, поле поиска должно теперь включать второго, третьего или даже четвертого потребителя, отстоящего от вас по общей цепочке ценности. Например, поставщик комплектующих должен понимать экономические мотивы производителя, который покупает эти комплектующие, дистрибьютора, который поставляет продукцию производителя на продажу, и конечного пользователя.

Это явление в настоящее время охватывает все отрасли бизнеса. Например, издатели деловых книг должны осознавать проблемы продавцов и корпораций, которые покупают такие книги, а также отдельных читателей внутри этих корпораций. Менеджеры отелей должны понимать сущность работы транспортных агентов и руководителей корпораций, которые проводят встречи не на собственной территории, а в гостиницах, и сотрудников кадровых агентств, которые непосредственно организуют такие встречи, и сотрудников компаний, которые присутствуют на таких встречах.

Для осмысленного проектирования бизнеса расширение потребительского поля обзора является критичным. Оно открывает все новые возможности и стимулирует прибыльные инновации в сферу потребительского выбора. Имея уже трех или четырех потенциальных потребителей, можно задавать вопрос: кто из них для компании важен в наибольшей степени? На ком следует фокусировать внимание в первую очередь? Инновации в выборе потребителей явились, может быть, ключевым звеном в наиболее блестящих достижениях многих творческих личностей, осуществленных ими в ходе преобразования моделей бизнеса.
ПЕРЕХОДИМ ОТ ЭПИЗОДИЧЕСКИХ ДЕЙСТВИЙ К ПОСТОЯННЫМ

В моделях традиционных рыночных исследований делается попытка оценивать потребителей, периодически задавая им набор определенных вопросов и фиксируя произошедшие изменения. Частота таких опросов зависит от рынка, однако в любом случае изменения оцениваются дискретно. Стратегический потребительский анализ требует перехода от таких эпизодических съемов информации к созданию постоянного диалога с наиболее важными потребителями рынка.

Создание непрерывного потока потребительской информации в вашу организацию и дальнейшее распределение полученных сведений по ее структурам могут обеспечить гораздо более высокую чувствительность менеджеров и стимулировать их готовность создавать новые конкурентные деловые проекты, которые затем предлагаются покупателям и меняют процесс принятия решений, связанных с потребителем. Руководители компаний, в которых отсутствует такой уровень непрерывности коммуникаций, часто оказываются неприятно удивлены, когда в конце квартала наступает беспорядок из-за того, что очень выгодный потребитель перешел к конкуренту.

Эпизодически проводимые рыночные исследования приводят в основном к выявлению и фиксации устарелых явлений. И наоборот, непрерывное взаимодействие с потребителем обеспечивает постоянное понимание ситуации и хорошую базу для будущих решений.
ПРЕДВИДЕНИЕ ИЗМЕНЯЮЩИХСЯ ПРИОРИТЕТОВ

Ключевым вопросом для создания модели бизнеса, ориентированного на потребителя, является не то, каковы потребительские приоритеты сегодня — эта игра уже сыграна, — а то, какими эти приоритеты будут завтра. Чтобы ответить на этот вопрос, требуется установить хорошие отношения с будущим или даже приобрести репутацию хорошего пророка или по крайней мере предсказателя. Вероятность получения результатов выше среднего резко повышается в том случае, если происходят следующие три явления:

1. Информация поступает из соответствующих источников с разных уровней организации потребителя.
2. Задаваемые вопросы являются нестандартными, ; творческими и побуждающими (например, «Что я боюсь обнаружить?»). Даже тщательно проведенные многоуровневые, многосторонние и многозональные анализы окажутся малополезными, если в них не будут поставлены правильные вопросы.
3. Существует баланс между следующей возможностью и необходимостью реорганизации текущих финансовых, политических, бухгалтерских и организационных барьеров, которые стоят на пути к ее реализации.
Предсказание будущего с точностью на 100 процентов невозможно. В этих условиях важно выйти хотя бы на 60—70 процентов. Небольшая подгруппа, выборка потребительской базы размером не более 2 или 3 процентов, вполне может помочь вам это сделать. Причем это не те потребители, которые обычно прокладывают путь и первыми пробуют все предлагаемые технологические новинки. Иногда такая категория пользователей действительно представляет будущее, однако часто этого не происходит, так как они продолжают оставаться относительно небольшим отдельным сегментом, по которому трудно предсказывать поведение рынка в целом.

Вместо таких продвинутых потребителей нам следует отыскивать потребителей, которые действительно «формируют будущее», то есть тех, которые своими сегодняшними предпочтениями, подходами и решениями отражают общую динамику рыночного поведения и тем самым определяют его будущее.
ПРОЕКТИРОВАНИЕ СЛЕДУЮЩЕЙ МОДЕЛИ БИЗНЕСА

Вооруженные пониманием того, какими будут потребительские приоритеты в будущем, мы можем начать процесс проектирования следующей модели нашего бизнеса. Покажем на двух примерах, одном историческом и одном современном, как смещение потребительских приоритетов осуществляется на практике и как в ходе этого теряются и создаются огромные богатства, которые переходят к тем, кто понимает сущность приоритетов, и уходят от тех, кто этого не может сделать; богатства уходят к тем, кто проектирует уже сегодня следующие модели бизнеса, и покидают тех, кто этим не занимается.

В период с 1900 до 1920 года потребительским приоритетом номер один в автомобильном бизнесе было доступное и надежное транспортное средство. «Дайте мне автомобиль, который работает и который я могу себе позволить», — говорил потребитель. «Я хорошо понимаю, что вам нужно», — ответил Генри Форд (Henry Ford), который построил модель Т. Что еще более важно, Форд построил вертикальную и супер интегрированную модель бизнеса, которая выпускала модель Т — в невиданно высоких объемах, с очень большим показателем надежности и низкой ценой. Потребители ответили на это соответствующим образом. К 1920 году было продано примерно 22 миллиона таких автомобилей. Автомобиль был настолько надежен, что большинство проданных моделей Т очень долго бегало по дорогам США.

За эти годы рыночная доля Форда поднялась практически с нуля до 55 процентов. Он стал неоспоримым лидером в автомобильной промышленности.

Однако в двадцатые годы потребитель очень сильно изменился, он стал богатым или, по крайней мере, гораздо богаче, чем раньше. Приоритетом нового покупателя автомобилей перестал быть прежний принцип «надежного и дешевого транспортного средства». Новый потребитель образца двадцатых годов заявил: «Дайте мне цвет, дайте мне стиль, предоставьте мне выбор. У меня теперь гораздо больше денег, которые я готов потратить, и я действительно хочу их потратить, а кроме того, я хочу их потратить даже больше, чем их у меня есть, поэтому предоставьте мне и такую возможность — финансируйте меня».

Альфред Слоун (Alfred Sloan) услышал это, а Генри Форд — нет.

Слоун изобрел пирамиду продукции с изменяющейся ценой (модели Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick, Cadillac), a также финансирование покупки автомобиля и структурирование функциональной модели бизнеса, которая производила и продавала весь набор разнообразной продукции эффектно и эффективно.

После 1920 года в течение всего нескольких лет рыночная доля Форда резко сократилась, упав с 55 до 12 процентов. Он потерял лидерство в автомобильном мире — на большую часть столетия. В восьмидесятые годы компании, занимающиеся разработкой программного обеспечения для компьютерных приложений, доминировали на рынке персональных компьютеров, так как потребительским приоритетом номер один было программное обеспечение высокой личной производительности. Любое хорошее приложение, которое повышало производительность, становилось явным победителем и генерировало огромную прибыль для своих разработчиков. Однако в конце восьмидесятых потребительские приоритеты начали смещаться от единичных приложений к комбинированным, в которых несколько отдельных приложений объединялись вместе и поэтому работали более согласованно. Проекты бизнеса, ориентированного на продукцию большинства компаний, занимающихся компьютерными приложениями, то есть те, которые исходили из того, что хороший продукт в одиночку способен принести прибыль, оказались неспособными меняться и соответствовать новым потребительским приоритетам. «Lotus» была одной из тех немногих компаний, которые правильно отреагировали на новую ситуацию, и начала обгонять своих конкурентов, предлагавших однопараметрический продукт, за счет изменения своей модели бизнеса, позволявшей предлагать потребителю пакеты интегрированных приложений.

В начале девяностых годов потребительские приоритеты начали смещаться в сторону коммуникаций через электронные сети. Новым ключом к повышению производительности стали электронная почта и программное обеспечение коллективного пользования. Они привели к появлению новой зоны прибыли, и поэтому потребовалось создание новой модели бизнеса.

Правда, некоторые руководители «Lotus» хотели продолжать заниматься только приложениями универсального характера. Они были «зашорены» прошлыми прибылями, однако, поскольку зона прибыли сместилась, такой подход был обречен на неудачу. В конце концов руководители «Lotus» это поняли и отреагировали соответствующим образом. Они обратились к «Novell», лидеру в сетевых разработках. Когда предполагаемое соглашение не состоялось, «Lotus» финансировала разработку «Notes» и приобрела e-mail, обеспечив успех в реализации этих продуктов за счет своей новой модели бизнеса, в основу которой была положена идея продавцов-специалистов, напрямую взаимодействующих с потребителями; внедрение каналов продаж с добавленной ценностью; предоставление консультационных услуг и образование конгломератов. Отвечая на новые потребительские приоритеты, «Lotus» сделала ставку на долговременную ценность, получаемую от модели бизнеса, сфокусированной на коммуникационных продуктах, которые должны появиться в будущем.

Как следствие, в настоящее время «Lotus» является единственной компанией, не считая «Microsoft», предлагающей компьютерные приложения, которые позволяют ей логично перейти к следующему этапу развития компьютерной отрасли. Заплатила бы IBM 3,5 миллиарда долларов за модель бизнеса, занимающегося универсальными приложениями, связанную с прежними успехами «Lotus»? Нет. Она заплатила за ценность, созданную «Lotus» в предыдущие 4 или 5 лет, ценность, которая органически входит в нынешнюю модель бизнеса, способную перенести текущие преимущества в следующий цикл увеличения ценности, наблюдаемого в отрасли.

Умение проектировать бизнес, ориентированный на потребителя, начинается с очень важного осмысления значимости потребителя и анализа всего пути от этого потребителя до разработки необходимой модели бизнеса. Правильно понимая роль потребителя, менеджеры всегда смогут принять соответствующее решение, касающееся объемов производства. В этом случае их первоочередной задачей будет не основная компетенция, а соответствие потребителям. Они заставят компанию выпускать продукты, необходимые потребителям, которые те хотят получать и за которые готовы платить.

Как видно из все возрастающего числа примеров, подход, ориентированный на потребителя, сильно меняет предложения компании и виды деятельности, входящие в цепочку ценности. Предложения меняются от продуктов (которых очень много) к решениям (которые трудно создать). Цель деятельности компании также меняется: от прежних «Делай все» или «Делай то, что ты делаешь хорошо» до «Делай то, что имеет отношение к потребителям» и «Делай то, что ты делаешь лучше других». Остальное можно получить на стороне или привлечь для этого партнеров по бизнесу.

Ключевым фактором становится соответствие потребностям потребителя, а не то, что компания знает, как делать. Если какие-то навыки необходимы для удовлетворения потребностей потребителей, а их в компании нет, она должна развивать их или нанимать тех, кто ими обладает, или приобретать, или получать лицензию на использование, или отыскивать партнера по бизнесу, который готов его предоставить.

И наконец, следует быть готовым к тому, что масштабы производства также изменятся, и это произойдет тогда, когда компании-новаторы решительно сменят предлагаемые потребителям варианты и перейдут от физического их содержания к содержанию знаний. Информационный контент гораздо труднее создать, и поэтому он ценится потребителями гораздо выше. Именно так в будущем скорее всего будет создаваться основная потребительская ценность.

Как менеджер бизнеса, которому придется действовать в новом экономическом мире, вы столкнетесь с тем, что самым мощным вашим инструментом станет мышление, ориентированное на потребителя. Однако этого недостаточно. Такое мышление, если оно не сопровождается мышлением, ориентированным на получение прибыли, в конце концов становится стерильным. Конечно, предложения потребителям необходимых для них вещей абсолютно необходимы, но недостаточны. Теперь прибыли получать гораздо сложнее, чем в прошлом. Вам следует разработать четкий план и создать механизм, с помощью которого вы будете добывать свою прибыль. Вы должны думать о своих будущих действиях активно, четко формулируя свои планы, и только тогда сможете получить прибыль.

3. КАК ОБРАЗУЕТСЯ ПРИБЫЛЬ

Какие десять самых прибыльных компаний вы знаете? Почему они настолько прибыльны? Являются ли причины, обеспечивающие их успех, одними и теми же?

Каждый из нас знает, что прибыльность очень важна. Отчеты о доходах и соотношениях цен и поступлений становятся ежедневными критериями успешности нашей деятельности. Однако до сих пор многие компании действуют, не в полной мере осознавая, каким образом обеспечивается прибыль в их отрасли бизнеса.

В прошлом мире, ориентированном на продукцию, прибыль была результатом большой рыночной доли. Компании уделяли внимание прежде всего одной цели — продавать больше, продавать любому, кто готов платить. Компании получали выручку (поступление) от каждой единицы проданной продукции. Каким образом компании получали прибыль от продаж — не анализировалось, это считалось само собой разумеющимся делом. Однако прибыль не образуется только за счет того, что компания продает свою продукцию, и поэтому прибыль нельзя считать как данность. В нынешних условиях прибыль — это результат умной модели бизнеса. Конечно, параметр, связанный с обеспечением вознаграждения — «Как мне заплатят», — является одним из наиболее критических. Без ясного понимания того, как осуществляется прибыль, и того, каким образом бизнес должен быть спроектирован, чтобы получать эту прибыль, никакой прибыли быть не может. В настоящее время проектирование модели прибыли является важным стратегическим умением руководителя. Модели прибыли, описанные в этой главе, показывают, что существует множество способов решения проблемы обеспечения прибыли за счет правильной структуры бизнеса. Поэтому не вкладывайте следующих крупных инвестиций, пока вы полностью не убедитесь, что ваша компания точно знает, как она будет наращивать свой капитал и какие тактические действия ей необходимы, чтобы его увеличение шло постоянно.

Прибыльность — это сверхсложное явление. То, как и почему получается прибыль, варьируется очень сильно от одной отрасли к другой и от одной компании к другой. Существует по крайней мере двадцать две модели прибыльности, которые объясняют, каким образом в различных отраслях бизнеса компании ее получают. Еще больше таких моделей будет разработано в следующие несколько лет. А если говорить о конкретном виде бизнеса, то часто прибыль приносят комбинации двух или нескольких таких моделей.

Анализ различных моделей прибыли показывает, что механизмы обеспечения прибыли могут быть совершенно различными. Однако в любом случае этот анализ демонстрирует центральное положение в них потребителя, особенно если говорить о моделях в терминах издержек на привлечение потребителей, покупательского поведения, ценовой чувствительности, возможностей диктовать свои условия в ходе совершения сделки и других подобных аспектах, которые встроены в механизм каждой из указанных моделей прибыли.
МОДЕЛЬ БИЗНЕСА, ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА ПРИБЫЛЬ

Один из самых компетентных вопросов, который вы можете задать в настоящее время: «Какова моя модель прибыли? Как мы получаем деньги?»

В прошлом мышление, ориентированное на прибыль, не являлось ключевым компонентом процесса выработки стратегии, так как в нем не было необходимости. Правила классической стратегии утверждали: «Получите большую рыночную долю, и прибыль не заставит себя ждать». С эмпирической точки зрения для большинства отраслей бизнеса это правило выводилось не на страницах учебника, а из повседневной практики, но оно оказалось достаточно верным. Основным фактором, сердцевиной стратегии в те дни была не прибыль, а именно рыночная доля. Последовательность фаз была следующей. Создайте или получите конкурентное преимущество. Это приведет к увеличению рыночной доли. Увеличение рыночной доли обеспечит увеличение прибыли компании.

Однако в прошлом десятилетии правила классической стратегии перестали работать. Тесная корреляция между лидерством в рыночной доле и большой прибыльностью перестала наблюдаться. Вспомним некоторые примеры, приведенные в главе 1: IBM, GE, «Sears», «Kodak», «US Steel», «United Airlines». Конечно, список таких компаний можно было бы продолжить. Являются ли они лидерами по обретению рыночной доли? Да. Прибыльны ли они? Нет.

Что случилось? Почему эти лидеры перестали получать большую прибыль, продолжая оставаться на своих ведущих позициях. Это объясняется тем, что изменились правила. Быстрые технологические перемены и огромные поступления венчурного капитала снизили барьеры для проникновения новичков в сферы деятельности многих видов бизнеса; ресурсов, необходимых для этого, теперь достаточно. В новых условиях огромная рыночная доля при неправильной модели бизнеса становится не преимуществом, а пассивом. В новом мире, ориентированном на прибыль, огромная рыночная доля почти ничего не значит. А значит, меняется понимание того, где вы можете получить прибыль в вашей отрасли. Теперь необходимо выяснить — в рамках потенциально прибыльной зоны, — соответствует ли модель вашего бизнеса тем представлениям, которые складываются у потребителей, и тому, насколько они готовы платить за вашу продукцию? Является ли ваша модель по соотношению издержек и эффективности достаточно работоспособной, чтобы приносить прибыль?

В классическую эпоху ориентации на продукцию ключевым вопросом был: «Каким образом я могу получить рыночную долю, увеличить объем продаваемых продуктов и получить экономию на масштабах бизнеса?» В нынешнюю эпоху динамично перемещающейся рыночной ценности, которая началась во второй половине восьмидесятых годов, вопросы стали другими:

• Где мне разрешат получать прибыль в этой отрасли бизнеса?
• Каким образом я должен проектировать модель моего бизнеса, чтобы он был прибыльным?
Ниже описываются одиннадцать моделей прибыльности. Каждая модель связана с разными типами ведения бизнеса и стратегиями, выводящими компании в зону прибыли.
1. Повышение активности потребителей/ прибыль за счет разработки потребительских решений

Компании, которые реализуют модель активизации деятельности потребителей, вкладывают большие средства в изучение экономического положения своих потребителей и выявление способов, с помощью которых они могут максимально полезно для себя воспользоваться этим положением. Они достигают зоны прибыли, прежде всего выявляя, как происходит покупка их продукции потребителями и как те применяют их продукцию. После этого компании разрабатывают различные приемы — не ограничиваясь простой продажей своей продукции — оказания помощи потребителям ориентироваться в затруднительных, дорогостоящих или требующих большого времени видах деятельности. Известно, что прибыльность компании во многом определяется способом, выбираемым ею для активизации деятельности своих потребителей.

Одной из компаний, которая строит свою деятельность на модели активизации потребителей, является «Factset», провайдер информации о предоставляемых финансовых услугах. Базовой стратегией «Factset» было инвестирование средств в потребителя. «Factset» тратил большие средства на первой фазе цикла активизации потребителей. Это делалось для того, чтобы глубже понять сущность видов бизнеса, которыми занимаются его потребители. После этого «Factset» таким образом проектировал свои продукты, чтобы они максимально соответствовали запросам потребителя, и тем самым делал их составными частями, компонентами операций, проводимых потребителями. Первоначально поток поступлений «Factset» был очень мал, однако потребовалось всего несколько месяцев, чтобы ситуация изменилась и этот поток резко пошел вверх. Издержки на поддержание отношений с потребителями были низкими, а показатели постоянства взаимодействия с ними — очень высокими. Способами обеспечения непрерывности работы с потребителями стал их тщательный отбор и инвестиции на раннем этапе взаимодействия с ними. Именно это стало ключевым фактором прибыли.

Среди других компаний, которые успешно применяли указанную модель, можно выделить «Nordstrom», «United States Auto Association» (USAA), «Intuit», «Northwestern Life» и «Leo Burnett», каждая из которых добилась очень высокого показателя постоянства взаимодействия по сравнению с конкурентами и, как результат, более высоких уровней прибыли.

В главах 4 и 5 мы более подробно проанализируем, каким образом «General Electric», «Madden Communications», «Cardboard Box Inc.» и «Sandoz Pharmaceuticals» успешно реализовали модель отбора потребителей.
2. Прибыль за счет пирамиды продукции

В отличие от модели активизации потребителей, в которой наиболее важным фактором является экономическое положение потребителя, при использовании модели прибыли, основанной на пирамиде продукции, самым важным являются предпочтения потребителей по параметрам качества, цены, стиля и тому подобному. Разнообразие потребительских доходов и предпочтений позволяет формировать пирамиды продукции, Они существуют на самых разных рынках, таких, как производство часов, продажа автомобилей и использование кредитных карт. В любом случае, однако, в их основе лежат дешевые и массово производимые товары, а на вершине — очень дорогие продукты, выпускаемые порой поштучно.

Прибыль концентрируется на вершине продуктовой пирамиды. Однако и основание каждой пирамиды играет в этой системе стратегически важную роль. Такие проницательные и дальновидные проектировщики бизнеса, как «Swatch» или «Mattel», сумели построить внизу пирамиды защитный бренд (марку), то есть мощный, с низкой ценой бренд, который позволяет получать прибыль, хотя и небольшую. Основное предназначение этого бренда — помешать конкуренту выйти на рынок и тем самым защитить огромную маржу прибыли, получаемую на вершине пирамиды.

Например, компания «Mattel» выпускает дешевые варианты куклы Барби для того, чтобы: (1) не оставить незанятого пространства для конкурентов и (2) получать прибыль от продаж кукол Барби, изготовляемых по специальному заказу по цене 200 долларов. Аналогично, SMH, швейцарский производитель часов, разработал бренд «Swatch», у которого очень низкая цена, но тем не менее он приносит прибыль. Такой подход ограничивает возможности конкурентов захватить позицию, необходимую для атаки на ультрамодные бренды, принадлежащие системе SMH («Blancpain», «Omega», «Longins», «Rado») и за счет которых компания получает большую часть своей прибыли («Seiko» недавно объявила, что она сократит инвестиции в часовую промышленность и начнет заниматься бизнесом в сетевых системах, где будет конкурировать с таким гигантом, как «Cisco»! Другими словами, лучше «Cisco», чем SMH).

Когда защитный бренд не сформирован, у конкурентов появляется возможность начать вести подкоп системы с ее нижних этажей и постепенно пробираться наверх, где сосредоточены основные прибыли. Свидетельством этого является история американского автомобильного рынка в период с 1965 по 1995 год. Японские конкуренты сначала заняли базу автомобилями, спроектированными таким образом, что они оказывались прибыльными даже при низкой цене. После этого они начали перемещаться вверх («Acura», выпускаемая «Honda»; «Lexus», предлагаемый «Toyota»; «Infiniti», продаваемый «Nissan»), туда, где сосредоточены основные прибыли.

Только подумайте о том, что бы произошло, если бы в конце шестидесятых годов «Ford» и «GM» своевременно решили бы спроектировать прибыльный бренд, развивающий идеи автомобилей класса ниже, чем Chevy. В этом случае динамика японской экспансии была бы гораздо более медленной, а выход японских автомобилестроителей на вершину пирамиды был бы задержан на десятилетия или еще дольше.

Разработка моделей прибыли на основе пирамиды продукции, реализованной в SMH, анализируется в главе 6.
3. Прибыль на основе мультикомпонентной системы

В некоторых видах бизнеса существует несколько компонентов, связанных с продажей одной и той же продукции. Каждый из этих составляющих описывается совершенно разными характеристиками по показателю прибыльности, причем только некоторые из них являются высокоприбыльными. В этом случае неспособность обеспечить максимально возможное участие наиболее прибыльных компонентов ведет к сокращению прибыльности всей системы. С другой стороны, необходимо предложение на рынке и наименее прибыльных компонентов — для получения в конечном счете наиболее прибыльных составляющих (см. илл. 3.1).
Илл. 3.1. Мультикомпонентные системы
	Отрасль бизнеса


	Базовый компонент


	Прибыльные компоненты



	Прохладительные напитки

Персональные компьютеры

Розничная продажа бытовой электроники

Кофе 
Автомобили

Производство в целом


	Бакалейные товары

Корпус компьютера

Видеомагнитофон, телевизор, стереоаппаратура

Бакалейные товары

Продажа новых автомобилей

Товары
	Продажи напитков через рестораны, автоматы по продаже напитков

Разновидности, дополнительные принадлежности, финансовые услуги

Соглашение об оказании услуг по обслуживанию

Кафе, киоски

Услуги, страхование, финансирование

Финансирование, услуги


Если говорить, например, о прохладительных напитках, здесь основными компонентами являются бакалейные магазины, продажи напитков через рестораны и автоматы по продаже напитков. Ценовые показатели таковы: бакалейные магазины — 2 цента на унцию (31 грамм); продажи через рестораны — 4 цента на унцию; автоматы по продаже напитков — 6 центов на унцию. Зоной прибыли являются продажи через рестораны и автоматы по продаже напитков, однако для того, чтобы завоевать эти области, компании необходимо иметь сильный бренд. А бренды разрабатываются и поддерживаются на массовом рынке, то есть на сегменте бакалейных магазинов, приносящем низкую прибыль. Другими словами, хотя этот сегмент характеризуется низкой прибылью, он является важной частью для обеспечения позиции в зоне прибыли. Поэтому для завоевания прочной позиции бренда и его поддержки компания старается закрепиться в бакалейных магазинах, несмотря на то, что маржа прибыли здесь низкая, одновременно стараясь максимально проникнуть в сферу автоматов по продаже напитков, чтобы получить максимальную прибыльность. Корпорация «Coca-Cola» давно усвоила этот урок и блестяще его применяет на практике.

То же самое можно сказать о кофе, компонентами реализации которого являются бакалейные магазины, кафе и киоски. Маржа в бакалее низкая, в кафе — высокая, а в киосках — самая высокая. Чтобы проникнуть в бакалейный сегмент, хотя бы на уровне безубыточности, «Procter & Gamble», «Nestle» и «General Foods» активно соперничают друг с другом, а «Starbuck» действует через кафе и киоски и получает огромные поступления.

В мультикомпонентной системе, если модель бизнеса построена без акцента на компоненты, приносящие высокую прибыль, она является неполной и менее прибыльной, чем могла бы потенциально быть.

В главе 7 подробно описываются шаги, которые предпринял Роберто Гауцуэто, чтобы трансформировать «Coca-Cola» и создать для нее очень прибыльную мультикомпонентную модель получения прибыли.
4. Модели прибыли коммутирующего типа

Некоторые рынки характеризуются наличием большого числа продавцов, взаимодействующих с большим числом покупателей. В этом случае высокие операционные издержки несут обе стороны. Очень часто здесь появляется возможность для приглашения необходимого посредника, через которого начинают осуществляться различные связи, то есть сведение множества взаимодействий к одному каналу, создав своего рода коммутирующий блок. В этом случае наблюдается сокращение издержек (финансовых затрат и физических усилий) как покупателей, так и продавцов, которые получают доступ к более дешевому варианту взаимодействия друг с другом, заплатив некоторую сумму указанному посреднику. Примерами этого рода являются программа «OneSource» Шваба, комбинация видов выставочной деятельности «Soft-bank» и деятельность «Auto-by-Tel».

Мощным аспектом модели прибыли данного типа является тот факт, что она строится на собственной основе. Чем больше продавцов и покупателей к ней присоединяются, тем более ценной становится система, тем ниже становятся коммуникативные и операционные издержки для обеих сторон сделок. Посредник контролирует информационный поток, и даже небольшая плата за каждую транзакцию становится все более прибыльной по мере того, как общее количество сделок возрастает.

В главе 8 мы обсудим данную модель в том варианте, как она применяется в компании Чарлза Шваба.
5. Модели прибыли временного типа

В бизнесе обычно скорость очень важна. Часто преимущества, получаемые тем, кто первым вышел на рынок, позволяют ему получать дополнительные поступления, и это происходит до тех пор, пока действия последователей не начинают съедать его маржу. Модель временной прибыли разрабатывается именно с учетом преимущества, получаемого от указанного явления. В этой модели основным фактором создания прибыли становится уникальность предложения. Она позволяет получать ценовую надбавку, по крайней мере до тех пор, пока последователи не начнут предлагать аналогичную продукцию.

Характерной особенностью этого варианта являются высокие цены и большие прибыли, то есть нахождение в зоне прибыли, хотя бы в течение относительно небольшого периода времени. Единственным способом, позволяющим компании оставаться в зоне прибыли, является постоянное творчество. По мере того как ценность уходит из области, которая недавно еще была прибыльной, компания должна предлагать что-то новое, чтобы снова вернуться в зону прибыли.

Такая модель прибыли является основой успеха «Intel» и объясняет, почему весь подход к проектированию бизнеса в этой корпорации осуществляется с точки зрения обеспечения высокой скорости предложения новой продукции. Можно сказать, высокая скорость — это высокая прибыль. Умеренная скорость — безубыточность. Низкая скорость — провал. Эндрю Гроув понимает эту идею превосходно и на ее основании управляет «Intel» (см. главу 9).
6. Модель прибыли блокбастерного типа

Если понимание модели временной прибыли важно для компаний, действующих в видах бизнеса, где высоко ценятся инновации, то понимание прибыли блокбастерного типа необходимо для компаний, занятых в фармацевтической деятельности, издательском деле, производстве кинофильмов, музыки и программного обеспечения, то есть у всех структур, у которых большие отделы по исследованиям и разработкам, высокие затраты на начальные операции и законченные производственные циклы.

Когда издержки на разработку новой продукции являются фиксированными (и обычно высокими), а дополнительные издержки производства после разработки низкими, наилучшим способом для максимизации прибыли является наращивание высоких объемов производимой продукции. В рамках таких экономических условий предпочтительнее стать лидером по относительно небольшому числу продукции, чем занимать средние позиции по широкому диапазону продукции. Издержки будут приблизительно одними и теми же для всех разрабатываемых продуктов, однако поступления от тех из них, объем производства которых очень большой, будут гораздо более высокими. Например, наиболее значимым фактором прибыльности в фармацевтической отрасли является владение продуктами блокбастерного типа. Основную прибыльность определяет масштаб выпускаемой продукции, измеряемый общими продажами пяти основных продуктов из общей товарной серии компании.

Этот пример иллюстрирует еще один важный аспект модели прибыли в бизнесе — изменение базовой модели. В фармацевтической отрасли в семидесятые годы применяемой моделью прибыли была относительная рыночная доля по категории продукции. В то время издержки на разработку и выпуск нового продукта составляли примерно одну треть от нынешних расходов. Поэтому абсолютный масштаб производства значил гораздо меньше, чем сейчас. Зато в то время гораздо больше «весило» лидерство в категориях продукции, по которым компания конкурировала с другими производителями.

Сегодня лидерство в категории продукции не является условием, достаточным для обеспечения прибыльности. В настоящее время средние издержки на разработку и выпуск превышают 300 миллионов долларов на продукт, а средняя экономическая продолжительность «жизни» такого продукта сократилась менее чем до 10 лет. В этих условиях лидерство в небольших категориях не позволяет компании покрывать огромные инвестиции, требуемые для предложения их на рынке. Теперь прибыльность и конкурентность в основном зависят от масштабов производства. Продукт, занимающий вторую или третью позицию и приносящий после продаж 1,6 миллиарда долларов, будет генерировать больше ресурсов для новых инвестиций, чем несколько продуктов, приносящих по 200 миллионов, лидирующих по своим «узким» категориям. Другими словами, относительная рыночная доля в категории заменена масштабом, который стал фундаментом для применяемой модели прибыли в бизнесе.

Помимо фармацевтики, модели прибыли на основе масштабов производства широко применяются к любым видам деятельности, в которых издержки на разработку продукции высоки, а поступления от продукции сильно меняются. Среди отраслей бизнеса, которые особенно зависят от масштаба производства и поэтому могут использовать описываемую здесь модель прибыли, можно указать такие технологически интенсивные отрасли, как книгоиздание, музыкальный бизнес и производство кинофильмов. Выдающимся примером применения этой модели является корпорация «Disney» (см. главу 10), в которой в качестве основы для создания многослойной системы получения прибыли применяются не только модели прибыли блокбастерного типа, но и снимаются блокбастерные фильмы.
7. Модель многослойной (мультипликационной) прибыли

В модели многослойной прибыли выгоды получаются несколько раз — за счет многократного (мультипликационного) использования одного и того же продукта, его характерной особенности, торговой марки или услуг. Наилучшим примером использования такой модели является корпорация «Disney». Может быть, вы сами сможете перечислить то огромное разнообразие способов, с помощью которых «Disney» использует одни и те же свои персонажи — Микки-Мауса, Минни, Геркулеса и других героев кинофильмов, которые появляются на видеокассетах, в книгах, на одежде, часах, упаковках с лан-чем, в тематических парках и оформлении магазинов. Не важно, какой вид они принимают в каждом конкретном случае, а важно то, что они приносят «Disney» дополнительные поступления. Ни один из сотрудников в этой корпорации не работает более усердно, чем эти персонажи.

Модели многослойной прибыли могут стать мощными инструментами бизнеса, в котором созданы запоминающиеся потребительские бренды. После того как в создание бренда вложены инвестиции (часто огромные), компания может осуществить широкое лицензирование своей продукции. Однако привлекательность этой модели должна тщательно взвешиваться и сравниваться с рисками, которые возникают из-за того, что некоторые бренды в отдельных случаях в некоторых потребительских областях не работают. Так, «Disney» тщательно отслеживает, чтобы ее персонаж Микки-Маус появлялся только там, где не возникает угрозы его образу. Другими словами, бренды — это ценные, но достаточно хрупкие активы.

В главе 10 показано, как повторные инвестиции «Disney» позволили создать модель многослойной прибыли, которая пока мало кем успешно повторена.
8. Модель прибыли предпринимательского типа

Многие факторы, определяющие прибыльность, относятся к экономическим аспектам бизнеса. Другие — к организационным. По мере того как компании добиваются успеха и наращивают масштабы своей деятельности, они становятся все более формализованными структурами, с большей бюрократичностью и большей удаленностью от потребителя, в результате чего скорость реагирования на запросы потребите-• лей замедляется. Начинают проявляться потери от масштабов работы, которые перевешивают стоимостные преимущества организации большого размера: растут накладные расходы, а принятие решений замедляется, обратная связь от потребителей становится менее значимой, более фильтруемой и все чаще игнорируемой.

Более того, в компании начинает действовать принцип вседозволенности. Так как она остается пока прибыльной и в целом успешной, то может позволить себе многие вещи, которые в сущности не нужны для удовлетворения потребителей. Ненужные расходы возрастают, что в конце концов сказывается на будущих прибылях.

Каковы последствия этих процессов? Главные из них — более редкие контакты с потребителями и более громоздкая структура расходов. Такая компания начинает проигрывать предпринимателям, которые находятся в тесном и непосредственном контакте с потребителями, активно пользуются обратной информационной связью при общении с ними и остаются бережливыми, так как у них нет «жировой» прослойки, позволяющей покрывать ненужные расходы. Эти позитивные факторы — прямой контакт с потребителями и повышенная бережливость — создают потенциальные условия для получения огромных прибылей.

Большинство крупных компаний не имеют должной модели бизнеса, позволяющей им противодействовать активным внешним предпринимательским действиям. Однако некоторые из них отыскали способы, позволившие использовать предпринимательский дух в собственных целях. Например, ABB разделила свою структуру на 5000 центров прибыли, имеющих непосредственный контакт с потребителями и несущих ответственность за получение прибыли. Банк «Soft-bank» перешел на структуру, в которой созданы центры прибыли, численностью не более 10 сотрудников, что обеспечивает непосредственный контакт с потребителями; кроме того, здесь применяется вариант снятия показателей о потоках наличности каждые пять рабочих дней.

Наиболее успешным применением модели предпринимательской прибыли является деятельность корпорации «Thermo Electron», которая погашает эффекты снижения прибыли за счет постоянного отпочкования от своей конфигурации дочерних структур. Менеджеры этих родственных компаний получают прямой контакт с потребителями без всяких промежуточных структур и лично ответственны за получение прибыли, за которую отчитываются перед акционерами.

Такая структура позволяет фокусироваться на творческом подходе как никакая другая. Кроме того, она приводит в действие дополнительную мощную силу — более высокую мотивацию. В этом случае менеджеры дочерних структур получают вознаграждение, размер которого определяется показателями деятельности этих структур. Другими словами, они сами отвечают за конечный результат. Если они работают хорошо, их капитал растет и они быстро и эффективно вознаграждаются. В отличие от многих корпоративных менеджеров среднего звена они не могут критиковать родительскую компанию, штаб-квартиру или проводимую корпорацией политику. При варианте, применяемом «Thermo Electron», энергия, обычно затрачиваемая на подобные жалобы, трансформируется в стремление получить следующий заказ с наиболее выгодными для получения прибыли условиями.

Предприниматели ненавидят варианты, когда им приходится конкурировать с «Thermo Electron», так как им гораздо выгоднее соперничать с более крупной, но и более медленной и неповоротливой компанией. Другими словами, гораздо легче конкурировать с наемными работниками, чем с собственниками. Сущность этой модели рассмотрена в деталях в главе 11.
9. Модель прибыли от общей специализации

Все виды бизнеса начинают с того, что показывают какие-то очень хорошие показатели по тем или иным направлениям деятельности, то есть они начинают демонстрировать и предлагать высокое экспертное мастерство по тем или иным отдельным направлениям. Но по мере того как они растут, им часто приходится выходить за рамки своей специализации и все шире заниматься видами деятельности, в которых их показатели средние. В этом случае поступления возрастают, но прибыльность падает.

Однако, если продолжать концентрироваться на узкой специализированной зоне деятельности, можно получить очень высокую прибыль. Например, корпорация «Electronic Data Systems» (EDS) выросла в первую очередь благодаря последовательной специализации: совершенствованию своего мастерства в распутывании сложных проблем и предложениях программных решений для многих вертикальных секторов (здравоохранение, страховое дело, производство, банковские услуги); при этом она занималась каждым из них последовательно, а не одновременно. В каждом таком вертикальном сегменте EDS достигала несопоставимого с другими конкурентами уровня мастерства, становилась специалистом высочайшего уровня и обеспечивала высокое качество во всем сегменте, который она обслуживала. И только выйдя на такой уровень, EDS начинала действовать в следующем сегменте.

Хотя EDS стала очень крупной организацией, по своей сути она осталась группой специалистов высочайшей квалификации. Прибыльность такого подхода может быть очень высокой. В 1994 году EDS получила в сфере компьютерных услуг маржу в 13 процентов. Для сравнения скажем, что IBM, ее основной конкурент, в этот год вышла всего лишь на уровень безубыточности.

Магия модели бизнеса корпорации ABB (см. главу 12), очаровавшая весь мир, также объясняется специализацией. Конфигурация ABB позволяет каждой из инженерных компаний, входящих в ее структуру» активно специализироваться, а не пытаться предоставить своим потребителям услуги в широком диапазоне. В результате этого маржа прибыли резко возросла (с 2 процентов до 10 и выше).
10. Модель прибыли на основе первоначально созданной базы потребителей

Одним из наиболее мощных механизмов получения прибыли в бизнесе является модель прибыли на основе первоначально созданной базы (см. рис. 3.2). В этом случае компания создает обширную базу пользователей и затем продает сопутствующие или расходные материалы.

Модель прибыли на основе первоначально созданной базы может быть очень выгодной, прежде всего в тех случаях, если компания может контролировать рынок дополнительной продукции. Такой тип контроля очень действен и тогда, когда заложенная база потребителей позволяет создавать стандарты. При задании стандарта компании действительно удается обеспечить надежные тылы, так как в этом случае она «привязывает» всех потребителей в отрасли к своей продукции. В этих условиях компания способна управлять и рынком появляющейся продукции, заняв на нем место основного поставщика новых товаров и услуг.

Именно такой подход является сердцевиной большинства замыслов Билла Гейтса, начиная с его первых операций в бизнесе. Стратегией «Microsoft» всегда были низкие цены, набор стандартов, достижение всеохватности и получение прибыли от апгрейда проданной продукции или ее модернизации. В бизнесе Гейтс действует, очень хорошо понимая, как можно получать прибыль, творчески пользуясь указанной моделью (см. главу 13).
Илл. 3.2. Модель прибыли на основе первоначально созданной базы
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Лифты
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Фотоаппараты
	Сопутствующая продукция
Лезвия
Контракты на обслуживание
Модернизация оборудования
Химикалии для очистки
Тонеры и картриджи
Пленка


11. Модель прибыли от установления фактического стандарта

Прибыли от первоначально созданной базы обеспечивают постоянный защищенный поток высокой прибыли. Такая модель является критически важным элементом для другой модели, обеспечивающей высокую прибыль, которая может быть реализована, если производителю продукции удается получить фактически (de facto) действующий стандарт. Наличие такого стандарта в значительной степени определяет действия потребителей и поведение конкурентов во всей отрасли бизнеса.
Наиболее важной характеристикой модели бизнеса с использованием стандарта de facto является нарастание поступлений. В этом случае многочисленные заинтересованные лица, начиная от поставщиков базового оборудования и разработчиков приложений до пользователей, втягиваются в сферу деятельности владельца такого стандарта. Кроме того, чем больше привлекается таких лиц, тем активнее идет дальнейшее наращивание новых лиц, пользующихся стандартом, и тем больше ценность этой системы.

Например, «Microsoft» удалось преобразовать свое первоначальное положение на основе созданной первоначально базы в модель на основе фактического стандарта, ставшего его очень мощным экономическим инструментом. A «Oracle» удалось раскрутить подобную спираль активности вокруг своего фактического стандарта, связанного с базами данных. Система «American Airlines' SABRE», используемая в американской авиационной деятельности, стала стандартом de facto для резервирования билетов, принося огромные поступления своим владельцам. Наличие стандарта de facto позволяет полностью реконструировать отдельные виды бизнеса, оставив позади конкурентов, проигравших битву стандартов («Apple» и «Sybase»), предоставив им возможность только наблюдать, как со временем размеры их маржи сокращаются все больше. Возможности этой модели подробно разбираются в ходе анализа деятельности «Microsoft», проведенного в главе 13.

ДРУГИЕ СПОСОБЫ ЗАРАБАТЫВАНИЯ ДЕНЕГ
В настоящее время компании используют множество различных моделей прибыли. Мы указали только одиннадцать из них потому, что они наиболее успешно применяются творческими личностями. Более подробно мы рассмотрим их в последующих главах. Однако существуют и другие модели прибыли, позволяющие компаниям зарабатывать деньги: на основе относительного размера рыночной доли, кривой накопления опыта, транзакционной шкалы, местного лидерства, использования имеющихся возможностей с учетом цикла спрос — предложение, структурного контроля за ключевыми точками цепочки ценности и другие. Для любой команды менеджеров, которая стремится выбрать стратегическое направление своей деятельности, очень важно проанализировать весь диапазон возможных моделей, так как это позволит ей в значительной степени увеличить производительность и принимать правильные менеджерские решения. На илл. 3.3 в обобщенном виде показаны некоторые модели и компании, которые с наибольшим успехом их применяют, то есть организации, действующие в зоне прибыли. Для более подробного знакомства с этими моделями смотрите приложение к данной главе.
Илл. 3.3. Модели прибыли и компании, которые их используют*
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* Для более подробного объяснения каждой модели смотрите приложение к главе 3.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА: ПСИХОЛОГИЯ ПРИБЫЛЬНОСТИ
Даже если в какой-то отрасли бизнеса прибыльность возможна и компания хорошо разобралась в модели прибыли, все равно в показателях деятельности разных компаний существуют весомые различия, которые зависят от норм, ожиданий и культуры каждой из них.
В одном из недавних интервью глава большой торговой компании жаловалась, что отсутствие бережливости у ее сотрудников считается нормой.

«Мы не очень аккуратно относимся к нашим долларам, — заявила она. — Мы останавливаемся в лучших гостиницах, а ежегодные собрания проводим на роскошном флоридском курорте, мы едим дорогую пищу и не покупаем заранее билеты на самолеты, в результате чего платим за них по самым высоким расценкам. Однако пришло время задуматься надо всем этим и пересмотреть многие из наших подходов».

Эта женщина показала сущность человеческих отношений в своей организации и как они в течение ряда лет влияли на корпоративную жизнь и на территорию «вечной зоны прибыли».

Известно, что после того как в организации сформировались какие-то привычки и подходы, менять их очень трудно. Однако из-за того, что зоны прибыли все время смещаются, некоторые из таких привычек могут оказаться для компании фатальными.

Исполнительный директор одной небольшой компании, -занимающейся обработкой кофейных зерен, признался, что он опасается некоторых проблем, а учет расходов показал, что его страхи вполне оправданны. Он руководит вполне жизнеспособной компанией, обеспечивающей 50 миллионов долларов поступлений, имеющей 20-процентную маржу прибыли до уплаты налогов и 25-процентный годовой рост. Сфера его деятельности не требует большого наращивания капиталов, и у компании существует определенный «жирок», который мог бы позволить ей не очень поджиматься с экономией.

«Мы проводим наши годовые совещания по продажам вблизи нашего офиса, для чего арендуем спортивный зал ближайшей школы, а наши сотрудники останавливаются в местных гостиницах, — рассказывает он. — Мы могли бы позволить себе большие расходы на это, но хорошо знаем, что такой подход чреват опасностями: стоит только начать его практиковать, и потом трудно остановиться. В конце концов это может вас разорить».

«Руководитель нашего производственного подразделения — гений в поисках старья, — добавляет наш собеседник. — Он всегда покупает только использованное оборудование и никогда новое. После этого он проводит много часов, модернизируя его, чтобы оно лучше соответствовало нашим операциям и работало более эффективно. Он говорит, что ненавидит платить цены, соответствующие новому оборудованию, и поэтому никогда этого не делает».

Гордость, с которой были сказаны эти слова, и общее настроение, передававшее жизненную философию, и царящие в компании ценности, которые этот руководитель неуклонно Старался внедрить в жизнь своей организации, столь же важны, как и сами словесные заявления.

«В тот день, когда я начну демонстрировать показуху, — продолжил он, — в компании развернется никому не нужное внутреннее соперничество. А нам вполне достаточно проблем, связанных с потребителями, дистрибьюторами и конкурентами. Мы еще не очень хорошо справляемся с ними, чтобы позволить себе вести еще и внутренние битвы».

Сотрудники «Wal-Mart» во время своих поездок вдвое превысили средства, отпускаемые корпорацией на гостиничные расходы. Однако в данном случае это вполне оправданно, так как они стараются отыскать поставщиков, готовых предложить им более выгодные варианты с точки зрения ценности. Как и предыдущая компания, они стремятся реализовать в своей работе похожие идеи и придерживаются схожих ценностей. Что характерно, в случае «Wal-Mart» предпринимательская бережливость сохранилась и после достижения уровня поступлений в 100 миллиардов долларов.

Эту корпорацию следует считать редкостью, так же как и ее руководителей, которые смогли отказаться от мира иллюзий и вернуться к базовым предпринимательским принципам. Компания должна переработать или — что случается неоднократно — разработать в первый раз в качестве сердцевины своей организационной культуры психологию обеспечения прибыльности. В качестве примера этого рода можно привести одну химическую компанию с общей стоимостью в 200 миллионов долларов.

В свое время она использовала модель прибыли, сущностью которой являлось использование запантентованной технологии. Заводы этой компании выпускали продукцию общего назначения, имея валовую маржу в размере 25 процентов. Химические соединения специального назначения, защищенные патентами, давали 20 процентов поступлений, но на них приходилось 70 процентов общей маржи, получаемой компанией. К концу восьмидесятых годов срок действия патентов на эти виды продукции истекал, а из имеющейся технологии было выжато уже все возможное. Поэтому в 1987 году компания от предыдущей модели получения прибыли перешла к другой, в основе которой лежало получение прибыли на основе кривой накопления опыта. В результате этого она стала выпускать продукцию только общего назначения, а ее базовым принципом стало ориентирование на невысокие издержки.

Менеджерам компании потребовалось восемь месяцев, чтобы изменить корпоративную культуру и отказаться от прежних излишеств. Они проводили свои собрания, презентации и занимались обучением сотрудников с учетом новых экономических реалий. После восьми месяцев интенсивной работы новая психология была сформирована. Теперь сотрудники не исходят из того, что прибыльность является само собой разумеющимся свойством. Она зависит от того, насколько активно компания занимается программами экономии ресурсов, повышением качества для того, чтобы дифференцировать выпускаемые товары и экономить используемые ресурсы.

«Прибыльность — это вопрос точности, часто определяемый «сантиметрами». Именно этот лозунг стал для компании основным. На конечные результаты, как оказалось, большое воздействие имеет происходящее в пограничных областях ее деятельности. Именно здесь закладывается разница, часто трудно уловимая, между конечными прибылями и убытками.
Переход к новой модели оказался успешным. Компании удалось увеличить поступления от продаж с последних минус 4 процентов до плюс 6 процентов и удержаться затем на этом уровне. Конечно, новый подход мог бы быть использован и на пять лет раньше, однако, по известной поговорке, пока гром не грянет, никто не почешется.

Воздействие сфокусированности компании на бережливость и ее ценовые возможности проявляется столь наглядно далеко не всегда. Часто культура работы сотен сотрудников, обобщенно проявляемая в виде общей атмосферы, царящей в компании, может добавить к показателям прибыли всего два или три процентных пункта, однако когда эти два или три пункта реинвестируются в новую продукцию, в исследования и разработки, в снижение издержек или в повышение предоставляемых потребителям услуг, эффект от этого многократно увеличивается. Независимо от того, к какой модели прибыли прибегает в этом случае компания, общая организационная культура в любом случае добавляет или вычитает в итоге два или три процентных пункта. Если их использовать должным образом, то эта дополнительная прибыль оказывает существенное влияние на наращивание мощностей, на замедление процессов выпуска продукции только общего назначения и на увеличение жизнеспособности компании.
ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ ПРИБЫЛЬНОСТЬ

Хотя пристрастие к модели сокращения предпринимательских издержек может являться мощным рычагом, организационная психология прибыльности не должна ограничиваться сферой только расходов. Каждая из моделей прибыли, описанная выше, базируется на глубоком понимании потребителя. Конечно, каждый из способов ориентации бизнеса на потребителя имеет свои особенности. По мере того как компания реализует на практике выбранную модель прибыли, она должна все более эффективно применять ее на уровне отдельного потребителя, то есть там, где в конце концов и создается прибыль.

Чтобы модель прибыли работала, компания должна инвестировать достаточно средств в выявление того, каким образом прибыль генерируется именно на этом уровне. Только в этом случае можно получить финансовый профиль потребителя ее продукции. Для этого необходимо получить ответы на три основных вопроса, касающихся ее потребителей:
1. Кто из потребителей является наиболее выгодным для компании?
2. Кто из потребителей обладает наибольшим потенциалом с точки зрения увеличения прибыли компании?
3. Какое соотношение инвестиций и на каком уровне требуется, чтобы эффективно удовлетворить потребности потребителей и обеспечить наращивание прибыли компании?
Для многих компаний подобный анализ прибыльности выявил, что от 10 до 15 процентов потребительской базы относятся к категории не приносящих прибыль, однако требуют выделения на нее ресурсов. В ряде случаев доля таких потребителей еще выше.

Определение профиля прибыльности потребителя для компании позволяет расширить диапазон действий. После этого могут быть приняты решения, которые, возможно, необходимо было сделать давным-давно. Например, на какие увеличения цен можно пойти и для какой категории потребителей? Какие категории должны получить более высокий уровень обслуживания, а для каких его можно понизить? Какой тип потребителей следует привлекать, с кем из них целе-; сообразно активизировать работу, а какие направления желательно затормозить или даже переадресовать конкурентам? Каким образом следует изменить процесс активизации работы с потребителями для того, чтобы увеличить вероятность получения прибыли на низовом уровне?
Анализ потребительской прибыли становится базой для более сфокусированных инвестиционных процессов, а в некоторых случаях — для изъятия инвестиций. Нацеленное инвестирование или точечное изъятие денежных средств часто создают условия для больших поступлений и позволяют менеджерам действовать более гибко с точки зрения финансовой стратегии.
ИНТЕНСИВНОСТЬ НАРАЩИВАНИЯ АКТИВОВ
Менталитет инвестиций в потребителя является сердцевиной еще одного компонента, входящего в философию прибыли, — интенсивности наращивания активов, которая определяется соотношением активов к величине продаж. Чем выше эта интенсивность, тем труднее работать механизму прибыли. Даже самый мощный механизм этого рода может быть нейтрализован конфигурацией бизнеса, в которой интенсивность наращивания активов неоправданно завышена, так как это поглощает прибыль и не позволяет потоку поступлений становиться в конечном счете дивидендами для акционеров.

Понимание сущности потребительской прибыли позволяет компании рационализировать ее инвестиции, сфокусироваться на тех умениях и видах деятельности, которые в наибольшей степени важны для потребителей, и избегать вкладывания средств в направления работы, которые являются для нее чужеродными и загромождают структуру избыточными активами. Новаторы бизнеса очень хорошо разбираются в этом аспекте и активно стремятся рационализировать структуры своих организаций. В главе 7 мы рассмотрим, как этот подход реализуется в корпорации «Coca-Cola», а в главе 10 — в корпорации «Disney». Умные проектировщики бизнеса стараются применить все возможные способы для сокращения интенсивности активов в своих структурах бизнеса, начиная от улучшения проводимых операций до финансового контроля.
ЗАЩИТА ПРИБЫЛЬНОСТИ:
СОЗДАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИ ВАЖНЫХ КОНТРОЛЬНЫХ
ТОЧЕК В ВАШЕМ БИЗНЕСЕ

Когда компания разрабатывает мощную модель бизнеса для обеспечения роста прибыли, одновременно с этим она должна выявлять стратегические точки контроля, важные для отрасли, и активно их разрабатывать. Основным предназначением таких точек является защита потока прибыли, генерируемой моделью бизнеса, от негативных влияний со стороны конкурентов и потребителей, которые обладают все возрастающей мощью. Модель бизнеса без стратегически важных контрольных точек подобна кораблю с пробоиной в днище. Такая конструкция утонет быстрее, чем могла бы теоретически продержаться на поверхности.

Стратегический контроль всегда был важнейшей частью ведения бизнеса; однако в настоящее время его значение стало критическим. Быстрое возрастание мощи потребителей, наблюдаемое в последние годы, выдвинуло проблему обеспечения стратегического контроля на первую позицию в общем списке приоритетов бизнеса. В настоящее время многие законы защищают потребителей от мощных продавцов, но не существует нормативных актов, которые защищают самих продавцов от не менее мощных потребителей. Основное предназначение стратегического контроля — компенсировать данный дисбаланс.

Существует множество типов стратегических контрольных точек: бренды, патенты, копирайты, разработка новой продукции с опережением конкурентов на два года, преимущество по издержкам в размере 20 процентов, контроль над системой дистрибьюции, контроль над поставками, владение потоком информации о потребителях, уникальная организационная культура, контроль над цепочкой ценностей и т. п. Каждая контрольная точка проектируется таким образом, чтобы обеспечивать нахождение компании в зоне прибыли и не допускать конкурентов перехватывать часть ее прибыльности.

В каждой отрасли бизнеса применяются в первую очередь основные для этой отрасли контрольные точки. Например, далеко не на каждом рынке в этом качестве можно использовать бренд, а контроль над цепочкой ценностей может быть невозможен или недостаточен. Следовательно, первой задачей, которую необходимо решить, является определение того, каким образом можно выявить стратегические точки контроля и установить их иерархию. Вариант такой иерархии показан на илл. 3.4. Приведенная там иерархия может не действовать в вашей отрасли бизнеса (или может потребовать значительной ее модификации), однако она иллюстрирует, что не все точки стратегического контроля имеют одинаковую защиту прибыли.
Илл. 3.4 Индекс стратегических контрольных точек
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В каждой хорошей модели бизнеса имеется по крайней мере одна точка стратегического контроля, а в лучших образцах их две и более. Например, «Intel» применяет для этого разработку новой продукции с опережением конкурентов на два года, контроль над цепочкой ценности и бренд. «Coca-Cola» — бренд, систему логистики с низкими издержками, менеджмент цепочкой ценностей и занятие очень выгодных, взаимосвязанных и доминирующих позиций (рыночная доля в три, четыре или пять раз превышает долю конкурентов) по всему миру.

GE для этих же целей пользуется занятием позиции с низкими издержками и управляет потребительскими отношениями во многих случаях, когда предоставляет им полный пакет услуг и решений.

«Disney» управляет потребительскими отношениями в сфере семейных отпусков, а также набором копирайтов и уникальной организационной культурой, которой конкурентам еще только предстоит овладеть.

«Microsoft» прибегает к стандартам, занятию очень выгодных, взаимосвязанных и доминирующих позиций (во множестве категорий продукции) и бренду.

Последнее замечание. Хотя все аналитики, говоря по вопросам безопасности, используют разные слова, на самом деле они говорят о точках стратегического контроля, которые защищают поток прибыли в анализируемую отрасль бизнеса. Почему? Потому что одним из наиболее важных критериев оценки акционерных капиталов является предсказуемость. Чем выше возможности обеспечения стратегического контроля, тем выше предсказуемость. А чем выше предсказуемость, тем ценность бизнеса выше. Таким образом, обеспечение точки стратегического контроля критично для компании, стремящейся обеспечить устойчивый рост ценности.
КАКОВА ЦЕННОСТЬ МОДЕЛИ МОЕГО БИЗНЕСА?

Модели бизнеса, ориентированные на прибыль, создают ценность для акционеров. Здесь также возникают вопросы. Сколько ценности? Насколько эффективна применяемая модель прибыли и в какой степени она отражает рыночную стоимость компании? Чтобы дать ответы на подобные вопросы, воспользуемся простейшей схемой, представленной на илл. 3.5.

Илл. 3.5. Какова ценность модели моего бизнеса?
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Примечание: отношение поступлений к продажам = доходы до вычета процентов и налогов / продажи; наращивание прибыли = планируемый рост поступлений (данные можно найти в отчетах аналитиков); эффективность наращивания активов = (активы — поток наличности и ее эквивалентов — счета к оплате) / продажи; рыночная стоимость / продажи = (выпущенные в обращение акции — цена акции) / продажи.
Источник: Compustat, Value Line, CDI Estimates, отчеты трех указанных корпораций.

На этом рисунке показываются данные корпораций «Coca-Cola», «Procter & Gamble» и «US Airways», деятельность которых наглядно демонстрирует, каким образом модель бизнеса трансформируется в итоге в рыночную стоимость, привлекающую инвесторов. С точки зрения видов бизнеса факторы стоимости одни и те же: соотношения поступлений с продажами, наращивание прибыли, интенсивность наращивания активов и обеспечение стратегического контроля.

Так, у «Coca-Cola» маржа прибыли составляет 26 процентов. Планируется, что ее прибыли должны каждый год увеличиваться на 17 процентов, соотношение величины активов к продажам должно составлять 0,7, а индекс стратегического контроля — 9 единиц. Такие очень привлекательные показатели модели бизнеса «Coca-Cola» позволяют инвесторам получать вознаграждение в виде семикратного превышения рыночной стоимости годовых продаж.

У «Procter & Gamble» эти же показатели таковы: маржа — 9 процентов, плановый рост прибыли — 16 процентов, соотношение активов к продажам — 0,6, а индекс стратегического контроля — 4 единицы. Инвесторы оценивают рыночную стоимость компании в 3 раза выше ее годовых поступлений; это очень хорошая оценка, но менее привлекательная, чем у «Coca-Cola».

Для «US Airways» аналогичные показатели выражаются следующим образом: маржа — 7 процентов, плановый рост прибыли — 2 процента, соотношение активов к продажам — 1,0, а индекс стратегического контроля — 1,5 единицы. При таких показателях инвесторы оценивают рыночную стоимость компании в соотношении 0,3 к величине ее годовых поступлений.

Указанные четыре показателя являются отличными заменителями для количественных и качественных суждений, которые инвесторы делают каждый день. Практика показывает, что они характеризуются очень высокими прогнозными качествами. Когда осуществляется разработка модели бизнеса, эти показатели становятся ориентирами, основываясь на которых менеджеры оценивают альтернативные варианты. Именно они становятся в конечном итоге показателями успеха в долгосрочном плане.

В ситуации, когда ценность постоянно меняется, потребители также переходят из одной позиции (А) в другую (В), а за ними следует и зона прибыли. Старожилы отрасли обычно остаются в позиции А, а новички стараются спроектировать модель своего бизнеса с учетом позиции В. Поэтому рыночная стоимость переходит от старожилов к новичкам. В таких условиях инвесторы чаще делают ставку на новичков, так как понимают, где будет происходить рост прибыли.

В бизнесе такое смещение ценности происходит неоднократно: от IBM к «Microsoft» и «Intel»; от USX к «Nucor»; от «United Airlines» к «Southwest Air»; от «Computervision» к «Parametric Technology»; от «Folgers» к «Starbuck's»; от «Kmart» к «Wal-Mart». Список подобных перемен можно было бы продолжить на многих страницах этой книги.

Когда отношение рыночной стоимости вашей компании к поступлениям начинает снижаться, это явный знак того, что в ней происходит что-то неладное. В результате этого по крайней мере один из четырех указанных показателей начинает падать, а модель бизнеса теряет свою сфокусированность на потребителя и начинает выходить из зоны прибыли. И если не заняться изменением модели бизнеса, стоимость компании будет продолжать опускаться все ниже и ниже.

Отношение рыночной стоимости к поступлениям — это только один из индикаторов деятельности. Известны и другие. Например, мы работаем все усерднее, однако результаты нашей деятельности становятся все более и более обескураживающими: потребители нас покидают, а маржа прибыли сокращается. Другими словами, независимо от того, пользуемся ли мы для оценки строгими числами или только субъективными ощущениями, в любом случае мы знаем, что наступило время, когда необходимо изменять модель бизнеса.

Изменение этой модели с учетом ориентированности на потребителя и на получение прибыли позволяет повернуть процесс вспять: потребители начинают возвращаться, прибыли растут, а моральная атмосфера в компании улучшается. Как результат, соотношение рыночной стоимости к поступлениям начинает возрастать. Например, «Coca-Cola», один из лидеров в реконструировании своей модели, на собственном опыте убедилась, что, по мере того как начали возрастать четыре основных показателя, соотношение рыночной стоимости и поступлений также стало увеличиваться (см. илл. 3.6).
Илл. 3.6 Преобразование модели бизнеса в корпорации «Coca-Cola»
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Во второй части этой книги мы рассмотрим, каким образом руководителям приходится заниматься процессом перепроектирования бизнеса и почему они вынуждены делать это неоднократно.

ПРИЛОЖЕНИЕ К ГЛАВЕ 3: ДВАДЦАТЬ ДВЕ МОДЕЛИ ПОЛУЧЕНИЯ ПРИБЫЛИ
1.Модель прибыли на основе потребительских решений
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Для изучения потребителей осуществляются  целенаправленные инвестиции, на основе полученной информации вырабатывается решение, устанавливаются и развиваются отношения. В начале формирования отношений наблюдаются убытки, далее прибыль становится большой. Среди корпораций, наиболее успешно применяемых данную модель, укажем GE (от «железа» до услуг и решений), USAA (финансовые услуги) и «Nordstrom» (услуги в сфере розничной торговли).

2. Модель прибыли на основе пирамиды продукции
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В модели прибыли на основе пирамиды продукции самыми важными аспектами являются удовлетворение потребительских потребностей по стилю, цвету, цене и другим аналогичным параметрам. Пирамиду продукции можно создать на базе различий потребительских доходов и предпочтений. В ее основе лежат дешевые и массовые товары и услуги, а на вершине — очень дорогие продукты, выпускаемые практически поштучно. Основная прибыль концентрируется на вершине продуктовой пирамиды, однако и основание каждой пирамиды, защитный бренд, играет в этой системе стратегически важную роль — служит преградой на пути конкурентов к вершине пирамиды, где сосредоточена большая часть прибыли.
3. Прибыль на основе мультикомпонентной системы
[image: image43.jpg]Ommovkosasunecs
HANPABACHHA GHIHeca




В данной модели прибыли существует несколько компонентов, связанных с продажей одной и той же продукции, каждый из которых имеет совершенно разные характеристики по показателю прибыльности, причем только некоторые из них являются высокоприбыльными. Модели указанного типа используются в таких отличающихся друг от друга отраслях бизнеса, как производство прохладительных напитков (прибыльной здесь является их реализация через рестораны и автоматы для продаж), гостиничное дело (базовый бизнес характеризуется низкой маржей, большую прибыль приносит сдача гостиниц корпорациям для проведения различных собраний), книжные магазины (сам по себе книжный магазин является структурой, требующей интенсивного наращивания активов, однако связанные с ним виды бизнеса — обеспечение корпораций, книжные клубы и другие — являются высокоприбыльными и характеризуются низким показателем наращивания активов).

4. Модели прибыли коммутирующего типа
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Некоторые рынки характеризуются наличием большого числа продавцов, взаимодействующих с большим числом покупателей. В этом случае высокие операционные издержки несут обе стороны. Очень часто здесь появляется возможность создать полезного посредника, через которого начинают проходить различные коммуникации, то есть свести множество взаимодействий к одному каналу, создав своего рода коммутирующий блок. В этом случае наблюдается сокращение издержек как у покупателей, так и у продавцов.

Мощным аспектом модели прибыли данного типа является тот факт, что она строится на собственной основе. Чем больше продавцов и покупателей к ней присоединяются, тем более ценной становится система.

5. Модели прибыли временного типа
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В бизнесе часто преимущества, получаемые тем, кто первый вышел на рынок, позволяют получать дополнительные поступления, и это происходит до тех пор, пока действия последователей не начинают «съедать» его маржу. Модель временной прибыли разрабатывается именно с учетом преимущества указанного явления. В этой модели основным фактором получения прибыли становится уникальность предложения. Она позволяет получать ценовую надбавку до тех пор, пока последователи не начнут предлагать аналогичную продукцию.

Наглядным и поучительным примером применения указанной модели является «Intel», которая всегда опережает на два темпа своих ближайших конкурентов. Другими отраслями бизнеса, в которых использование данной модели очень важно, являются, например, потребительская электроника и новые финансовые инструменты.

Ключевым фактором успеха в модели прибыли временного типа является не время выхода с новой продукцией на рынок, как полагают очень многие, а создание и удержание двухлетнего опережения над ближайшим конкурентом, так как при такой модели прибыль можно получить только в течение нескольких первых кварталов после появления продукции на рынке.
6. Модель прибыли блокбастерного типа
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В некоторых отраслях бизнеса (фармацевтика, музыка, производство кинофильмов, издательское дело) основным экономическим фактором является тип реализуемых проектов.

В рамках этих отраслей издержки на разные типы проектов могут различаться в 5 раз, а поступления от них — в 50 раз. Например, издержки на разработку нового лекарства варьируются в пределах от 50 до 300 млн. долларов, а общие поступления от его продаж — от 500 млн. до 15 млрд. долларов. Расходы на создание кинофильма лежат в пределах от 10 до 100 млн. долларов, а поступления от него — в диапазоне от 10 до 500 млн. долларов. Большая часть прибыли концентрируется в проектах блокбастерного типа, в которых поступления во много раз превосходят издержки на реализацию проекта.
7. Модель многослойной (мультипликационной) прибыли
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В модели многослойной прибыли выгоды получаются несколько раз за счет использования одного и того же продукта, его характерной особенности, торговой марки или услуг. Наилучшим примером использования такой модели является корпорация «Disney». Микки-Маус, Минни, Геркулес и другие герои мультфильмов появляются на видеокассетах, в книгах, на одежде, часах, упаковках с ланчем, в тематических парках и оформлении магазинов. Не важно, какой вид они принимают в этом случае, главное, они приносят «Disney» дополнительные поступления. Ни один из сотрудников в этой корпорации не работает более усердно, чем используемые персонажи.

Модели многослойной прибыли могут стать мощными инструментами бизнеса в тех компаниях, в которых созданы запоминающиеся потребительские бренды. После того как в создание бренда вложены инвестиции (часто огромные), компания может осуществить лицензирование бренда в широком спектре выпускаемой продукции. Однако привлекательность этой модели должна тщательно взвешиваться и сравниваться с рисками, которые возникают из-за того, что некоторые бренды не работают в отдельных случаях в некоторых потребительских областях. Так, «Disney» тщательно отслеживает, чтобы ее персонаж Микки-Маус появлялся только там, где не возникает угрозы его образу. Другими словами, бренды — это ценные, но достаточно хрупкие активы.
8. Модель прибыли предпринимательского типа
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По мере того как компании добиваются успеха и наращивают масштабы своей деятельности, они становятся все более формализованными структурами, с большей бюрократичностью и большей удаленностью от потребителя, в результате чего скорость реагирования на запросы потребителей замедляется.

Чтобы воспрепятствовать нарастанию этого негативного процесса, некоторые компании прибегают к организационным мерам — разделяют свою структуру на множество небольших центров прибыли (например, ABB, «Softbank»), что позволяет им повысить уровень отчетности за конечные результаты и сохранять тесные контакты с потребителями.

В полном масштабе эту модель применила корпорация «Thermo Electron», которая регулярно отпочковывает от своей структуры дочерние компании, которым поручается поддержание тесного взаимодействия с потребителями и руководители которых лично отвечают за показатели прибыли и цену продукции.

Кроме того, эта модель приводит в действие еще одну мощную силу — дополнительную мотивацию. В этом случае менеджеры дочерних структур получают собственный капитал, привязанный к этой структуре. Они сами отвечают за конечный результат. Если они работают хорошо, их капитал растет и они быстро и эффективно вознаграждаются.
9. Модель прибыли от общей специализации
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Во многих отраслях бизнеса компании, специализирующиеся на отдельных направлениях, в несколько раз более прибыльны, чем те, которые занимаются продукцией общего назначения. Высокая прибыльность первых объясняется совокупностью нескольких факторов, в том числе низкими издержками, более высоким качеством выпускаемой продукции, прочной репутацией, более коротким циклом продаж, а также более привлекательными ценовыми показателями.

Специализация не ограничивается только продукцией. Например, «Home Depot» специализируется в таком потребительском сегменте, как хобби типа «Сделай сам». Успех «Home Depot» объясняется тем вниманием, которое эта компания уделяет тому, чтобы удовлетворить потребности отдельной группы потребителей, которым интересно самим что-то мастерить.
10. Модель прибыли на основе первоначально созданной базы
потребителей
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Во многих видах бизнеса на основе первоначально созданной базы потребителей прибыль от продажи базовой продукции относительно мала, а основная маржа получается при реализации сопутствующих товаров и услуг.

К видам бизнеса, в которых успешно применяется эта модель прибыли, относятся: производство и реализация копиров, принтеров, станков для бритья, лифтов, а также многих других товаров. Основным фактором, обеспечивающим успех этой модели, является формирование большой первоначально созданной базы потребителей, которая позволяет генерировать высокие поступления от продаж сопутствующих товаров и услуг.
&

S
11. Модель прибыли от установления фактического стандарта
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Наиболее впечатляющей характеристикой модели бизнеса с использованием стандарта de facto является нарастание поступлений. В этом случае многочисленные заинтересованные лица, начиная от поставщиков базового оборудования и разработчиков приложений до пользователей, втягиваются в сферу деятельности владельца такого стандарта. Более того, чем больше привлечено таких лиц, тем активнее идет дальнейший рост масштабов деятельности и тем выше ценность этой системы (это похоже на сетевые методы ведения бизнеса: чем больше пользователей привлечено в сеть, тем сеть становится более ценной). Как следствие, по мере того как ценность растет, владелец стандарта может получать все возрастающие поступления. Примерами корпораций, успешно применяющих данную модель прибыли, являются «Microsoft», «Oracle» и «American Airlines' SABRE». Наличие стандарта de facto позволяет полностью реконструировать отдельные виды бизнеса, оставив позади конкурентов, проигравших битву стандартов («Apple» и «Sybase»), предоставив им возможность только наблюдать, как со временем сокращаются размеры их маржи.
12. Модель прибыли на основе бренда
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В течение ряда лет компания, ориентирующаяся на формирование бренда, вкладывает большие инвестиции для того, чтобы повысить осведомленность потребителей о своей продукции, обеспечить ее узнаваемость и добиться к ней доверия.

Эти «нематериальные» аспекты бизнеса усиливаются при большем знакомстве потребителей с предлагаемыми им продуктами и услугами. В конечном счете они получают и материальный аспект — в виде ценовой

надбавки, которую потребители готовы платить за высокое качество. Такая цена, которая может быть намного выше, чем у функционально сопоставимых продуктов, часто объясняет, почему владелец бренда может получать высокую прибыль.
13. Модель прибыли на основе выпуска специализированной продукции
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Когда компания предлагает на рынке новый продукт, она получает за него ценовую надбавку (буква S обозначает специализированные продукты, а буква С — товары общего назначения).

Специализированные продукты обеспечивают большую часть прибыли, которую компания получает, пока конкуренты не начнут предлагать на рынке аналогичную продукцию.

Среди отраслей бизнеса, в которых чаще других применяется подобная модель прибыли, можно указать фармацевтику и производство специальных химических веществ.

Цикл жизни продукции в этих отраслях варьируется от 8 до 15 лет. Со временем доля поступлений от специальных продуктов сокращается из-за прекращения действия патентов, операций конкурентов и других подобных факторов. Поэтому при такой модели прибыли ключевой задачей, обеспечивающей максимальную прибыльность, является правильный выбор направления исследований и разработок новой продукции, которые позволят получать в будущем высокую прибыль. Среди корпораций, наиболее успешно применяющих указанную модель, выделяются «Merck», «Hercules» и ЗМ.
14. Модель прибыли на основе местного лидерства
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Для многих видов бизнеса экономическое положение компании почти полностью определяется местными условиями. Примерами этого рода можно назвать компании, предоставляющие услуги медицинского характера, продовольственные магазины и многие направления розничной торговли.

Рассмотрим механизм получения прибыли при использовании данной модели на примере деятельности ведущей американской компании, предоставляющей медицинские услуги. Анализ структуры ее расходов показывает, что большая часть затрат по своей природе относится к местному типу. Другими словами, здесь важное значение имеет не национальная шкала сопоставления с конкурентами, а местное лидерство. В ходе одного проведенного исследования было показано, что прибыльность 300 филиалов зависит от степени их влияния на местном уровне; кроме того, итоговые результаты позволили выявить доминирующий образец.

Когда компания стала анализировать, в каких потребителей ей целесообразнее осуществлять инвестиции и в каких городах страны оптимальнее вкладывать деньги, ей стало ясно, каким образом она может целенаправленно осуществлять инвестиционную политику, помогая своим филиалам занимать ведущие позиции на местном рынке, позволяющие получать самые высокие поступления в своей отрасли бизнеса.

Та же самая динамика наблюдалась в классическом исследовании деятельности корпорации А&Р в шестидесятые годы. А&Р постаралась добиться и добилась национального лидерства в бакалейной отрасли. Ее конкурент, «Winn Dixie», сосредоточила свои усилия на завоевании ведущих позиций только в юго-восточной части США. Сравнение деятельности двух корпораций показало, что, несмотря на то что А&Р гораздо крупнее, чем «Winn Dixie», ее прибыльность была значительно ниже, так как она фактически представляла собой собрание структур с относительно слабыми местными позициями, что особенно наглядно проявлялось в регионах, где были такие сильные местные конкуренты, как «Winn Dixie».

Пример с А&Р иллюстрирует риски, которые угрожают компании, если она использует в своей деятельности неточную модель обеспечения прибыльности. Так, А&Р хотя и стремилась получить высокую национальную долю рынка, но при этом систематически ослабляла свои местные позиции. Ей пришлось провести серьезное исследование своей прибыльности на уровне отдельных магазинов, а затем каждого города, чтобы выявить магазины, работающие более прибыльно. В результате этого рыночная доля на отдельных местных рынках у нее снизилась, а соответственно изменился масштаб решаемых задач в коммуникациях, логистике, закупках и т. п. Таким образом, вместо того чтобы наращивать долю местных рынков, она у нее снизилась, то есть направление преобразований пошло совершенно в противоположном направлении тому, которое предписывается выбранной моделью прибыли. Аналогичным по результатам — ухудшением финансовых показателей — будет и другой подход, при котором эффективно реализуется неправильная стратегия. В разбираемом примере все окончилось тем, что компания была продана «Tenglemann», немецкой компании, занимающейся бакалейным бизнесом.

Хотя Сэм Уолтон (Sam Walton) действовал на виду у всех, только немногие лидеры бизнеса смогли понять так же глубоко экономическое состояние своих компаний и их моделей получения прибыли, как это удалось ему. Он знал, что лидерство на местном рынке, вплоть до завоевания на нем абсолютного господства, — важнее всего остального. Такое лидерство позволяет сокращать издержки на логистику, рекламу, найм, подготовку сотрудников и т. п. Он не собирался выбирать ту же модель, что и «Wal-Mart» и размещать цепочку своих магазинов сразу по всей стране. Вместо такого широкого охвата он предпочел метод «коврового бомбометания», обрабатывая район за районом, то есть действуя последовательно, но фундаментально. Отдавая предпочтение локальности в своей экономической модели и очень строгой ее реализации при внедрении в жизнь, Уолтон получал только на этом несколько пунктов преимущества в марже над своими конкурентами, как теми, кто действовал рядом с ними, так и теми, кто занимался бизнесом в других регионах страны. Разница в приносимых прибылях позволяла ему иметь ресурсы, обеспечивающие нарастающие темпы его бизнеса на 20 процентов в год в течение свыше трех десятилетий. В модели, которую выбрал для себя Уолтон, прибыльность поддерживает рост, а не наоборот, как это часто бывает. В розничной торговле проводится множество экспериментов с разными моделями бизнеса, в ходе которых их разработчики стараются выйти на высокий уровень прибыльности за счет наращивания масштабов. Однако практика показывает, что в реальной жизни такие подходы работают далеко не всегда.

Одним из недавних примеров строгой реализации модели бизнеса в полном соответствии с требованиями «местной экономики» является деятельность компании «Starbuck's». Вместо того чтобы распространять свои структуры на районы, в которых она не могла бы осуществлять менеджмент с прибылью для себя, «Starbuck's» сначала завоевала Сиэтл и его окрестности, затем Чикаго, после этого Ванкувер. Руководство «Star-buck's» поняло, что ее экономическая модель относится к локальному типу и что ей необходимо рассматривать все компоненты, имеющие отношение к ее бизнесу: логистику, формирование неформального мнения о себе, найм сотрудников и т. п., именно на этой основе. Исходя из этого компания и наращивает масштабы своей деятельности, получая в результате этого прибыль, а не просто демонстрируя все большие размеры.
15. Модель прибыли на основе масштабов транзакции
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В основе деятельности некоторых отраслей бизнеса лежат совершаемые транзакции. Здесь часто при увеличении числа транзакций издержки на их выполнение повышаются не столь быстро, как увеличиваются поступления. Поэтому прибыль получается при больших объемах операций. Среди примеров такого бизнеса можно указать инвестиционные банки, недвижимость и воздушные перевозки на длинные расстояния.

Бизнес, который строится с учетом масштабов транзакций, вознаграждает тех участников, которые контролируют наибольшее число таких транзакций. Ключевым фактором здесь является инвестирование прежде всего в тех потребителей, которые обеспечивают самые крупные сделки.

В этих отраслях бизнеса, типичными примерами которых являются инвестиционные банки, агентства по недвижимости, предоставление коммерческих займов, перевозки грузов и пассажиров на длинные расстояния, издержки не повышаются так же быстро, как размер платежей, являющийся функцией масштабов транзакции. Неизбежно общая маржа при небольших масштабах транзакции является маленькой. И наоборот, при больших масштабах валовая маржа может достигать 90 процентов.

В этом типе бизнеса кривая нарастания опыта значит очень мало, а может быть, и вообще ничего, а относительная рыночная доля менее важна, чем способность заключать и выполнять крупные сделки. Две одинаковые рыночные доли, одна из которых состоит из сотни небольших сделок, а другая — из пяти или шести крупных, обеспечат далеко не равные уровни прибыльности. Из двух примеров прибыльность второго варианта будет в несколько раз выше, чем у первого.

Ярким примером успешного использования данной модели прибыли является деятельность «Morgan Stanley» в начале семидесятых годов. Феноменальная прибыльность «Morgan Stanley» в этот период времени объяснялась не большой рыночной долей в инвестиционном банковском деле, а доминирующим положением в обслуживании компаний, занимающих первые сто мест в бизнесе согласно оценкам журнала «Fortune». Именно эти сто компаний обеспечивали «Morgan Stanley» наиболее масштабные финансовые транзакции. Издержки, которые несла «Morgan Stanley» на управление своими финансовыми услугами общей стоимостью в 100 миллионов долларов, не очень сильно отличались от издержек других структур, предоставлявших услуги, стоимость которых не превышала 5 миллионов. Если же говорить о разнице в поступлениях, то она была огромной. Поэтому неудивительно, что самые агрессивные конкуренты «Morgan Stanley» делали все возможное, чтобы заполучить большую долю операций с компаниями, входящими в список «Fortune 100», так как, именно взаимодействуя с ними, можно получить высокую прибыль. Другой пример: в мире венчурного бизнеса нескольким компаниям удалось захватить позицию, находясь на которой они получили доступ к самым крупным и выгодным сделкам.

Экономические параметры крупномасштабных транзакций вполне применимы и для транспортных услуг. Так, полеты на более дальние расстояния выгоднее, чем на короткие. То же самое справедливо в отношении транспортных перевозок. Почему? Потому что фактические издержки в пересчете на одну милю не возрастают столь же резко, как поступления. Поэтому перевозчики, которым удалось заполучить большую часть длинных маршрутов, получают более высокие прибыли, чем их коллеги, действующие на коротких маршрутах.

В сфере транспортного бизнеса, в той ее части, где прибыли низки или вообще отсутствуют, авиакомпания «British Airways» усердно старалась перевести свои операции на длинные маршруты. В результате этого ей удалось заметно повысить прибыльность. В противном случае ее ожидали бы довольно мрачные экономические перспективы.
16. Модель прибыли на основе занятия ведущей позиции в цепочке ценности
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Во многих отраслях бизнеса прибыль концентрируется только в определенных участках цепочки ценности и отсутствует в других. Например, в вычислениях с помощью персональных компьютеров прибыль концентрируется в микропроцессорах и программном обеспечении. В химической отрасли ее надо отыскивать в производстве, а не в дистрибьюции. И наоборот, в торговле товарами общего назначения она получается на этапе дистрибьюции, а не производства. Если говорить об автомобильной и производящей сельскохозяйственные машины отраслях, то здесь прибыль получается на этапе послепродажных видов деятельности, таких, как финансовые услуги и гарантии, а не на сборке или дистрибьюции.
17. Модель прибыли на основе цикличности спроса и предложения
[image: image18.jpg]miArodu
ANMHATD BH BMHAIUALOOL|




Во многих отраслях бизнеса характерной их особенностью является явно выраженная цикличность процессов. Она характерна для химической и сталелитейной отраслей и для производства промышленного оборудования. В этих условиях производительность компании становится функцией от цикличности. Покажите мне величину использования в данный момент времени ваших мощностей, и я смогу сказать вам, получаете ли вы прибыль.

При использовании этой модели прибыли некоторые компании действуют гораздо лучше, чем другие. Например, «Toyota» осознав, насколько она зависит от цикличности, постоянно стремится понизить уровень безубыточности, за счет чего достигает относительно высокой прибыльности. Хотя этот подход не позволяет контролировать сам цикл, но обеспечивает возможность занятия наилучшей позиции в рамках цикла.

Модель прибыли на основе цикличности может быть также оптимизирована с точки зрения поступлений. Например, «Dow Chemical» в полной мере овладела искусством ценообразования, привязанного к циклу. Если ее мощности работают на пределе, корпорация повышает цены, и наоборот, когда мощности простаивают, цены на ее продукцию снижаются.

Уровни прибыли могут задаваться параметрами цикла, однако именно действия менеджеров могут менять показатели издержек и цен, которые в значительной степени влияют на прибыльность компании.
18. Модель прибыли на основе постпродажных услуг
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В некоторых отраслях бизнеса, например в производстве промышленного оборудования и в воздушных перевозках, прибыль образуется не столько за счет продажи товаров или услуг, а в основном за счет финансирования или послепродажного обслуживания продукции. Компании в отраслях, в которых прибыль уходит от первоначального продукта, возможно, должны переключиться на последующие операции, которые позволят им получать стабильные потоки поступлений.

Наглядным примером корпорации, успешно реализующей указанную модель прибыли, является «General Electric». GE разработала финансовые услуги и обслуживание продаваемых ею авиационных двигателей и локомотивных средств, что позволяет ей получать большие поступления от своих потребителей.

Хотя данная модель прибыли во многом похожа на модель прибыли на основе первоначально созданной базы потребителей, она от нее существенно отличается, так как компании могут ею пользоваться, не имея первоначально созданной базы потребителей. Например, «Soft-bank» через свою дочернюю структуру «Kingston», не имея первоначально созданной базы потребителей в компьютерной отрасли, получает тем не менее там значительную прибыль, продавая пользователям компьютеров дополнительные элементы памяти.
19. Модель прибыли на основе выпуска новых продуктов
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Прибыли, получаемые за счет предложений на рынке новой продукции, являются следствием новизны и масштабов. В этом случае предлагаются новые продукты, приносящие высокую маржу прибыли, рынок которых быстро растет. Однако со временем такая прибыльность падает. Классическим примером такого рода является рынок персональных компьютеров. В настоящее время рынок настольных персональных компьютеров является зрелым и прибыли не приносит. Лаптопы (которые находятся в середине приведенной на рисунке S-образной кривой) пока еще прибыльны. Серверы (находящиеся в начале этой кривой) еще более прибыльны (большая часть прибыльности корпорации «Compaq» объясняется ее ведущим положением на рынке серверов).

Среди других отраслей, которые активно пользуются моделями прибыльности на основе новой продукции, выделяются автомобильная, производство копиров, промышленного оборудования и инструментов. В этих отраслях бизнеса цикл жизни продукции варьируется от трех до семи лет. Ключевым фактором, обеспечивающим успех, является готовность к изменению инвестиционных усилий, позволяющая получать неоспариваемое лидерство с помощью продукции следующего поколения, которая в наибольшей степени отвечает важнейшим приоритетам потребителя.

20. Модель прибыли на основе относительной рыночной доли
[image: image21.jpg]OTHOCHTEbHAR PRHOHAR A0S

FOQBLITIOBN 10
HLOOWHOMAEE 8 BHHOUTIALOO] |




Во многих отраслях бизнеса компании с высокой рыночной долей показывают более высокую прибыльность, так как крупные компании получают ценовые преимущества и экономию на издержках, в результате накапливания большого производственного опыта и формирования умения работать с большими объемами продаваемой продукции. Издержки на рекламу и постоянные расходы в таких компаниях также ниже, а поступления от продаж выше. Относительная рыночная доля показывает положение компании по сравнению с положением ее конкурентов. Чем выше эта доля, тем прибыльность компании выше.

21. Модель прибыли на основе кривой накопленного опыта
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По мере того как компания становится все более опытной в производстве своей продукции или предоставлении услуг, ее издержки на каждую транзакцию сокращаются. Компания, которая специализируется на доставке определенного продукта или услуги и обладает большим опытом в этой сфере, будет более прибыльной, чем ее конкурент, у которого такого опыта нет.
22. Модель прибыли на основе бизнеса с низкими издержками
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Мы можем всегда накапливать кумулятивный опыт. Многие именно так и поступают. Вы можете накапливать его, работая с моделью бизнеса, позволяющей вам нести низкие издержки, в результате чего кумулятивный опыт многих компаний-старожилов в вашей отрасли бизнеса окажется малозначимым для ведения успешной конкуренции. Например, «Nucor» показала это в производстве стали (модель мини-заводов оказалась лучше, чем модель интегрированных универсальных заводов).
Участник рынка, фокусирующий свое внимание на получении кумулятивного опыта, обеспечивающего низкие издержки, всегда подвержен воздействию со стороны участника, который занимает позицию с небольшими издержками, получаемыми в результате правильной модели бизнеса. Другими словами, большой опыт работы при использовании неправильной модели бизнеса большого успеха вам не принесет. 

Часть 2

Как выдающиеся деятели бизнеса добиваются успеха в своем деле

ДЖЕКУЭЛЧ: Модель бизнеса на основе потребительских решений
• Почему мой бизнес имеет высокую рыночную долю, но приносит низкие прибыли?
• Ограничивается ли моя компания только реализацией продукции или предлагает решения потребительских проблем?

• Каким образом я должен переходить в своей деятельности от чистого производства к предоставлению услуг и видам деятельности на основе получаемой информации.
• Имеется ли обоснованный способ трансформации моей организации в структуру, способную получать в будущем высокую прибыль?
Ниже приводится история, о которой не упоминал ни один из профессиональных журналов. Некая компания средних размеров приобрела у «General Electric» (GE) персональных компьютеров на общую стоимость в 500 000 долларов. Что интересного в этой истории? Для начала скажем, что сама GE компьютеры не производит. Поэтому почему указанной компании не купить бы их прямо у производителя? А потому, что их производитель продает только компьютеры, а в настоящее время это продукт общего назначения, который можно приобрести у десятка других производителей. И наоборот, GE продала компании компьютеры плюс опционы, плюс дополнительные принадлежности, плюс контракты на обслуживание и плюс финансовые услуги. Кроме того, эта корпорация работает со своими клиентами в электронном режиме, что позволяет им обращаться к ней 24 часа в сутки, 7 дней в неделю, 52 недели в год. Указанная компания знает, что ей затем потребуются услуги по поддержке приобретенных компьютеров, а финансовая сторона сделки с GE обеспечивает ей поступления денежных средств, лучшее соотношение поступлений и затрат, а также включает трехлетний план технологического совершенствования. Другими словами, GE выявила совокупность потребностей этой компании и в полной мере их удовлетворила, то есть она предоставила ей решение ее проблем.

GE находится на переднем крае модели бизнеса, предоставляющего рациональный, с точки зрения получения прибыльности, ответ на вопрос, который регулярно задают себе исполнительные менеджеры компаний-производителей: «Каким образом я могу получить прибыль при изготовлении и продаже моего продукта?» Производство корпусов компьютеров является или по крайней мере приближается к уровню ведения бизнеса, при котором никакой прибыли не получается. То же самое происходит в производстве автомобилей, бытовой электроники, а также в бесчисленном множестве других товарных категорий. Фактически в настоящее время любое производство находится под постоянной угрозой исчезновения прибыли, так как совместное влияние все более мощных потребителей и оперативно действующих подражателей приводит к тому, что вчерашний пул прибыли быстро исчезает, а прежние прибыльные виды деятельности переходят в категорию бесприбыльных.

Возникает вопрос: «Движется ли все производство в зону бесприбыльности, где требуются все большие усилия, а поступления делаются все более хилыми?» Ответом на него будет одновременно и «да», и «нет» (см. илл. 4.1). Да, если модели вашего бизнеса фокусируются только на самом продукте. Нет, если вы подходите к бизнесу так же, как это делает, например, GE: здесь каждая из составляющих системы стратегического бизнеса выявляет проблемы потребителей и видит в них новые возможности для перехода в зону прибыли.
Илл. 4.1. Модель бизнеса GE: «Продавайте решения, а не только продукт»
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Однако большинство производителей все еще применяют те же модели бизнеса, которые они использовали два десятилетия назад. Они исходят из того, что за это время их потребители не изменились, и поэтому выпускают тот же набор продуктов и все еще пытаются дифференцировать их за счет прежних базовых характеристик: цены и качества; они все еще делают ставку на продажу своей продукции как на единственный способ получения вознаграждения. Что еще более важно, такие производственные компании создают ценность для потребителей только за счет своих продуктов, и в этом отношении их модель бизнеса ориентирована только на продукцию. Однако если каждая компания в какой-то отрасли бизнеса имеет такую модель бизнеса, то они все конкурируют и предлагают потребителям подобные варианты. Единственный способ, с помощью которого компания может отличиться от других конкурентов в этой ситуации, связан с занятием ею позиции лидера по издержкам или качеству. Но если все участники отрасли стараются стать такими лидерами, то вся эта отрасль в конце концов окажется зоной бесприбыльности.

В условиях, когда производство существующей продукции теряет все больше ценности, производители, которые по-прежнему стараются заполучить большую рыночную долю, в итоге обнаруживают, что их прибыли сокращаются, хотя поступления растут. Это в свою очередь не позволит им обеспечивать достаточно высокую акционерную стоимость. Такой тип поведения все еще демонстрируют десятки компаний на рынках, базу которых составляет производство продукции.

В течение всего срока своего пребывания на должности руководителя «General Electric» Джек Уэлч осуществлял перепроектирование модели GE три раза, и каждый раз он все дальше удалялся от традиционной производственной модели, ориентированной на продукцию. Динамика перехода была следующей. Первым вариантом ориентации на прибыль был лозунг «Будь в своем деле номером один или номером два», второй моделью этого рода стал девиз «Освобождайся от лишнего», а третьей моделью бизнеса, ориентированной на прибыль и на потребителя, стала «Продажа решений». Указанная смена приоритетов наглядно демонстрирует, каким образом Уэлч постоянно реагировал на потребности потребителей GE. В результате этого рыночная стоимость «General Electric» выросла с 13 миллиардов долларов в 1981 году, когда Уэлч был назначен ее руководителем, до 162 миллиардов долларов в конце 1996 года (см. илл. 4.2).
Илл. 4.2. Рост рыночной стоимости «General Electric»
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Уэлчу удалось обеспечить приращение акционерной стоимости на 150 миллиардов долларов благодаря тому, что он является сторонником ориентации бизнеса на потребителей и на прибыль. Еще в ранние годы становления его карьеры он понял, что потребности и приоритеты потребителей будут меняться и как результат этого будет изменяться место расположения зоны прибыли. Чтобы обеспечить переход «General Electric» вместе с зоной прибыли, Уэлч понял, что он должен постоянно осуществлять перепроектирование модели бизнеса GE.

Он осуществил эту реорганизацию поэтапно. Сначала он укрепил фундамент корпорации и только потом начал надстраивать над ним более современную модель бизнеса. Для этого он вывел GE в лидеры по всем направлениям ее деятельности и резко сократил издержки. Шаги, направленные на обеспечение прибыли, позволили «General Electric» захватить лидерство в отрасли и получить базу потребителей, которая была необходима Уэлчу для того, чтобы он мог затем перейти к следующему варианту модели бизнеса. В ходе каждого этапа изменений Уэлч опробовал новые идеи и творчески развивал прежние подходы. Он часто шел путями, которые резко отличались от традиционных, к которым привыкли многие сотрудники корпорации, что порой вызывало трудности в самой компании и накаляло атмосферу.

В ходе этой работы ему приходилось преодолевать огромное сопротивление многих коллег, потребителей и конкурентов. Однако Уэлч прошел эти препятствия, разработав современную концепцию бизнеса, упорно пропагандировал ее, сплачивал коллег и делал это до тех пор, пока руководство «General Electric», а также все ее работники, потребители и даже конкуренты не убедились в значимости его подхода и не поверили в него. Уэлч сделал все, чтобы GE продолжала и в будущем пользоваться новыми идеями, разрабатываемыми в бизнесе, для чего корпорация вкладывает большие инвестиции в собственную бизнес-школу, располагающуюся в Кротонвилле, штат Нью-Йорк. Вот каким образом «General Electric» стала одной из наиболее выдающихся компаний, успешно применяющих имеющиеся и новые знания.

Джек Уэлч отыскал способ получения денег и в производстве. Он разработал бизнес-модель, которая позволяет активно использовать основные активы корпорации — ее отношения с потребителями на основе уже имеющейся базы потребителей, и за счет этого он получил еще больше стоимости для акционеров компании. Кроме того, создается впечатление, что нынешняя позиция «General Electric» такова, что обеспечивает возможность дальнейшего роста ее стоимости. Сейчас, когда многие производители ощущают на собственном опыте, что производство становится огромной бесприбыльной зоной, GE делает деньги в широком диапазоне видов деятельности.
БУДЬ НОМЕРОМ ОДИН ИЛИ НОМЕРОМ ДВА
Когда в 1981 году Джек Уэлч занял место руководителя GE, она была огромной производственной организацией, выпускавшей неоправданно широкий диапазон продукции, начиная от электролампочек и заканчивая реактивными двигателями, локомотивами и пластмассами. Такой подход, в основе которого лежало разнообразие предложений продукции, отражал господствующую в те годы стратегию роста, которой придерживались многие производители. Успешно действовавшие производственные компании в те годы приобретали другие производственные структуры или сливались с ними, так как старались за счет этого выйти на более высокий уровень и распределить риск своей деятельности по большему числу различных отраслей и товарных серий. Хотя большая часть ценности, которую такие производственные компании создавали для своих потребителей, концентрировалась в отдельных продуктах, которые они продавали, подобные стратегии роста были вполне оправданны. Их девизами были:

«Производите лучший продукт, развивайте мощную систему дистрибьюции, активно продавайте свою продукцию и вы создадите ценность». Поэтому, если компания старалась добиться большей ценности, она увеличивала разнообразие продаваемых продуктов.

Многие компании на этом и останавливались. Однако не «General Electric» под руководством Уэлча. Он обратил внимание на то, что компании, создающие больше ценности, не обязательно делают это за счет увеличения числа продаваемых продуктов, а за счет возрастания прибыли на каждый продаваемый продукт. В то время лучшим способом увеличения прибыли на каждый продаваемый продукт было занятие позиции лидера по рыночной доле. В семидесятые и восьмидесятые годы такие лидеры получали максимальную прибыльность за счет эффекта экономии на масштабах производства, накопленного производственного опыта и способности продавать большие объемы своей продукции. Более того, лидер по показателю рыночной доли задавал в отрасли стандарт, поэтому мог устанавливать цену на свою продукцию выше и тем не менее продавать ее потребителям, готовым взаимодействовать с ним, опасаясь работать с менее известными структурами. Словом, в 1981 году зона прибыли располагалась в компаниях, являвшихся лидерами по показателю рыночной доли.

Мышление, ориентированное на прибыль, заставило Уэлча задуматься о выгодах указанного лидерства. В результате этого Уэлч пошел на преобразование прежнего конгломерата видов деятельности, используя для этого единственную базовую идею: «Будь в своей отрасли номером один или номером два, а в противном случае уходи из нее». Этот подход был заявлен самыми простыми и самыми понятными для всех словами, в результате чего «General Electric» начала инвестировать только в виды деятельности, в которых она была лидером. Очень часто она продавала свои невыигрышные отрасли бизнеса тем, кто занимал в них более прочные позиции, и обычно это был совершенно разумный подход. GE могла использовать ресурсы, получаемые от таких продаж, для завоевания более прочных позиций в других видах бизнеса и для отыскания более выгодных возможностей. Лозунгом времени стал: «Совершенствуйся или уходи», и его было необходимо претворять в жизнь немедленно.

Однако хотя Уэлч понимал, что его идея могла бы стать мощным механизмом для наращивания прибыли, он также знал, что преобразование широкого направления деятельности GE потребует огромных усилий и будет крупной проблемой. Для этого ему придется выразить эту идею в максимально упрощенном виде, чтобы все сотрудники, занятые в ее реализации, могли ее понять, при необходимости повторить и в конечном итоге реализовать. Чтобы обеспечить действительные перемены, Уэлч полагал, что потребуются непрерывные взаимодействия, безустанная настойчивость и целый набор обязательных действий, часто трудных и встречающих сопротивление, чтобы в конце концов обеспечить стремление всех вовлеченных людей решать новые поставленные задачи.

После энтузиазма, связанного с запуском модели «Будь номером один или номером два», наступил период ее длительной реализации, во время которого Уэлчу пришлось принимать непопулярные решения, временно сталкиваться с отсутствием видимых позитивных перемен и преодолевать искренние убеждения многих сотрудников в организации, что «и это пройдет». Чаще всего аргументация противников плана Уэлча была достаточно разумной. Укажем в этом отношении возражения, выдвигаемые руководителями некоторых подразделений:

«Джек, будь благоразумен. Руководитель, который управляет нашей компанией, занимающей четвертое или пятое место в бизнесе, которая в то время, когда он ее получил, была шестой, не может подвергаться критике. Он уже проделал большую работу. Его бизнес в прошлом году принес нам 100 миллионов долларов. Мы должны сохранить его. И мы должны сохранить это направление бизнеса».

В конце концов, задача завоевания первой или второй позиции на рынке действительно может восприниматься многими как слишком упрощенная или сформулированная произвольно. В этом случае любой здравомыслящий человек мог бы пойти на уступки и смягчить свои установки.

Однако Джек Уэлч не был таким благоразумным человеком, по крайней мере в то время, когда он пытался сделать из прежней рыхлой организации GE крупную и успешно функционирующую структуру. В течение двух лет он прочно отстаивал свою позицию, и в 1983 году результаты начали подтверждать его правоту — финансовые показатели компании заметно возросли. Идея занятия первого или второго места стала восприниматься после этого более позитивно и находила теперь больше сторонников, чем прежде, а кроме того, она стала источником особой гордости всех сотрудников корпорации. Для все возрастающего числа менеджеров, теперь ориентировавшихся на прибыль, указанный подход был трудным, но реалистичным, а также соответствовал базовому стратегическому принципу, которому следовал «General Electric».

В результате этой позиции базовый принцип ориентации на прибыль, реализуемый через модель «Будь первым или вторым», оказался именно тем, чем он и должен был стать — стратегически важным шагом к образованию более сильной структуры, однако его оказалось недостаточно. Фактически модель «Будь первым или вторым в бизнесе» являлась только одной из многих, ориентированных на прибыль, но вместе с тем промежуточной, которую необходимо было затем переделывать, так как потребители менялись.

Действительно, потребители не оставались прежними. Что еще более важно, они приобретали все большую и большую силу. GE продавала большую часть своей продукции таким заказчикам, как «Ford», «Wal-Mart», GM и «Boeing». В мире, в котором несколько потребителей становятся источником большей части поступлений денежных средств для продавца и его прибыли, такие заказчики используют свою возросшую мощь, чтобы снижать цены на его продукцию. Более того, в своем стремлении стать лидерами по показателю рыночной доли многие производители сами пошли на снижение цен, опустив производство фактически до уровня бесприбыльности. Другими словами, лидерство по показателю рыночной доли теперь оказалось недостаточным, чтобы оставаться прибыльным. В этих условиях зона прибыли начала смещаться к новому положению. Поэтому, чтобы оставаться прибыльной, GE необходимы были новые идеи и новая модель бизнеса.
ИЗБАВЛЯЙТЕСЬ ОТ ЛИШНЕГО

В середине восьмидесятых годов Уэлчу и другим перспективно мыслящим менеджерам стало ясно, что ставка на рыночную долю себя не оправдывает, так как зависимость между нею и прибыльностью становилась все менее очевидной. В некоторых отраслях бизнеса спираль снижения цен привела к созданию огромных зон бесприбыльности. Во многих случаях начала проявляться обратная зависимость между рыночной долей и прибылью. В столь различных отраслях, как производство автомобилей, кофе, структурированной стали, наиболее прибыльными все чаще теперь становились небольшие участники рынка, а самые крупные теряли прибыль больше других. Таким образом, многим стало понятно, что высокая рыночная доля без высокой производительности — это тупиковая ситуация.

Уэлч знал, что GE могла бы стать гораздо более производительной компанией, чем она была до середины восьмидесятых. Он мог бы показать это в цифрах. В начале восьмидесятых годов повышение производительности составляло 2 процента в год, что было явно недостаточно. По мере того как потребительская мощь все сильнее оказывала давление на цены по большинству видов бизнеса корпорации, ей все активнее приходилось делать ставку на модель бизнеса типа «Будь первым или вторым», то есть переходить просто от рыночной доли к рыночной доле, демонстрирующей высокую производительность. Основной идеей Уэлча, на базе которой он реализовывал эту трансформацию, стала программа, которая называлась «Избавляйся от лишнего». Причем ее надо было понимать буквально — как сокращение ряда работ, используемых в производственных процессах.

Основным фокусом этой программы была активизация тех сотрудников, которые непосредственно занимаются производственными процессами, ближе всех к ним находятся. В ходе реализации этой программы сотрудники подробно описали все методы, которые они использовали в то время в своей работе, указали те операции, от которых можно было бы, по их мнению, избавиться. Одной из целей этой программы явилось устранение барьеров бюрократического характера, которые увеличивали долю накладных расходов. Предложения о совершенствовании всех процессов поступали непосредственно с рабочих мест, которые в тот же день рассматривались менеджером. После обсуждения они принимали решение типа «да» или «нет» на месте, и рекомендации тут же вступали в силу.

Неформальный характер программы «Избавление от лишней работы» позволил в большой степени вовлечь в процессы изменений сотрудников низшего звена, улучшил коммуникации в компании и создал у сотрудников чувство личного контроля за происходящим в корпорации. Такие перемены привели к большим изменениям в общей организационной модели бизнеса GE — она теперь значительно отличалась от прежней модели, в которой доминировали командный стиль и контроль сверху. В новой модели больший вклад давали все сотрудники корпорации. Такой подход позволил раскрыться многим талантам, у которых в прошлом не было возможности проявить себя. За счет минимизации ограничений иерархического характера и возросшей вовлеченности сотрудников Уэлчу удалось резко повысить производительность, а именно она является единственным гарантом того, что лидерство по рыночной доле действительно трансформируется в высокоприбыльный бизнес.

Программа сокращения работ была формально запущена в октябре 1988 года, в огромной мере изменив всю корпоративную культуру «General Electric». Она породила в недрах корпорации реакцию, которую не всегда удавалось контролировать. К 1992 году более 200 000 сотрудников корпорации учились на курсах по подготовке к реализации этой программы, а к 1993 году более 20 000 из них непосредственно осуществляли ее на местах. Результатом этого стали глубокие перемены, произошедшие в GE. Если в период с 1981 до 1986 года, то есть тогда, когда эта программа не применялась, ежегодный рост производительности в GE составлял в среднем 2 процента, то в период с 1987 по 1991 год реализация этой программы удвоила этот показатель, который к концу этого периода превысил 4 процента. Талант Уэлча заключается прежде всего в том, что он умеет своевременно и перспективно анализировать ситуацию и отыскивать правильные ответы на ее изменения, а не только в оригинальности применяемых им методов. Так же как программа «Будь номером один или номером два» была творческим синтезом Уэлча из уже существующих идей, в основе программы «Избавляйтесь от лишнего» лежали уже имевшиеся в корпораций наработки по ускорению процессов производства и реинжиниринга, которые до начала девяностых годов даже не были сформулированы аналитиками бизнеса в формальном виде.

Как и многие другие идеи и действия Уэлча, программа избавления от ненужных работ опередила на несколько лет проекты многих других крупных американских корпораций, которыми они занимались в начале девяностых годов, основной целью которых было создание более концентрированных и более производительных корпоративных структур. В те годы многие компании, когда в них возникла лихорадка ре-инжиниринга, часто делали попытки преобразований, которые оказывались в конце концов тупиковыми. Обычно это объяснялось тем, что они делали ставку на успешные, но устарелые модели бизнеса, вместо того чтобы попытаться перепроектировать модель своего бизнеса таким образом, чтобы она лучше соответствовала будущей зоне прибыли. По контрасту с этим даже тогда, когда «General Electric» использовала программу избавления от ненужных работ, чтобы отшлифовать имевшуюся у нее модель бизнеса, Уэлч начал работу над следующей моделью. Другими словами, GE продолжала совершенствовать свою модель бизнеса, стараясь, чтобы вся ее философия, структура и методология все больше и больше ориентировались на потребителя и на получение прибыли.

ПРОДАЖА РЕШЕНИЙ

Лоурэнс Джексон (Lawrence Jackson), президент крупной компании — поставщика автотехники (с продажами более 1 миллиарда долларов), с теплотой говорит об этом направлении развития. Его недавно повысили до этой должности, и он любит рассказывать о сделках, над которыми работает.

«Позвольте мне рассказать вам о трех совершенно различных подходах к бизнесу, которые я испытал на себе за последние два месяца. Первая из них была связана с крупной химической компанией, которая производит большой ассортимент химических веществ, которые мы используем в нашем процессе. Их сотрудник был безупречен с точки зрения профессиональной подготовки. Он знал все технические особенности и характеристики продукции. Он рассказывал о ней очень долго и старался убедить меня, что их продукция очень хорошая.

Конечно, он был прав. Его компания выпускает очень хорошие продукты. Однако то же самое делают и все остальные поставщики, с которыми мы работаем. Ее главной привлекательной характеристикой, козырем, который они пытались разыграть, было то, что эта компания относится к категории тех, в которых мы могли бы приобретать все необходимые нам компоненты. Прекрасная концепция, однако не очень убеждавшая лично меня, так как и остальные поставщики химической продукции предлагали весь необходимый нам ассортимент, причем расходы по его доставке были у некоторых из них даже ниже. Какие выгоды я получу, если буду работать с единственным поставщиком десятка продуктов общего назначения?

Представитель второй компании был совершенно иного рода. Он продавал изделия из пластмассы. В наших процессах мы используем множество самых разнообразных пластмасс. Этот специалист был также очень подкован по техническим вопросам. Он также с гордостью рассказывал о своей компании и о выпускаемых ею продуктах, делая акцент на программах добавления новых ценностей, которые они применяют в настоящее время. Все это было очень хорошо, но какое отношение имело ко мне? Этот представитель попытался убедить меня, что наше взаимодействие принесет нам в будущем большие выгоды. На что я ответил, чтобы он пришел ко мне в будущем.

Третий специалист был из «General Electric». Хотя сферой его ответственности была продажа изделий из пластмасс, он мне ничего не стал рассказывать о своей продукции. Вместо этого он начал задавать мне вопросы. Например, его интересовало, какие суммы вложены у меня в оборудование. Каковы мои общие убытки на заводе? С какими самыми крупными операционными проблемами я сталкиваюсь на своем заводе в настоящее время, учитывая материалы и производственные процессы? Сколько денег мне приходится тратить на погрузочно-разгрузочные и транспортные операции?

Мы действительно все это подробно обсудили. После того как я описал технологические проблемы, с которыми мы сталкиваемся, мы перешли к очень интересным для меня сторонам бизнеса, которые характеризуются огромными числовыми показателями.

Он вернулся через две недели и показал мне, каким образом программа GE может сократить затраты моего капитала и финансовые издержки. Его предложения касались как заводского оборудования, так и логистики. Он показал мне, как мы можем сэкономить на использовании складского пространства, описал подход, с помощью которого инженеры GE, поработавшие с моими сотрудниками, предложили осуществить ряд перемен, в результате которых мы смогли бы оптимизировать использование применяемых материалов.

После этого он перешел к обсуждению проблемы полной поддержки глобального масштаба. Для нас это важно, так как в настоящее время мы очень активно развиваем наши международные проекты, причем часто делаем это не совсем обдуманно. Этот специалист показал, каким образом GE могла бы поддержать нас в нашей глобальной экспансии. Когда я суммировал все сказанное, оказалось, что предложенные им варианты позволят сэкономить нам кучу денег. Это касалось и основного капитала, и финансирования, и общих издержек. Конечно, именно этот представитель получил все наши заказы на поставку пластмасс, вернее, почти все; кроме того, мы собираемся расширить долю заказов этой корпорации в отношении нашего основного бизнеса.

Я не единственный человек, которому очень нравится такой подход к ведению дела. Он также понравился и моим сотрудникам. Они обычно имеют дело с представителями компаний, которые стараются только продать им свою продукцию. Если же говорить о «General Electric», то здесь мои сотрудники встретились с группой специалистов, которые выделили время, чтобы выяснить наши проблемы и помочь их решить. Поэтому когда надо было решить, кто должен заниматься поставкой нам пластмасс, ответ был очевиден.

Кроме того, обеспечение поддержки на глобальной основе в значительной степени облегчило нашу работу. Для удовлетворения самых наших привередливых потребителей, производителей автомобилей, такой вид поддержки окажется для нас очень полезным».
* * *

К началу девяностых годов Уэлчу стало ясно, что даже при высокой рыночной доле высокой производительности гарантии получения устойчивых прибылей не существует, а тем более для их наращивания. Чтобы добиться здесь успеха, требовалось перевести модель бизнеса GE на следующий уровень и осуществить переход от продажи продуктов к продаже решений.

Каковы причины, обусловливающие необходимость этих перемен с точки зрения модели бизнеса? Основная из них — изменение потребностей и приоритетов потребителей.

Потребители меняются очень сильно и очень динамично. По сравнению с тем временем, когда они покупали большую часть продукции у традиционных поставщиков, они стали теперь намного опытнее в своей работе и в использовании этих продуктов, а по мере того как они все больше и больше начали разбираться в приобретаемой продукции и технологии их изготовления, техническая спецификация этих продуктов стала для них менее важной, чем экономия от их использования. В результате этого ответственность в сфере покупательских решений перешла от агентов по закупкам, техников и инженеров на высший уровень корпоративной иерархии, то есть к администраторам и старшим исполнительным менеджерам. Это объясняется тем, что инженеров и техников в первую очередь беспокоили технические характеристики продукции, которую они приобретали. Были ли эти продукты изготовлены в соответствии со спецификацией? Каковы их издержки по сравнению с издержками конкурентов? Если же говорить о старших менеджерах, то их гораздо больше волнует ассортимент видов деятельности, в которых могут использоваться приобретаемые продукты. Эти руководители оценивают отдельный продукт гораздо ниже, чем новый подход к старому процессу, при котором можно в значительной степени снизить общие издержки на процесс и повысить общую прибыльность компании.

В результате указанного смещения акцентов при принятии решения появились новые широкие возможности для бизнеса, к которым традиционные поставщики, ориентированные на продукцию, были подготовлены плохо. Чтобы воспользоваться преимуществами этого перехода, было необходимо, чтобы компании-производители также изменили свои подходы и считали своими потребителями не инженеров и агентов по закупкам, а старших менеджеров, чтобы они переходили от предложений продукции к предложению решений, чтобы отличались от других участников рынка не ценой, а системными экономиками. И чтобы получали вознаграждение не столько от продуктов, сколько от услуг, с ними связанных. Другими словами, производителям необходимо изменить всю модель бизнеса, как это предпринял Уэлч в GE.
Чтобы реализовывать этот процесс по мере того, как совокупностью потребителей становились не инженеры, а руководители, Уэлч начал менять маркетинговый подход, применяемый в GE. Вместо того чтобы делать ставку на торговых представителях, которые занимаются маркетингом продукции, предлагая ее торговым агентам и инженерам, Уэлч сам начал вступать в переговоры о продажах с руководителями компаний-заказчиков GE. Взаимодействуя с такими различными группами потребителей, как больницы, розничные торговцы, производители автомобилей и коммунального оборудования, Уэлч понял, насколько маркетинг на уровне руководства отличается от обычного подхода к организации продаж. Опередив на несколько шагов своих конкурентов, Уэлч постоянно готовил GE для новых подходов к продажам, которые были ориентированы на решения и на взаимодействия с руководством компаний-заказчиков. После того как он понял, что масштабы деятельности «General Electric» привели к тому, что титул вице-президента GE стал устарелым (восемь из подразделений корпорации были достаточно крупными, чтобы входить в список 500 журнала «Fortune» в качестве отдельных членов), Уэлч присвоил этим руководителям новые должностные названия: президент и СЕО. В настоящее время в корпорации 13 старших менеджеров получили такой титул. Чтобы маркетинг на уровне руководителей, которым занимался сам Уэлч, был эффективным, ему требовалось глубокое понимание процессов, происходящих в отраслях бизнеса, которыми занимались его потребители, в том числе концепции их системных экономик и оптимизации поступлений. Уэлч не мог заниматься просто продажей продуктов, он должен был предлагать их в общем контексте экономической ситуации, в которой находился его потребитель. Такой подход с учетом системных экономик потребовал от Уэлча, чтобы «General Electric» вышла за рамки традиционных отношений, связанных с производством и продажей продукции, и перешла к отношениям истинного партнерства в бизнесе, когда «ценность создается для обеих сторон за счет разработки решений, позволяющих увеличивать прибыльность как заказчику, так и поставщику.
Уэлч и его коллеги по руководству бизнесом стали пионерами в практике ведения маркетинга на уровне руководителя компании. Они воспользовались знаниями, накопленными в GE о потребительских системах, чтобы разработать новые решения, необходимые их потребителям, и расширили отношения с текущими потребителями до долгосрочных и очень ценных для обеих сторон. Например, когда Уэлч в середине девяностых годов вел переговоры с «Ford», он лично встретился с ее руководителем Алексом Тротманом (Alex Trotman) и предложил «Ford» ассортимент продукции и связанных с нею инженерных решений, позволяющих «Ford» экономить деньги и повысить ее прибыльность. Чтобы продемонстрировать готовность «General Electric» оказать помощь «Ford», Уэлч прибыл в ее цеха и общался с работниками «Ford», обслуживающими конвейер. Он спрашивал их, что им нравится в продукции GE, в ее услугах, а что не нравится; что GE могла бы делать лучше и как он мог бы в этом помочь. Уэлч фиксировал каждое замечание, которое он слышал. Когда он вернулся к себе, он вызвал менеджеров, ответственных за различные участки взаимодействия с «Ford», и поручил им разработать программу, с помощью которой можно было бы устранить отмеченные недостатки, причем сделать это надо было немедленно. Его подчиненные выполнили указания шефа. Результат? Корпорация «Ford» разместила свой заказ у GE. Более того, решение, предлагаемое «General Electric», было настолько эффективно для «Ford», что она согласилась на то, чтобы GE стала ее основным поставщиком и для ее европейского бизнеса.

Таким образом, Уэлч был пионером в разработке маркетинга, ведущегося на уровне руководителей компании. Такой подход будет активно использоваться в следующем десятилетии, так как деловые отношения между крупными организациями на уровне старших менеджеров в настоящее время становятся скорее правилом, чем исключениями. А так как такое взаимодействие требует повышенной чувствительности к системным экономикам потребителей, последствия от модели бизнеса, отвечающей такому маркетингу, будут гораздо более значимыми, чем при простых продажах, даже и высокой ценности. Такая чувствительность приводит к повышению уровня реакции потребителей, в которой появляются возможности для прогнозирования будущих потребностей и приоритетов потребителя и огромное желание изменить правила, по которым ведется нынешняя игра в бизнесе. Традиционные модели бизнеса, связанные с производством продукции и ее продажей, привели к тому, что во многих отраслях бизнеса прибыльность как экономическая категория начинает исчезать. Однако модели бизнеса, в основе которых лежат предложения потребительских решений, создадут мощную раскручивающуюся спираль все увеличивающихся масштабов деятельности для компаний, которые смогут предложить типы решений, которые одновременно будут ценными для потребителей и высокоприбыльными для акционеров.

Маркетинг на уровне руководства компании — это только один аспект модели бизнеса GE, построенный на таком подходе. Кроме того, Уэлч постепенно изменил масштабы деятельности GE и механизм вознаграждения за счет перехода от ориентации на продукты к ориентации на услуги. Опять же, Уэлч воспользовался имеющейся в корпорации базой выпускаемой продукции и ее потребительской базой и использовал знания корпорации о системных экономиках своих потребителей для выявления новых зон прибыли и проектирования таких моделей бизнеса, которые более эффективны с точки зрения издержек.

Одна из крупных возможностей, которая наиболее часто в бизнесе не реализуется, связана с тем, что порой компании, обладающие огромным знанием о своей продукции, не используют его для перехода от своей позиции лидера по выпускаемой продукции к позиции лидера по предлагаемым решениям. В течение девяностых годов Уэлч активно разрабатывал идею, чтобы «General Electric» смогла получить всю возможную ценность от объединения в единый пакет продукции, ее обслуживания, услуг и финансирования.

При реализации этого одним из самых крупных изменений модели бизнеса стало активное расширение подразделения «GE Capital», занимающегося финансовыми услугами «General Electric», которое в 1986 году возглавил Гэри Уэндт (Gary Wendt). Уэлч очень хорошо знал финансовое направление бизнеса GE, так как в период с 1977 по 1981 год оно подчинялось непосредственно ему. Деятельность этого подразделения строилась прежде всего на ориентации на потребителя и на продукцию. Примером этого подхода служили финансовые услуги при работе GE над прикладными задачами.

Уэлч и Уэндт совместно заложили прочный фундамент для наращивания финансовых услуг в будущем и для осознания их важности всеми заинтересованными лицами. Вместо того чтобы рассматривать финансирование как средство для обеспечения продаж большего объема продукции, то есть относиться к нему так же, как делает большинство традиционных производителей, эти два специалиста рассматривали финансирование как ключевую составляющую преимуществ от предложений, необходимых большинству потребителей. Они знали, что ценность переходит из сферы производства в сферу финансовых услуг, поэтому GE отправилась в том же направлении, активно наращивая финансовую компоненту своего бизнеса. Для этого «GE Capital» приобретала каждый год около 30 страховых компаний, организаций, занимающихся обработкой кредитных карточек, и других финансовых структур. К концу 1995 года активы этого подразделения составили в совокупности 186 миллиардов долларов, что позволило «GE Capital» по своим показателям выйти на уровень третьего по величине банка в США.

Финансовое направление стало не единственным способом увеличения ценности, получаемой корпорацией, которое Уэлч внедрил в модель бизнеса, ориентированную на предоставление потребителям решений их проблем. Например, GE производит реактивные двигатели, финансирует их покупку, обеспечивает их обслуживание и капитальный ремонт и поставляет запасные части. Хотя GE упорно сражался с такими конкурентами, как «Rolls-Royce» и «United Technologies», подразделением «Pratt & Whitney», чтобы завоевать свою рыночную долю для продаж новой продукции, в некоторых сферах основное внимание GE было уделено послепродажным услугам, маржа прибыли в которых порой превышает 30 процентов. Чтобы усилить свою позицию, GE приобрела структуры по капитальному ремонту «British Airways», а также «Greenwich Air Service». Это еще больше позволило ей расширить сферу деятельности своего подразделения, занимающегося реактивными двигателями, и теперь оно предоставляет услуги и по другому оборудованию, выпускаемому корпорацией.

GE применила тот же подход, ориентированный на предоставление услуг, и на других рынках. Например, в течение ряда лет GE поставляла клиникам рентгеновское оборудование и устройства для сканирования. Но через какое-то время из-за того, что другие производители, стараясь завоевать свою долю рынка, снизили цены, и из-за того, что клиники подверглись огромному давлению со стороны властей, требовавших, чтобы они сократили расходы, большая часть производства медицинского оборудования стала перемещаться в зону бесприбыльности. Отвечая на новую ситуацию, GE разработала очень перспективное диагностическое обслуживание, работающее в режиме настоящего времени, включающее 11 тысяч сканирующих устройств, размещенных по всему миру. Разработанная система осуществляет диагностику этих устройств и может выявлять их неполадки, работая в дистанционном режиме. Это позволило GE получить новый источник для роста ее прибыли.

Создание «GE Capital» позволило GE еще больше расширить модель ее бизнеса, сделав ее более нацеленной на работу с видами деятельности, которые появляются после продажи продукции: например, финансовые услуги корпорации, предоставляемые в рамках программы «GE Avto Financial Services», позволили ей стать крупнейшим американским автомобильным арендодателем неподконтрольного типа; кроме того, GE является крупнейшим в мире производителем менеджерского оборудования; GE — участник номер один на рынке первичного ипотечного страхования; GE — третья по величине компания по перестрахованию в мире и крупнейшая в США. Другими словами, GE в настоящее время не привязана только к сфере производства продукции, которая определяла ее рынки в прошлом.

Уэлч понимает, что потенциал для наращивания прибыльности лежит в послепродажных услугах и видах деятельности финансового характера. Его концентрация на этих видах деятельности определяется его сфокусированностью на потребителях и экономических аспектах, а не ограничивается перспективами, связанными только с продукцией. Словом, он изменил правила игры, окружив продукт дополнительной толстой экономической оболочкой.

Уэлч понял, что для любого продукта, предлагаемого на рынке, существует сопровождающий его экономический контекст, в рамках которого продукт является только составной частью. Другими словами, продукт — это катализатор реакции, производящей прибыль, это спусковой крючок, нажатие на который приводит в действие гораздо более сложный механизм. Все объясняется тем, что после приобретения продукта требуется его обслуживание, финансирование, дополнительные покупки запасных частей, продажа его компонентов, модернизация и тому подобные действия. Очень часто поступления, связанные с направлением «непродуктового» или «постпродуктового» характера, во много раз превышают поступления, получаемые непосредственно от продажи этого продукта. Если же говорить о прибыли, то по этим параметрам диспропорция еще более впечатляюща. Обнаружив, что зона прибыли от продукта уходит и направляется в сторону послепродажных видов деятельности, которые появляются в результате этого продукта, Уэлч изменил общий механизм модели бизнеса GE, чтобы он позволил учесть новые явления, действующие в бизнесе. В настоящее время благодаря тщательному отслеживанию дополнительных поступлений и генерируемой ими прибыли, 40 процентов общей операционной прибыли GE поступают от услуг и финансовых операций. Более того, с середины восьмидесятых годов «GE Capital», подразделение финансовых услуг «General Electric», добивалось роста чистого дохода в среднем на 18 процентов в год, в то время как другие виды бизнеса этой корпорации в среднем вышли на скромный показатель роста чистого дохода — 4 процента в год.

Несмотря на все изменения модели бизнеса, предпринятые Уэлчем — занятие позиции один или два по всем направлениям деятельности, резкое повышение производительности за счет реализации программы избавления от ненужных работ, предоставление потребителю требуемых ему решений, — он продолжает изыскивать способы перегруппировки активов GE, направляя их прежде всего в высокопроизводительные виды деятельности непроизводственного характера, которые, конечно, связаны с выпускаемыми продуктами, но не в полной мере зависят от них. Уэлч понял, что как производственная компания «General Electric» должна отыскивать новые способы получения прибыли, чего можно добиться в том числе и за счет оптимизации ее производственных видов деятельности. Мышление, ориентированное на прибыльность в приложении к производству, неизбежно должно учитывать и виды деятельности, не связанные с этим производством.
КОМПАНИЯ С ПРИКЛАДНЫМИ ЗНАНИЯМИ

Как руководитель GE, Уэлч использует свои идеи, чтобы осуществлять изменения в модели бизнеса корпорации, которой он руководит. Он понимает, каким образом творческие идеи могут помочь ему в проведении требуемых изменений.

Обеспечив непрерывность использования этих идей для реорганизации бизнеса, Уэлч вкладывает большие средства в деятельность собственной школы бизнеса, действующей в Кротонвилле, штат Нью-Йорк. Эта школа впитала в себя идею постоянного обновления и на ее основе готовит будущих руководителей для «General Electric». «Студенты» Кротонвилля экспериментируют с проектами, связанными с новыми моделями бизнеса. Они пользуются для этого идеями, применяемыми в GE, которые уже показали свою эффективность, разрабатывают их дальше и предлагают для опробования в других структурах бизнеса. Через Кротонвилль GE распространяет знания, которые помогают становлению новых моделей бизнеса и обеспечению их успеха.

Например, одна из дочерних структур GE фактически стала закупочным кооперативом для потребителей компьютеров, обеспечивая более низкие цены по доставке покупок, завоевание своей доли на рынке и получение прибыли. Основная идея, используемая для этого, — применение покупательной силы корпорации и наращивание ее за счет приобретения продукции от имени других лиц, за счет чего эта дочерняя структура GE смогла получить свою долю на рынке и стабильно увеличивать получаемую прибыль. Эта идея была рассмотрена в Кротонвилле, где она была формализована и передана для использования в другие подразделения GE. Таким образом, в этой корпорации прибыльные идеи распространяются более быстро, и процесс их диффузии осуществляется более оперативно и более масштабно, чем во многих других структурах бизнеса.

Огромная ценность, которую обеспечивают собственные бизнес-школы, такие, как Кротонвилль, объясняется тем, что в них испытываются идеи и приемы по самым различным группам продукции. Обычно, хотя все богатство перекрестных деятельностей в отрасли теряется, так как внутренние школы бизнеса основной акцент делают на ресурсах собственной компании, общие наработки, появляющиеся в отрасли, в работе таких школ используются активно. Однако сама по себе GE ничего бы не значила, если бы она творчески не использовала конкурентные модели бизнеса, разрабатываемые в отрасли в целом. Прямой, без всяких фильтров доступ GE к разнообразным подходам является — в историческом плане — ее главным конкурентным преимуществом над традиционными разработчиками идей. К счастью для них, GE пока не переходит в активный режим создания бизнес-школ или ведения консультационного бизнеса (не переходит ли?). Однако другие корпорации в настоящее время начинают понимать всю мощь распространяемого знания, демонстрируемого в модели бизнеса GE, хотя они, возможно, пока не осознают, что для выхода на тот же уровень им потребуются годы упорного труда.
Илл. 4.3. Преобразование модели бизнеса GE
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Через Кротонвилль GE ускоряет процесс перепроектирования своей модели бизнеса и тем самым не позволяет конкурентам приблизиться. Преобразования бизнеса GE (см. илл. 4.3) позволили ей обеспечить наращивание стоимости (см. илл. 4.2) и перевести корпорацию из состояния, в котором доминировало снижение ценности, сначала в стабильное, а потом в такое, в котором стоимость стала увеличиваться (см. илл. 4.4). Будет ли продолжаться наращивание стоимости? Набравшая динамику программа корпорации «б сигм», связанная с повышением качества, основной целью которой является устранение дефектов к 2000 году, заставляет многих аналитиков бизнеса прийти к заключению, что ее наращивание стоимости продолжится и в начале следующего столетия.
Илл. 4.4. Преобразование модели бизнеса GE
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ФОРМИРОВАНИЕ МОДЕЛИ БИЗНЕСА, ПОЗВОЛЯЮЩЕЙ ПРЕДЛАГАТЬ ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЕ РЕШЕНИЯ
· Список контрольных вопросов для проверки пилотного варианта
· Определился ли я с продуктом, позволяющим мне обеспечить максимальную производительность?
· Выявил ли я все возможности, позволяющие предоставлять потребителям моей продукции дополнительные продукты, услуги и финансирование?
· В полной ли мере я использовал знания, имеющиеся в нашей организации, о продукции и всех ее характеристиках, чтобы создать конкурентные преимущества с точки зрения предоставления услуг потребителям, оценки их рисков и принятия прибыльных финансовых решений?
· Создал ли я точную, на основе числовых показателей, модель системной экономики моих потребителей?
· Удалось ли мне создать решение, которое в значительной степени делает показатели этих экономик более привлекательными?
· Удалось ли мне преобразовать мой бизнес по выработке потребительских решений в систему отношений с потребителями, позволяющую мне получать поток информации об их бизнесе? Позволяет ли этот поток мне понимать (лучше или быстрее, чем кому-либо еще) экономические ситуации потребителей и их приоритеты и то, какими они станут в будущем?
· Удалось ли мне создать возможности для начала реализации маркетинговых программ на уровне руководителей компании или их старших менеджеров?
5. ИСТОРИЯ ТРЕХ МЕНЕДЖЕРОВ
ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ ПРЕОБРАЗОВАНИЙ ИМЕЮТСЯ У ВСЕХ НАС:
• Смогу ли я изменить модель бизнеса моей компании, если я не являюсь ее руководителем, владельцем или старшим менеджером ?
• Могу ли я сформировать модель бизнеса, позволяющую вырабатывать потребительские решения, находясь в компании, ориентированной на производство продукции?
• Могу ли я рассчитывать на соответствующее вознаграждение, если сделаю это успешно?
Преобразованием бизнеса занимаются не только гиганты промышленности, не только руководители крупных компаний и не только старшие менеджеры. Принципы и технологии преобразования модели бизнеса любой компании, целью которых является ее перевод в зону прибыли, доступны для каждого из нас.

Такие принципы и технологии в равной степени приложимы и к небольшим компаниям, частным структурам, подразделениям крупных корпораций, и к менеджерам среднего звена, которые управляют ими. Более того, творческие лица в бизнесе, о которых мы будем читать в будущем, уже сейчас оттачивают свое мастерство в осуществлении преобразований далеко не на высшем уровне. В трех примерах, которые обсуждаются в этой главе — «Madden Communications», «Cardboard Box Inc.» и система менеджмента программой «Clozaril Patient», — демонстрируется универсальная применимость рассматриваемых в этой книге менеджерских и инвесторских инструментов.
«MADDEN COMMUNICATIONS»
Когда чикагская компания «Madden Grafics», занимающаяся типографскими услугами, в 1975 году наняла Джима Донахью (Jim Donahugh) продавцом, он уже тогда начал задавать вопросы и в своих действиях ориентироваться на собственное мнение. «Что я могу сделать, чтобы предоставить действительно большую ценность нашим заказчикам? — все время спрашивал он. — Что можно сделать, чтобы не ограничиваться только продажей заказчику печатной продукции?»

Такое постоянно ориентированное на потребителя мышление было у Донахью преобладающим и позволило ему со временем стать президентом компании.

Руководство «Madden» считает, что поворотной точкой в процессе преобразований компании был 1988 год, когда они выиграли контракт на печать 100 000 наборов рекламных материалов, которые должны были расклеиваться в магазинах и других торговых точках. Этот заказ у нее разместила одна из крупнейших американских компаний по производству продуктов питания. Каждый набор рекламной продукции стоил 6 долларов, и заказчик отправил его во все американские бакалейные магазины, чтобы он там появился накануне Дня труда (отмечается в США и Канаде в первый понедельник сентября).

«В каждом наборе было несколько штампованных изображений, постеры, ценники, описания продукции и некоторые другие материалы, — говорит Донахью. — Такой заказ — мечта для любого печатника, прекрасная работа. В 1988 году заказ на 600 000 долларов приблизительно составлял 10 процентов от общих заказов, которые мы в то время получали за целый год. Словом, для нас тогда это был изрядный кус. Помимо нас, многие хотели бы получить этот заказ и заработать на нем кучу денег».

Выполнив работу, Донахью накануне Дня труда посетил один из бакалейных магазинов, чтобы посмотреть, как их продукция выглядит со стороны. К своему удивлению, он не смог ее обнаружить. Подумав, что этот магазин является исключением, он отправился в другой, однако и там не нашел материалов, которые они отпечатали. Как он выяснил чуть позже, ни один из местных магазинов эту продукцию не разместил и даже не имел ее в своем подсобном помещении. Донахью был удивлен: «Почему кто-то платит нам сотни тысяч долларов за вещи, которые не появляются там, где они должны быть?»

Почувствовав «запах» проблемы и связанные с ней возможности, Донахью начал исследовать другие компании по продажам и маркетинговые материалы, которые его клиент отправлял на места и которые там не использовались. Более того, он встретился со старшим вице-президентом по продажам компании-заказчика, который попросил его: «Попробуйте заняться этим вопросом и предложить нам решение, если, конечно, сможете».

«Он предоставил нам несколько контактов, и очень быстро мы поняли, что наш заказчик размещает у нас избыточно большие заказы, — говорит Донахью. — Фактически в тот момент времени у них было только 25 000 активных потребителей, занесенных в базу данных, однако обычно они заказывали для них 100 000 комплектов рекламных материалов. Другими словами, на каждый магазин приходилось по 4 комплекта. Это неслыханное расточительство».

Донахью продолжил свои исследования и занимался ими в течение нескольких месяцев. Один из его старших менеджеров, находясь в отпуске, обследовал все бакалейные магазины в Колорадо, а Донахью сделал то же самое во Флориде. В течение какого-то времени казалось, что у каждого сотрудника «Madden» есть какой-нибудь родственник, который работает в бакалейном бизнесе, так как отчеты поступали в компанию со всей страны.

«Мы все время сталкивались с ужасными историями о рулонах наших материалов, которые неделями и даже месяцами валялись на складах, — вспоминает Донахью. — Ни один из сотрудников наших клиентов не пытался выяснить их судьбу, и поэтому часто рекламные материалы лежали очень долго, собирая пыль, до тех пор, пока магазины в конце концов не выбрасывали их».

Результатом такого анализа стало появление программы «Madden Grafics» — выполнение печатных работ непосредственно по заказу магазина и отправка продукции, минуя посредников, в результате чего компания преобразовалась бы из типичной компании-типографии в уникального поставщика услуг, добавляющего ценность своим заказчикам.

Региональный менеджер заказчика из Миннеаполиса как-то показал Донахью свой склад, забитый тысячами устарелых рекламных материалов для магазинов. Шесть раз в год этот менеджер платил коммунальной службе за то, что она увозила огромный контейнер, в который работники склада выбрасывали этот материал.

— Почему вы делаете это? Почему вы храните этот материал? — спросил Донахью этого менеджера. — Ведь ваша компания его заказывала, платила производителю, то есть мне, развозила по территории всей страны, хранила, а теперь вы платите деньги за то, чтобы избавиться от этих материалов, не доставив их до магазинов. Правильно ли я вас понимаю?

— Абсолютно правильно, именно так мы и поступаем, — ответил менеджер.

— Но почему вы не прекратите этого делать? — поинтересовался изумленный Донахью.

— Потому что, — спокойно объяснил менеджер, — если я не закажу материалов в прежнем количестве, мой начальник в штабе корпорации вызовет меня и заявит: «В прошлом вы размещали 20 000 наборов. Почему в этот раз вы заказали только 10 000 наборов? Может быть, вы не справляетесь теперь с работой?»

Однако для Донахью, который привык полагаться на здравый смысл, такая организация работ была полным абсурдом: огромные расходы и никаких выгод.

Завершив свои изыскания и подготовив отчет, который он сделал полностью по своей инициативе, Донахью отправился к своему клиенту и заявил: «У меня есть некоторые соображения о том, как мы могли бы лучше помочь достижению ваших целей, связанных с кампаниями продвижения продукции». Теперь «Madden» по-прежнему получала контракты на печать рекламных материалов, но в первый раз она контролировала и всю цепочку ценности. Для начала она стала печатать и распространять всего столько комплектов, сколько было действительно необходимо. Это создало для заказчика дополнительную ценность и сэкономило ему деньги. Поэтому «Madden» стала получать все подобные заказы.

Донахью начал скрупулезно отыскивать возможности для расширения бизнеса, связанного с увеличением ценности за счет лучшего понимания того, каким образом действует его заказчик и каким образом этот заказчик использует продукцию «Madden», стараясь разобраться, в каких случаях эти действия оправданны, а в каких — нет.

Когда подход Донахью хорошо сработал в одном месте, он заявил: «Прекрасно. Теперь я понимаю, как работает эта формула. Однако каким образом мы можем получить преимущества от этого?» Он воспользовался отпечатанными рекламными материалами и менеджерской программой «Madden», отправился к ведущему производителю табачных изделий и наглядно показал ему, как можно осуществить преобразования в организации его заказов. После этого он проделал то же самое с руководством компании, изготавливающей подсоленные продукты питания, и с руководством большого универмага. Теперь 300 сотрудников «Madden» работали всего с десятком заказчиков, однако они выбирали их так, чтобы те занимали только первую или вторую позицию в выпускаемых ими категориях продукции.

Постоянно размышляя над подходом, в центре которого находились потребитель и прибыль, Донахью удалось повысить годовые доходы своей компании с 5 миллионов долларов в 1980 году до 10 миллионов в 1990 году и 120 миллионов в 1997 году!

Ключевым фактором, который позволил этой компании так нарастить свою стоимость в бизнесе, который изначально ориентирован на производство продукции, стал масштаб деятельности и рациональное использование мощностей. Успешный владелец приобретает самый большой печатный станок, который только мог найти, и заставляет его работать 24 часа в сутки и 7 дней в неделю, так как вся стоимость, которую он получает, связана с выпуском печатной продукции. И пока станок работает и издержки на столь крупные капитальные инвестиции могут амортизироваться на сотнях миллионов копий, владелец станка будет оставаться в экономически здоровом положении. Если же это дорогое оборудование будет работать всего 50 или 60 процентов от общего времени, владельца будут ожидать большие неприятности. На местном рынке у «Madden» было бесчисленное множество конкурентов, однако только небольшому числу из них удавалось оставаться на прибыльном уровне за счет правильного использования имеющихся у них мощностей.

Компании, занятые печатью продукции, прежде всего надеялись зарабатывать деньги на продаже своей продукции за счет расширения географии деятельности, увеличения объемов работ и наращивания рыночной доли. Для Донахью этот подход также был типичным, однако он понял, что никаких шансов при этом войти в зону прибыли у него нет. Как относительно небольшой участник рынка, на котором действуют конкуренты с многомиллиардными оборотами, он никогда не мог бы на нем победить. Поэтому он решил перестать ориентироваться на продукцию, а уделить больше внимания своим заказчикам. Он разобрался, как и где он сможет повысить для них ценность за счет понимания того, как они работают, каким образом используют его продукцию, и учитывая некоторые дополнительные обстоятельства, с которыми они сталкиваются. В результате этого он на шаг или на два отошел от чистого производства продукции, однако сумел изменить характер пользования своей продукцией и экономическую ценность, предоставляемую потребителям.
Осуществив преобразования своей модели бизнеса, «Madden Grafics» стала «Madden Communications» — компанией, которая хорошо понимает, каким образом ее продукция соответствует реалиям рынка, и перестала оставаться одной из тех многочисленных типографских структур, старающихся только получить заказы на миллионы единиц печатной продукции. Ее модель бизнеса нового поколения лучше удовлетворяет потребностям заказчиков, позволяет полнее разбираться в их системных экономиках и процессах, в которых они участвуют, и больше соответствует общей цепочке ценности. Компания, которая настойчиво старается реализовать такую модель, в конце концов отыщет возможности для этого и изменит модель бизнеса, ориентированную на продукт, на модель, в основе которой лежит потребитель.

Донахью начал с создания нового типа отношений со своими заказчиками по направлениям осуществления продажи продукции, маркетинга и кампаний по продвижению продукции. Он создал модель бизнеса, позволяющую не только защищать бизнес своих заказчиков, но и предоставлять им дополнительную ценность. Для этого «Madden Grafics» пришлось в значительной степени преобразовать и собственную структуру. Она изменила применявшуюся в прежнем модель бизнеса типичной компании-печатника и стала компанией, делающей ставку на менеджмент коммуникациями, для чего интегрировала такие направления деятельности, как разработка рекламных материалов, их производство, сборка в пакеты и дистрибьюция. Не привлекаемая для разработки содержательной стороны (контента), «Madden» принимает все меры, чтобы печатаемые ею материалы воспринимались пользователями дружелюбно и соответствовали каналам, через которые ее заказчик их обычно распространяет.

Хотя основной деятельностью «Madden» все еще остаются печатные работы, ее сотрудники не считают, что это направление деятельности является ведущим. Основной их заботой стало то, как их продукция встраивается в деятельность заказчиков и партнеров их заказчиков, а не сводится к технологиям, печатным машинам и производственным структурам. Конечно, эти компоненты очень важны, однако не они являются конечными целями компании. Другими словами, все перечисленное — это только используемые инструменты, только помощники.

«Мы проводим очень много времени, общаясь с нашими заказчиками и обсуждая их бизнес. Мы стараемся понять, как мы можем повысить для них ценность, — говорит Донахью. — Если мы сможем это сделать, у нас будет много работы. Мы никогда не говорим: «Давайте купим новый станок, который работает на 15 процентов быстрее, и все заказчики прибегут к нам». Такой подход к типографской деятельности был бы наивным: «Поступите так, и заказчики к вам придут». Однако это неправда. Если вы поступите так, то результатом будет ваше банкротство».
Однако продажа предложений «Madden Communications», повышающих ценность, — задача не из легких, поскольку она затрагивает очень многих сотрудников в организации заказчика. Традиционные компании-печатники обычно общаются с одним сотрудником, работающим в отделе закупок заказчика. Здесь же специалисты «Madden» общаются со множеством сотрудников разных подразделений заказчика, стараясь отработать как горизонтальные, так и вертикальные взаимодействия. Это не всегда легко, особенно из-за того, что порой приходится преодолевать сопротивление тех людей, которые заинтересованы в сохранении существующего положения вещей, однако такая работа приводит к возрастанию ценности для заказчика. Специалисты «Madden» обсуждают возможности активизации взаимодействия, маркетинга, кампании продвижения продукции и финансовых аспектов, проводя много времени в каналах дистрибьюции, вплоть до конечных звеньев розничной торговли, через которые действуют их заказчики.

«Madden» старается преодолеть все трудности, накопленные в корпоративных системах, которые к тому же усиливаются от привычки многих размещать заказы традиционными способами. Каким образом большинство корпораций решают свои проблемы? Они разбивают задачу на мельчайшие составляющие. В отношении рекламной продукции, размещаемой в магазинах и других местах продаж, которую печатает «Madden», большинство заказчиков полагается на агентства, занимающиеся дизайном и работой с потребителями, а также на свои подразделения закупок, которые чаще всего размещают заказы отдельно, по компонентам, в зависимости от ситуации на рынке. Поэтому неудивительно, что такая система время от времени выходит из строя.

«Такой подход, — утверждает Донахью, — противоположен тому, как мы продаем свою продукцию. То, что мы продаем, является полностью интегрированным решением, которое объединяет все прежде разрозненные функции; это позволяет действовать более оперативно и устраняет ненужные расходы и виды деятельности. Мы снижаем издержки и обеспечиваем, чтобы нужный материал попадал нужным людям в нужное время, и при этом сокращаем общие издержки всей системы. Другими словами, мы продаем полное решение».

Большинство коммерческих операций, связанных с печатными работами, реализуются следующим образом: компания-печатник получает заказ от клиента, печатает оговоренное число копий и возвращает заказчику выполненную работу, который все остальное делает сам. При традиционной модели бизнеса в этой отрасли у печатников нет стимулов выходить за рамки указанного объема работ. В этих условиях заказчики выбирают печатника, исходя из чисто покупательского подхода. «Не влезайте слишком глубоко в мою организацию и не интересуйтесь ею». Вот их подход. Иногда он тот же, хотя выражается другими словами: «Не общайтесь в моей организации ни с кем, кроме меня».

«Однако мы отошли на несколько шагов от принятой модели, — рассказывает Донахью. — Мы общаемся не только с нашим заказчиком, но и с заказчиками нашего заказчика и определяем, что им необходимо. Мы спрашиваем у них: «Это именно то, что вы хотите?» Конечно, если вы этого хотите, мы рады предоставить вам это. Однако позвольте сказать, что вам, может быть, следует взглянуть на ситуацию с иной точки зрения».

В своем первом исследовании о взаимодействии с представителями заказчиков, отвечающими за продажи в крупной компании — производителе питания, «Madden» выявила, что они тратят от 1 до 3 часов в день на то, чтобы обеспечить доставку рекламных материалов по точкам продажи. В результате реализации программы «Madden» по доставке этих материалов непосредственно в магазины освободилось 7 часов в неделю на каждого сотрудника отдела продаж. Если учесть, что таких сотрудников у заказчика две тысячи человек, общая цифра экономии получается впечатляющая. Теперь эти люди могут тратить свое время более эффективно на работу непосредственно в магазинах, на обсуждение проблем, связанных с продажей продукции, и на взаимодействие с менеджерами отдела.

В ходе проводимого исследования того, как заказчики пользуются рекламными материалами, изготавливаемыми «Madden», компания выделила несколько важных показателей, характеризующих ее продукцию. Теперь объединение отдельных компонентов в рекламный набор занимает не более двух минут, для чего пришлось заново спроектировать все его отдельные составляющие. «Мы поняли, что время продавцов в магазинах — это очень ценный ресурс, — утверждает дДонахью. — Поэтому мы постарались таким образом подготовить наши материалы, чтобы продавцам требовалось всего две минуты на их подготовку к вывешиванию. В прошлом этот же процесс занимал от двух до десяти минут».

Этот подход появился в результате экспериментов, проводимых в собственной испытательной лаборатории «Madden», а также непосредственно в бакалейном магазине.

«Мы привели на эти испытания наших сотрудников, чтобы они посмотрели, как все происходит, где размещается рекламный материал и как его приходится подготавливать для размещения, особенно в условиях помещения, в котором много работников и мало свободного места. Мы должны иметь материал таким, чтобы его можно было бы правильно размещать и чтобы его видели посетители магазинов. В прежнее время многие рекламные материалы большого размера не собирались вместе, а только размещались по месту крепления».

Сколько «Madden» получает вознаграждения за то, что обеспечивает экономию своим заказчикам? Неоднократно демонстрируя ценность предлагаемой ею программы, «Madden Communications» теперь может включать механизм вознаграждения и рисков во все заключаемые ею контракты, предусматривающие снижение издержек. Ее заказчики также готовы подписывать более долгосрочные контракты (на 5 лет по сравнению с предыдущими 1 или 2 годами), что позволяет «Madden» строить бизнес на более фундаментальной основе.

Один из заказчиков, с которым «Madden» установила в 1989 году отношения, взяв на себя доставку отпечатанной продукции непосредственно до магазинов, в 1993 году отказался от этой практики и снова вернулся к заказам огромного числа печатной продукции, услугам дистрибьюторских центров и сотрудникам, которые развозили рекламные материалы сами по магазинам. Однако оказалось, что отказ от модели интегрированного решения явился дорогостоящей ошибкой, и в начале 1997 года этот заказчик снова обратился к «Madden» с предложением о сотрудничестве. Почему это произошло? За 4 года 2000 тюков, которые стоили приблизительно 2 миллиона долларов, оказались выброшенными. А это тот материал, за который заказчик заплатил из своего потока наличности. Тюки оставались на складах и не оказывались в нужное время в тех местах, для которых они предназначались. При традиционной системе кто-то на таком бизнесе нагревал руки, продавцы чувствовали себя также неплохо, потому что получали в зависимости от расходов на единицу выпускаемой продукции. Однако в конце концов подобная система искаженной экономической отчетности стала очевидна для всех.

В последние годы «Madden» расширила сферу своей деятельности и перенесла прежний опыт на упаковки, взаимодействуя теперь с представителями компаний, занимающихся продажей информации, размещаемой на упаковках. Кроме того, она производит инструменты для своих потребителей в виде интерактивных CD-ROM. Эти CD-ROM демонстрируют разнообразие типов подходов и размеров рекламных материалов, а также материалов, используемых для продвижения продукции, которые уже имеются в наличии, и поэтому представителям заказчиков нет необходимости самим их хранить. В настоящее время «Madden Communications» создала WWW-сайт, с помощью которого нажатием на одну кнопку заказчики могут осуществлять автоматический заказ.

«Представитель отдела закупок магазина может на своем портативном компьютере показать менеджеру магазина, как будет выглядеть заказываемый рекламный материал, — рассказывает Донахью. — Обычно это очень впечатляет».

Глубокое интегрирование в отрасли бизнеса заказчиков привело к тому, что «Madden» обладает очень большими и разнообразными знаниями. В ней накоплены огромные базы данных, однако информация из них остается собственностью заказчика. Сама же «Madden» владеет только программным обеспечением, которое она разработала для оперирования с современными базами данных. «Мы работаем с базой данных, которая позволяет нам гибко реагировать на потребности, связанные с дистрибьюцией информации, — объясняет Донахью. — Это своего рода Библия, которая позволяет нам решать наши задачи, так как все происходящее в бизнесе базируется на информации, поэтому ее надежность для нас очень важна, если мы хотим добиться наших целей: разместить нужных сотрудников в необходимых количествах в нужном месте и в нужное время. Мы понимаем, насколько это важно. Мы долгие годы занимались только производством, а теперь добавили к нему логистику, сборку и дистрибьюцию, — поясняет Донахью. — Теперь мы осваиваем информационные услуги, и поэтому вся наша организация снова перестраивается».
За годы правления Донахью компания отыскала способы опережающей конкуренции, не вступая в открытое противодействие с тысячами других компаний, предоставляющих типографские услуги.

«Мы относились к организации, устанавливающей отношения, — рассказывает Донахью. — Мы развивали традиционные отношения с закупочными компаниями, взаимодействуя также с отделами по подготовке персонала компаний по ряду направлений. Однако, если представитель компании, отвечающий за эти отношения, из компании уходил, мы оказывались в сложном положении. Действительно, ситуация становилась плохой, когда сотрудники менялись, часто приходили другие, которые отдавали заказы в другие компании своим друзьям».

Осознав это, Донахью заявил своим специалистам по продажам: «Правила игры изменились».

Он преобразовал работу специалистов по продажам, отменив комиссионные и посадив их на оклад. Новая организация выглядела более похожей на рекламные агентства, да и действовала в том же ключе как команда рекламщиков, которая обслуживает конкретного производителя продуктов питания или отдельный универмаг. Каждая группа включала руководителя среднего уровня (супервайзора), отвечающего за работу с заказчиком, несколько исполнителей и группу обслуживания, члены которой взаимодействовали со штабом заказчика и его сотрудниками на местах через бесплатный для заказчика телефон, начинающийся на 800. Оклады таким сотрудникам были установлены высокие, а кроме того, за хорошую работу они получали большие бонусы.

«Мы проводили много времени, обсуждая, каким образом нам следует обучать и тренировать наших сотрудников, чтобы они эффективно действовали при новой организации дела, — рассказывает Донахью. — Мы сошлись на том, что необходимо сделать три вещи. Во-первых, мы должны стать экспертами в тех видах бизнеса, которыми занимаются наши заказчики. Во-вторых, нам следует соответствующим образом формировать ожидания наших заказчиков. И в-третьих, мы должны хорошо с ними взаимодействовать».

«Нечего и говорить, что мы считаем само собой разумеющимся: мы должны продолжать продавать наши печатные материалы, — продолжал он. — Печатный бизнес никуда не денется, но мы изменили правила игры и структуру вознаграждения сотрудников. За счет этого мы изменили тип сотрудника, которого мы бы хотели иметь на нижнем уровне нашей структуры — в «поле». Нам больше не нужен опытный продавец печатной продукции, который продал ее в прошлом году на миллион долларов. Вместо этого мы вырастили наших собственных сотрудников. Мы отыскали умных молодых людей, которые знали базовые науки, а главное — умели думать, и мы соответствующим образом обучили их.

«Madden Communications» заранее предупредила своих клиентов, что ее персонал, занимающийся продажами, находится на окладе, а не получает комиссионные. Поэтому вместо отношений заказчик — сотрудник по продажам появились отношения между «Madden» как организацией и заказчиком в целом.

«Это все еще бизнес отношений, — говорит Донахью. — Однако отношения зависят от того, как мы как организация создаем ценность для потребителя, и поэтому они теперь не зависят от отдельных людей. Это огромная разница. Конечно, такой подход очень труден в практической реализации. В некоторых офисах над нами смеялись, так как их люди нам говорили: «Вы, ребята, печатники, что вы знаете о нашем бизнесе?» Один из заказчиков заявил: «Проблемы с вами заключаются в том, что мы пытаемся только купить печатные материалы, а вы стараетесь помочь нам заниматься нашим бизнесом».

Да и внутри «Madden» сопротивление переходу на оплату без комиссионных было достаточно заметным.

«У нас были люди, которые не понимали происходящего, — рассказывает Донахью. — Это действительно для некоторых большая проблема».

Некоторых сотрудников удалось переубедить, других нет, и они покинули компанию. Особенно замечательным аспектом, связанным с трансформацией компании, стало то, что «Madden» находилась далеко не в бедственном положении, когда Донахью изменил ее модель бизнеса. В 1986 году, когда он только приступил к этому процессу, компания находилась в наилучшем положении за все время своей деятельности.

Идея отказа от комиссионных появилась в то время, когда Донахью заключал свои первые крупные сделки, после того как братья Мэдден наняли его в 1976 году. Вместо того чтобы выписать ему чек с крупным размером комиссионных, которые они не могли тогда себе позволить, они погасили энтузиазм Донахью, ожидавшего щедрого вознаграждения, предложив ему стать совладельцем компании. «С моей стороны это предложение получило полную поддержку, — рассказывает Донахью. — Правда, если вы посмотрите в документах, кто по ним считается формально партнерами, это будут Джо и Джон. Но они прекрасные ребята. И мы хорошо взаимодействуем друг с другом».

«С Джо Мэдден было трудно работать, — вспоминает Донахью, — потому что он не хотел заниматься ничем, кроме типографских работ. Он не любил, когда специалист по продажам приходил к нему с напечатанными материалами. Он хотел, чтобы тот приходил к нему с решениями проблем заказчиков. Он хотел иметь сотрудников, которые думали о печатных работах иначе, чем обычные сотрудники».

Донахью успешно провел «Madden Communications» через сложный процесс изменения модели бизнеса. Там, где другие печатники старались обслужить как можно больше заказчиков, «Madden» работает со специально отобранной группой заказчиков, которые приносят очень большую прибыль. Там, где другие печатники основное внимание уделяют типографским работам и стараются создать ценность для своих заказчиков за счет того, что снижают на несколько центов цену на каждый оттиск, «Madden» предлагает интегрированные решения и получает вознаграждения за счет заключения соглашений, в которых предусмотрен совместный риск. Большинство печатников не имеет стратегических точек контроля, встроенных в их модель бизнеса. И поэтому они не отличаются от своих конкурентов. «Madden Communications», как показано на рис. 5.1, является одним из немногих представителей в типографской отрасли в США, который способен предлагать заказчикам указанные типы решений для их бизнеса.

В любой день и по любому продукту заказчики Донахью могут отыскать более низкую цену, чем ту, которую установила «Madden Communications», так как в настоящее время она продает не печатную продукцию как таковую.

«Когда кто-нибудь спрашивает меня: «Сколько это будет стоить?» — я отвечаю: «Понятия не имею. Спросите менеджеров по бренду, сколько они собираются истратить, и мы выясним цену, которая будет справедлива, и сможем подготовить решение наиболее эффективным способом и с минимальными общими издержками». Что мы выигрываем от этого? Во всех соглашениях, которые мы заключаем с заказчиками, указывается, что мы получаем за свою инициативу. Мы хотим быть в том же положении, что и они. Поэтому мы создали механизм, с помощью которого, если мы снижаем издержки и сокращаем отходы, мы получаем большие бонусные платежи, а наши заказчики экономят деньги и получают более высокий результат в своем бизнесе».

«Вот почему, — продолжает Донахью, — если мы не будем делать правильные вещи правильным способом, мы не сможем долго оставаться в бизнесе».
Илл. 5.1. Модель бизнеса: традиционные печатники по сравнению с «Madden»
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«CARDBOARD BOX INC.»
Один из самых наглядных примеров, связанных с успешным переходом в зону прибыли, связан с Джимом Бертаном (имя преднамеренно изменено), менеджером по развитию бизнеса компании «Cardboard Box Inc.» (CBI), крупного производителя картона (название также изменено). У Джима было конкурентное преимущество, которого не имеют многие другие менеджеры. В прошлом он в течение 5 лет был руководителем отдела продаж и за это время хорошо узнал своих заказчиков. Джим мог описать ситуацию в бизнесе, используя основные идеи о подходах к модели бизнеса, которые ориентируются как на потребителя, так и на прибыль; кроме этого, он мог показать, за счет чего менеджер среднего уровня может стать катализатором перехода компании в зону прибыли. Компания, в которой работал Джим, конкурировала на рынке продукции общего назначения и относилась к тем структурам, которые ориентированы на продукцию. Она продавала картонные упаковки для основных производителей товаров, реализующихся в упакованном виде. Ассортимент ее продукции был очень велик, начиная от транспортных контейнеров до коробок для пиццы. В любом случае упаковка — это упаковка. Ценностное предложение, которое лежало в основе их модели бизнеса, было простым: умеренное качество, скромные характеристики по поставкам и конкурентоспособные цены. Обеспечение вознаграждения осуществлялось за счет очень маленькой маржи, да и ту удавалось получить только после яростных дискуссий с агентами по закупкам, которые готовы были спорить за каждый цент. При таком подходе менеджмент обычно фокусирует свое основное внимание на ценах сырья, операциях и общих издержках. Чтобы изменить ситуацию, представитель отдела продаж, кроме жалоб руководству о низких ценах конкурентов, мало что может сделать. А может быть, все-таки может?

Крупнейшим заказчиком Джима был производитель продуктов питания с общей рыночной стоимостью во много миллиардов долларов, который применял гофрированную упаковку для доставки продукции до магазинов. Объемы его заказов были высокие, и поэтому этот заказчик считался очень выгодным с точки зрения использования мощностей по производству картона. Объем был также очень важен и для Джима лично, так как его вознаграждение предусматривало выплату комиссионных от продаж. Джим очень волновался, что может потерять этого заказчика, и его беспокойство было вполне оправданным, так как основные конкуренты все время старались переманить этого заказчика к себе и получить его деньги.

Джим был дружелюбным и внимательным торговым представителем, проводившим много часов в офисе потребителя, стараясь разобраться, как у него происходит процесс работы на упаковочном конвейере. Задавая вопросы и внимательно наблюдая, он многому научился. Прежде всего он обратил внимание, что процесс упаковки не был упорядочен. Кроме того, он увидел, что использованные коробки для упаковки возвращаются из магазинов для повторного использования, однако многие из них повреждены, и поэтому сотрудникам приходится отделять испорченные коробки от хороших, что нарушало процесс упаковки. Он также обратил внимание, что зона упаковки и прилегающая территория были заполнены упаковочным материалом и использованными коробками. Чтобы измерить эффективность операции по упаковке, менеджеры применяли стандартную систему издержек и отслеживали общие затраты, в величину которых входили издержки на приобретение коробок. Чтобы учесть расширение зоны упаковочного процесса, менеджеры попросили руководство выделить дополнительные средства, чтобы расширить предприятие.

Джим попытался представить себя на месте заказчика и начал думать о том, где он мог бы получить дополнительную выгоду, если бы он был менеджером завода. «В качестве менеджера завода каковы были бы мои приоритеты? Что было бы для меня важным, помимо очевидных факторов — цены и скорости доставки? Что я (теперь уже как представитель) мог бы предложить с точки зрения повышения ценности менеджеру завода, что помогло бы мне сохранить этого очень важного для меня заказчика?»

Джим начал изучать литературу по крупным информационным системам, предоставляемым компаниям внешними структурами на длительный срок — от 5 до 10 лет и имеющим системного интегратора, выступающего в качестве специализированного поставщика услуг для заказчика. Он исследовал возможности применить такой же подход к сложившейся ситуации и предложил менеджеру завода, чтобы они подписали привлекательный для них контракт с CBI на 5 лет на поставку упаковочных материалов с фиксированными ценами и чтобы CBI предоставила им в лизинг склад для обеспечения поставок по принципу «точно в срок».

Заказчик понял, что если он воспользуется предложением Джима, то получит значительные выгоды. В результате такого контракта освободятся работники, отвечающие за сортировку поступающих ящиков, на заводе будет больше чистого места, на котором не будет упаковочного материала, и не потребуется вкладывать средства в расширение территории. Ценовые условия контракта полностью соответствовали стандартной системе издержек и освобождали менеджера завода от необходимости решать имеющуюся проблему.

В результате такого подхода в выигрыше остался не только заказчик. Компания Джима имела теперь потребителя, который будет оставаться им в течение определенного срока времени. Совершенствование конструкции коробки позволит сэкономить на издержках 15 процентов, а сам контракт, помимо прочего, станет пробным, и если он успешно реализуется, его можно будет применить и с другими партнерами.

Концепция идеи, в которой большое внимание уделялось заказчику, была очень интересной, однако она не переводила ни Джима, ни CBI в зону прибыли, по крайней мере не делала это быстро. Однако она позволяла Джиму обеспечивать партнерские отношения с его крупнейшим заказчиком, и он получил достаточно стабильную экономическую ситуацию, позволяющую ему заниматься изменением модели бизнеса (см. илл. 5.2). Джим начал думать, что он может сделать еще в условиях новой ситуации, в результате чего он решил, что необходимо заняться персоналом, который отвечает за разработку продукции. Он так пояснил им задачу: «У меня есть крупный заказчик, который повторно использует наши коробки для перевозки своей продукции. Поэтому у нас есть большой экономический стимул сделать так, чтобы эти коробки служили как можно дольше. Я знаю, что в этом случае у нас появятся большие дополнительные возможности. При старых представлениях руководители исходили из того, что чем сильнее коробки будут ломаться, тем чаще их будут заказывать и тем больше прибыли мы будем иметь. Однако мы решили поступить по-другому. Поэтому я задался вопросом, могут ли разработчики коробок сделать что-нибудь, чтобы их стоимость была меньше или чтобы они служили дольше».
Илл. 5.2. Модель бизнеса «Cardboard Box Inc.»: прежний вариант по сравнению с новым
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Сотрудники отдела разработок проработали задание и доложили Джиму следующее: «Мы можем удвоить среднюю продолжительность существования коробки при повышении расходов на это в 1,2 раза». В результате этого схема поступлений денежных средств была определена, так как издержки при таком варианте снижались в значительной степени. Джим теперь понимал, каким образом новая модель бизнеса сможет перевести операции с контейнерами по перевозкам в зону прибыли.

Кроме того, он начинал также понимать, что достоин в будущем занять в компании значительно более высокое положение.

МЕНЕДЖЕРСКАЯ СИСТЕМА ЛЕЧЕНИЯ БОЛЬНЫХ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ КЛОЗАРИЛА

Мышление, ориентированное на проектирование бизнеса, встречается часто не только на уровне руководителя компании. Любой сотрудник, который отвечает за работу отдела или за товарную серию в организации, может заниматься этим. Одним из менеджеров продукции, кто успешно осуществил перепроектирование модели бизнеса, была Кэрри Смит Кокс (Carrie Smith Сох). В 1988 году Кокс была только что назначена менеджером, отвечающим за продукцию в «Sandoz», крупной фармацевтической компании. Одним из продуктов, за который отвечала Кокс, был клозарил, средство для лечения шизофрении, разработанное для обслуживания 300 тысяч больных, страдающих от этой болезни, которые не реагировали на другие лекарства. Для большинства пациентов клозарил действовал отлично в тех случаях, когда никакие другие медицинские средства не помогали. Однако Клозарил не был чудесным лекарством, способным облегчить жизнь каждому больному. На каждую тысячу пациентов, которые получали клозарил, у десяти наблюдалось резкое снижение белых кровяных телец, что было очень опасно для их жизни. Если число этих телец начинало падать, а пациент продолжал принимать клозарил, через три недели наступала смерть. Причем не было способа, позволяющего сначала выявить, кто из пациентов подвержен этому смертельному побочному эффекту.

Типичный деятель бизнеса, ориентирующийся на производство продукции, скорее всего вернулся бы назад и провел заново работу над этим лекарством, затратив много сил и средств на дополнительные исследования и разработки, а возможно, вообще отказался бы от его употребления. Однако Кокс была не из таких. Она решила отыскать способ, с помощью которого можно было бы сделать лекарство безопасным для всех пациентов и прибыльным для ее компании. Она знала, что лекарство хорошо действует, так как оно прошло через очень жесткие клинические испытания, которые требуются по распоряжению Комиссии по продовольственным продуктам и лекарствам (FDA), но она также знала и об опасностях, которые были затем выявлены. Вместо того чтобы воспользоваться типичным подходом, Кокс предприняла другой, в котором основное внимание уделяется модели бизнеса, и подошла к проблеме совершенно с другой стороны. Ее основной заботой стала безопасность приблизительно одного процента больных, у которых употребление лекарства приводило к снижению числа белых кровяных телец. Кокс знала, что период времени, в течение которого число этих телец снижается до смертельно опасного уровня, составляет 3 недели. Она старалась отыскать способ, который помог бы определить начало снижения в крови пациента числа белых телец.

Кокс и ее команда разработали подход, в котором предусматривалось, что измерение числа этих телец осуществляется еженедельно. Сначала больной получал только недельную дозу клозарила. Пациент, который не проходил испытания на число телец, следующую неделю не должен был получать лекарство. С точки зрения обеспечения безопасности жизни пациента эта система была надежной: если число телец начинало снижаться, ему прекращали давать лекарство.

Для фармацевтической компании эта идея казалась блестящей. Однако компания занималась только производством лекарств, а новое предложение требовало множества дополнительных сотрудников, которые должны были навещать больных, распространять лекарство, брать анализы крови. Кроме того, нужна была лаборатория для проверки крови. Однако Кокс и здесь не растерялась. Она собрала команду деловых партнеров: компанию, которая занимается оказанием медицинских услуг на дому, чтобы ее сотрудники посещали пациентов и брали кровь на анализ; Национальную лабораторию, которая должна была проверять эту кровь и выдавать результаты в течение 24 часов; и компанию, собирающую базу данных, которая занималась бы отслеживанием состояния каждого пациента. Вместо того чтобы продавать больному лекарство, которое могло быть для него смертельно опасным, и рассчитывать на удачу, Кокс разработала творческую, очень надежную и безопасную систему доставки лекарств. Модель бизнеса, которую она создала, в значительной степени отличалась от стандартной, применяемой в отраслях, ориентирующихся на производство продукции (см. рис. 5.3).
Илл. 5.3. Модель бизнеса: стандартная отрасль по сравнению с той, которая применяется для лечения больных клозарилом
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Однако Кокс было необходимо удостовериться, что система работает. Для апробирования предложенная программа сначала была испытана в трех небольших регионах. После того как была отработана система доставки лекарств и устранены все помехи, масштабы применения системы были расширены до 10 центров, в которых было удостоверено, что она работает гладко. В конце концов система была запущена в национальном масштабе. Хотя она была отработана в испытательных центрах, те сотрудники, которые участвовали в полномасштабном ее внедрении, переживали за конечный результат. Когда прошло первых два месяца, появился первый результат — отсутствие смертельных случаев. Еще шесть месяцев — отсутствие смертельных случаев. Когда прошел год, в течение которого не было ни одного смертельного исхода, вызванного принятием лекарства, доверие к новой системе стало расти очень быстро.

Результаты внедрения этой системы, как медицинские, так и финансовые, оказались впечатляющими. Спустя 5 лет после внедрения системы десятки тысяч пациентов были успешно пролечены. Эти люди снова стали функционально действующими, вернулись в школы, снова занялись работой и начали вести нормальную жизнь, которая была для них в прошлом невозможной. Аналитики не могли не заметить улучшений, когда они увидели, как эти люди неуклонно избавляются от плохой координации движений, бессвязности высказываний и умственных нарушений и начинают вести себя как обычные люди.

С финансовой точки зрения предложенная система также оказалась успешной. По мере того как десятки тысяч пациентов получали клозарил, продажи этого лекарства быстро росли. И все это произошло потому, что Кокс смогла выйти за пределы традиционного подхода к производству продукции и отыскать другие способы решения проблемы, связанной с этой продукцией.

Опираясь на мышление, ориентированное на потребителя, с учетом обеспечения безопасности пациента, Кокс и ее

команда разработали уникальную модель бизнеса, обеспечившую безопасность здоровья, восстановление функций пациентов до нормального уровня и обеспечение высокой прибыльности. Сфокусированность на разработке новой модели бизнеса вместо решения более узкой задачи — продажи продукта — позволила ее команде получить экстраординарный успех, плодами которого воспользовались пациенты, компания, сама Кокс и члены ее команды.

Все три истории, рассказанные в этой главе («Madden», «Cardboard Box Inc.» и клозарил), произошли в начале девяностых годов и находились в эпицентре масштабного смещения, наблюдаемого в бизнесе, когда прежний порядок менялся новым; когда мир бизнеса, ориентированный на производство продукции, начинал существовать в новом для себя ландшафте, где основными ориентирами становились потребитель и прибыль. Именно тогда начали появляться новые модели бизнеса, позволяющие компаниям обеспечивать устойчивый рост потребительской ценности.

Три приведенных примера являются очень поучительными, но не уникальными. Менеджеры в десятках отраслей бизнеса стараются изучить новые подходы и применить их на практике. У некоторых из них это происходит более трудно, путем проб и ошибок. Мы их отнесем к первой группе. Другие проектировщики бизнеса стараются учиться на примерах других, назовем ее группой два.

Эта книга больше подходит для представителей второй группы, однако мы надеемся, что она сможет помочь и проектировщикам из первой группы, которые отыскивают свой путь через собственные ошибки, перейти в другую категорию.
ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ ПРЕОБРАЗОВАНИЙ 
ИМЕЮТСЯ У ВСЕХ НАС
· Список контрольных вопросов для пилотного варианта
· Вывел ли я мою организацию за пределы подхода, ориентированного только на производство продукции?
· Добился ли я ясного понимания экономической ситуации, в которой действуют мои потребители?
· Удалось ли мне разработать предложение, которое повышает показатели, характеризующие эту ситуацию и мою прибыльность?
· Выявил ли я все внутренние препятствия, которые стоят на пути создания новой модели бизнеса?
· Удалось ли мне разработать эффективные контрмеры, позволяющие преодолеть эти препятствия?
6.НИКОЛАС ХАЙЕК:

Модель бизнеса на основе пирамиды продукции
• Могу ли я повысить эмоциональную составляющую моего продукта?
• Могу ли я создать пирамиду продукции, в которой будут продукты, как с низкой ценой, так и с высокой?
• Могу ли я сформировать протекционный бренд, способный защитить прибыль, генерируемую системой, построенной на пирамиде продукции?
Джозеф Фергюсон возвращался в Нью-Йорк с конференции, которая проходила в Швейцарии. Он отсутствовал неделю и, возвращаясь домой, чувствовал приподнятое настроение. Во время полета он хотел поработать, однако его взгляд привлек яркий глянцевый каталог товаров, предлагаемый пассажирам в самолете.

В командировке у него не было времени, чтобы походить по магазинам и купить подарки для членов своей семьи. Поэтому, когда Джозеф увидел журнал, он подумал, нельзя ли воспользоваться предлагаемыми в нем вариантами. Листая страницы, он остановился на разделе часов «Swatch», образцы с которыми были показаны в середине журнала. Тут он вспомнил про рекламное объявление «Irony», которое он недавно видел, — новой товарной серии металлических часов этой марки. Название компании «Swatch» было на слуху и потому, что она активно участвовала в прошедших Олимпийских играх.

Ему понравилось разнообразие и дизайн предлагаемых моделей, и он начал размышлять, какие из них он приобрел бы для каждого из членов своей семьи. Для жены и трех его детей (двое из которых были тинейджерами) выбор был большим.

Когда стюард проходил мимо, продавая товары из каталога, Джозеф уже сделал свой выбор. К сожалению, часов марки «Sayonara», оформленных в восточных мотивах, которые он хотел купить для своей дочери-подростка, у стюарда не было. Поэтому он выбрал другие (надо признать, что даже на борту самолета выбор был достаточным). Но ему все равно хотелось приобрести «Sayonara».

Привезенные часы наделали в семье много шума. Все были очень довольны.

Неделю спустя Фергюсон снова был далеко от дома, на этот раз он оказался в Атланте. Когда он приехал в аэропорт, чтобы лететь домой, оказалось, что его полет отложен на полтора часа, и он провел это время, бродя по торговому центру. Неожиданно он набрел на киоск «Swatch». Среди выставленных часов были и «Sayonara». Фергюсон был доволен и купил их. Когда он шел на посадку, он поздравлял себя со сделанной покупкой. Однако неожиданно он остановился, так как вспомнил, что не купил часы для своей старшей дочери. Тогда он вернулся в киоск и приобрел еще три модели.

Как и первый набор, новая серия часов произвела на членов его семьи радостное впечатление. Дизайн всех моделей был разнобразным, но все они были привлекательными на вид и очень стильными. В течение какого-то времени глава семейства был в центре всеобщего внимания.

В субботу утром после возвращения из Атланты Джозеф начал листать журнал с описаниями предлагаемых подарков, который он взял после полета на самолете авиакомпании «Swissair», на котором возвращался из Европы. Он взял журнал с собой преднамеренно: приближался день рождения его отца, которому исполнялось 75 лет, и Джозеф размышлял, что бы ему подарить. Часы марки «Blancpain» из каталога казались очень дорогими, но элегантными и производили прекрасное впечатление. Он позвонил в два магазина и выяснил, что в одном из них эта марка была в продаже. Перед ланчем он съездил туда, купил часы и попросил, чтобы их упаковали особенно нарядно.

Он был очень доволен этой покупкой. Он знал, что его отец любит консервативный стиль и оценит его подарок (на часах был ярлычок с ценой из четырех цифр). Когда Джозеф Фергюсон покупал часы марки «Swatch», он добавил несколько десятков долларов валовой маржи для их производителя. Когда он купил «Blancpain», эта сделка принесла компании-производителю, кто бы ей ни был, во много раз больше долларов, чем от его покупок всех «Swatch», вместе взятых.
Компанией, которая выпускает «Sayonara», является SMH, та же самая, которая производит часы марки «Swatch». Разные бренды, разные системы дистрибьюции, разные поводы для покупок, однако компания одна и та же, возглавляемая Николасом Хайеком, одним из больших оригиналов в своей отрасли.

Иногда преобразование компании начинается вместе с преобразованием целой отрасли. Именно такой была задача Хайека, швейцарского инженера и предпринимателя, стоявшего за маркой «Swatch», которую он сформулировал сам для себя.

Цветущий, живой и необычный, Хайек любит задавать загадки традиционному мышлению.

До тех пор пока Хайек не запустил в производство в 1983 уоду новую модную серию часов, большинство людей приоб- „ ретало часы, рассчитывая носить их всю жизнь. Одна и та же ^ Марка надевалась под каждый костюм или платье, и очень немногие из людей долго раздумывали, выбирая себе подходящую марку — обычно главным критерием при выборе была цена. Часы-новинки носили только дети; а наиболее обычными моделями для них были те, на которых был изображен Мик-ки-Маус. Занятие Хайеком лидерского положения со своими «Swatch» изменило ситуацию в корне, и потребители начали подходить к покупке этого товара совершенно по-иному.

Хайек знал потребителей лучше, чем они сами себя. Он понимал, как они отреагируют на предложенную им концепцию «Swatch» и все остальные марки, которые он им предложит. Он добавил в «Swatch» многие новые, дополнительные аспекты, которых раньше у часов не было. Хайек наладил хорошие отношения со своими потребителями, убедив их носить различные часы с различной одеждой и для разных случаев. Поэтому вместо приобретения одних часов его потребители теперь покупают целую коллекцию часов марки «Swatch».

С 1983 по 1992 год «Swatch» продала 100 миллионов часов — невероятно высокая цифра для новой продукции. Однако это был только первый акт в пьесе, посвященной потребительской ценности, которую написал Хайек. К 1996 году, то есть еще за 4 года, было продано уже 200 миллионов часов.

Хайек относится к классу харизматических вспыльчивых бизнесменов и является очень необычным мыслителем. Однако обычно рассказываемая история его жизни и карьеры, хорошо известная большинству людей, является далеко не полной и далеко не самой важной.
ЖИЗНЬ, В ТЕЧЕНИЕ КОТОРОЙ ОН ВСЕ ВРЕМЯ 
ЗАДАЕТ ВОПРОСЫ

Когда Николае Хайек был ребенком, он все время задавал вопросы членам своей семьи и учителям. Основным из его вопросов был такой: «Почему мы делаем то или иное так, а не иначе?» Он родился, обладая острым чувством любопытства и интереса ко всему, а главное к тому, как все на этом свете  происходит и откуда это все началось. Он изучил все книги, которые смог отыскать, по физике, астрономии, теории большого взрыва и теории Эйнштейна о массе и скорости.

«Откуда мы появились? Никто не знает, — говорил он, стараясь удовлетворить свою ненасыщаемую жажду знаний. — Мы перестали верить в Бога, потому что у нас нет достаточных объяснений».

Хайек получил хорошую подготовку по математике, физике и химии в Лионском университете, а процессы мышления и организации материала, которые необходимы для овладения этими науками, помогают ему осмысливать все явления на протяжении всей его дальнейшей карьеры.

Из-за сложившейся ситуации в семье и финансовых осложнений ему не удалось осуществить свой план — изучить ядерную физику в США. Отец жены Хайека заболел и не смог работать. Он возглавлял литейный завод, который производил тормозные башмаки для железной дороги и оборудование для литейной промышленности. Поэтому он попросил своего зятя, который был уже сам отцом двоих детей, возглавить его компанию, в которой работало 10 сотрудников, на время его отсутствия. Так как у Хайека в любом случае не было денег, чтобы отправиться в США, это предложение он принял.

Почти за три года компания под управлением Хайека добилась больших успехов.

«Отец моей жены владел компанией, однако фактически он не владел помещениями, оборудованием, машинами или печами, — рассказывает Хайек. — Все это было не его. Каждый год он платил за них арендную плату. В любой момент он мог быть от всего этого отлучен. Я решил увеличить производство и заработать столько прибыли, чтобы купить здание и оборудование для него».

Когда его тесть, по профессии конструктор, в конце концов вернулся к работе, он воспринял без особого энтузиазма то, как Хайек изменил весь бизнес, несмотря на большую прибыль. Поэтому Хайеку пришлось покинуть компанию, заняв 3 тысячи долларов в банке (выставив в качестве залога домашнюю мебель и личные вещи), и он основал «Hayek Engeneering Inc.», консультационное агентство, располагавшееся в Цюрихе.

Один из его первых небольших проектов привлек внимание немецких промышленников. Вскоре после этого Хайек стал, как он сам себя называл, «секретным оружием» в послевоенной немецкой промышленности. Когда в регион начали приходить американские компании, они также стали приглашать в качестве консультанта блестяще одаренного молодого человека, у которого были радикальные подходы к решению проблем. За несколько лет его клиентами стали «Nestle», «Volkswagen AG», «US Steel», «AEG-Telefunken», «Deere & Company», «Digital Equipment Corporation» и «Alfa-Romeo». Позже взаимодействовать с Хайеком стало и правительство Швейцарии.

«Я стал очень известным человеком в Европе, как «тот парень, который всегда скажет вам правду», — говорит Хайек.
ПОСРЕДНИК
В качестве технического и экономического консультанта Николае Хайек изучил модель бизнеса многих компаний и отраслей. Однако он сам не управлял ни одной из них, если не считать литейного завода своего тестя и своего консультационного агентства. Это инженерное агентство было ориентировано на действия и, когда дело касалось осуществления перемен, действовало более эффективно, чем обычные консультанты.

В начале восьмидесятых годов Хайека пригласили в отрасль производства швейцарских часов. Его большим плюсом было то, что он раньше не принадлежал к этой отрасли промышленности. В результате этого его взгляд на ситуацию в часовой промышленности не был искажен десятилетиями прежнего опыта, на него не давил груз предыдущих успехов. Другими словами, он походил на пилигрима, оказавшегося на новой земле и старающегося взглянуть на все проблемы свежим взглядом.

Когда он проанализировал стратегическую ситуацию в отрасли, то выявил проблемы, которые предстояло преодолеть. Прежде всего выяснилось, что Швейцария жестоко страдала от конкуренции с японцами. Кроме того, Хайек чувствовал, что, если он хочет перестроить отрасль, которая сама по себе перестраиваться не желает, впереди его ждут жаркие битвы. Местные часовщики, конечно, хотели повысить эффективность своей работы и приблизиться к основному направлению развития отрасли. Однако они не желали никаких нововведений. Для Хайека такой подход казался тупиковым.

Однако у каждого тупика должен быть вход или ответвление, которые ведут к новой и масштабной возможности. Однако где эти пути пролегали в часовом деле?

Их поиски увели Хайека далеко от традиционных аспектов профессионального мастерства, технологии, продукции, активов и дистрибьюторских отношений и привели его к менее очевидным реалиям, связанным с потребительским поведением, потребительскими предпочтениями и потребительскими эмоциями. С точки зрения любого гражданина Швейцарии, его профессиональное умение является альфой и омегой, концом и началом, основой всего. Однако Хайек решил, что такой подход слишком ограничен и препятствует участию в современной конкуренции.

Хайек провел много времени, усердно изучая ситуацию на рынке, отыскивая там пустые места и определяя, почему они не заполнены. До него все бизнес-модели, применявшиеся в часовой отрасли, имели несколько общих характеристик. Они позволяли обеспечивать потребителей функциональностью или роскошью, при этом основное внимание уделялось в первую очередь производству часов, а не их маркетингу.

Сигналы, которые Хайек старался зафиксировать, генерировались не столько в мире производственных технологий или низких производственных издержек, сколько в мире моды и стиля. Это объяснялось тем, помимо прочего, что в начале восьмидесятых годов начали активно развиваться различные творческие организации, которые старались выявить и повлиять на изменяющиеся образцы потребительского стиля. Некоторые из таких необычных организаций, формируя вкусы и стили, добились успеха, что позволило им продвинуться дальше в области своих изысканий.

Хайек начал с проблем, касающихся потребителя, а не продукции. Вначале он не беспокоился, каким образом можно выпускать более дешевые часы. Вместо этого он спрашивал себя, что потребитель хочет получить от часов: забаву? стиль? настроение? все из перечисленного?

Поэтому, когда Хайек начал свою кампанию, целью которой было прежде всего усиление эмоционального аспекта предлагаемых потребителям часов, а не обеспечение высокого качества, он решил, что может положиться в этом на подходы, используемые в мире моды, то есть подходить к часам, как к сережкам или галстукам. В этом случае они могли бы стать символом уникальности их владельца, а может быть, и помочь выявлять те качества, которые с помощью других средств показать трудно или вообще невозможно.

В этом случае потребителю потребуются не одни часы, а пять или десять, каждые из которых будут лучше подходить к разным житейским ситуациям.

Конечным результатом его исследований стал уникальный продукт с уникальным посланием потребителю: «Высокое качество, низкие цены, провокационность и радость жизни».
ИЗГОТОВЛЕНИЕ «ВРЕМЕНИ»:

ИНДУСТРИЯ НА ГРАНИ ВЕЧНОСТИ

Мировая часовая индустрия представляет собой классический пример отрасли бизнеса, в которой происходит миграция ценности. Здесь смещение ценности иногда связано с соперничеством компаний-старожилов, но гораздо чаще оно объясняется соперничеством старожилов и новичков. Порой новички приходят из соседних экономических сфер или они являются новыми компаниями, которые занимают пустеющие на рынке места, не занятые старожилами в текущей рыночной структуре.

Среди старожилов, занятых в производстве часов, давно выделялась часовая промышленность Швейцарии. Действовавшая уже давно, сформировавшая прочные традиции и очень уважаемая в обществе, эта отрасль в течение многих десятилетий лидировала на мировом рынке, удовлетворяя широкий спектр потребительских желаний: от точности до стилевых решений, от роскошных моделей до скромных, но достойных массовых образцов (цены также были очень различными, варьируясь от 100 до 500 000 долларов). Модель часового бизнеса Швейцарии не менялась более половины столетия. Она все еще ориентировалась главным образом на консервативных, зажиточных потребителей, готовых платить ценовую надбавку за продукцию, самой важной отличительной чертой которых была скромная надпись: «Сделано в Швейцарии».

Однако в середине семидесятых годов над этой индустрией пронеслось экономическое цунами, которое почти полностью ее разрушило. Если в 1970 году стоимость этой отрасли составляла 10 миллиардов долларов, то уже в начале восьмидесятых значительная ее доля была потеряна и перешла к новым моделям, которые принадлежали японцам, — «Timex», «Citizen», «Seiko» и «Casio».

Параллельно со снижением стоимости уменьшалась и занятость в часовой отрасли. За период с середины семидесятых до начала восьмидесятых годов общее число работников, занятых в швейцарской часовой отрасли, сократилось с 90 до 30 тысяч. Создавалось впечатление, что стоимость этой отрасли потеряна навсегда — она стала зоной бесприбыльности.

Обычным объяснением, приводившимся для описания этого явления, было влияние технологии, прежде всего разработка электронных часов. Однако ни один другой диагноз не был бы столь же вопиюще неверным, как этот. Дело было не в Новой технологии, а в общих подходах швейцарских менеджеров. За всеми этими переменами стояли совсем не цифровые технологии, которыми якобы воспользовались японские компании, такие, как «Citizen», «Seiko» и «Casio». Прежде всего изменение объяснялось неспособностью самих швейцарцев, традиционных лидеров в отрасли, модернизировать собственную «антикварную» модель бизнеса, чтобы создать новую структуру и перейти к следующей модели, которая требовалась в современных условиях.

Швейцарская часовая промышленность представляла собой единую унифицированную систему, которая вовлекала в сферу своей деятельности всех основных участников: поставщиков, дистрибьюторов, потребителей и получателей подарков («О, я получила на день рождения прекрасные швейцарские часы!»), а также мастерские по ремонту часов (механические элементы, сделанные часовщиками за несколько тысяч миль, требовали, чтобы их чинили местные часовщики). Чтобы система работала, практически всем, кто имел к ней отношение, приходилось испытывать какие-то затруднения. Однако потребители не высказывали пожеланий в пользу введения новшеств, а продавцы сами их не предлагали.

Успех швейцарской часовой промышленности не был связан с технологией. Он объяснялся профессиональным мастерством, известными именами, имиджем успеха, ожиданиями, ассоциациями, уверенностью в правильности выбранного подарка и в том, что такой подарок будет принят соответствующим образом. Процветая в таких условиях в течение многих лет, швейцарские часовщики выработали сильную приверженность к устоявшемуся порядку вещей.

Когда на стратегическом ландшафте мировой часовой промышленности появились «Citizen», «Seiko» и «Casio», они поняли, что невосприимчивость швейцарцев к инновациям может стать их самым большим козырем. За каждой блестящей стратегической победой стоит неповоротливый конкурент. Именно его начали искать «Citizen», «Seiko» и «Casio», и им очень понравилась та ситуация, которую они обнаружили.

Хотя она выглядела для «Seiko» и «Cask»» привлекательной, они понимали, что могут совершить серьезную ошибку, если будут действовать слишком робко, если начнут революционизировать только один параметр существующей бизнес-модели, а не менять фундаментально весь ее каркас.

Японские компании одновременно концентрировали свои усилия на производстве (разработав модели, требующие чрезвычайно низких издержек), дистрибьюции (обеспечив выход на максимально широкое число рынков) и маркетинге (добившись всеобщей осведомленности о новых моделях). Общий профиль, предложенный ими, новой модели бизнеса в значительной степени отличался от традиционных подходов, принятых швейцарскими часовщиками.
Илл. 6.1. Модель бизнеса: швейцарский подход по сравнению с «Citizen» (японским)
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Взрыв продаж, вызванный новой моделью бизнеса, оказался огромным, дела «Citizen» и «Seiko» шли очень хорошо. Кроме того, этот взрывообразный процесс был связан не только с ростом продаж, но и затронул перераспределение рыночных долей, поступлений и рыночных стоимостей.

Когда японцы победили швейцарцев в часовой отрасли, две ассоциации швейцарских производителей часов, ASUAG и SSIH, потеряли 124 миллиона долларов из ежегодных поступлений общим размером 1,1 миллиарда долларов.

«Бриллиантом» в предлагаемой коллекции SSIH была модель «Omega»; ASUAG же была главным образом производителем деталей для часов, хотя она и владела такими престижными брендами, как «Rado» и «Longins». ASUAG включала 100 компаний, часть из которых были крупными, часть — маленькими, некоторые — эффективно действующими, некоторые —- безнадежно отсталыми.

ASUAG и SSIH оказались под давлением своих банкиров, которые настаивали, чтобы они продали часть своей структуры и консолидировали оставшиеся ресурсы. Руководство этих ассоциаций обратилось к Хайеку с вопросом: «Какой была бы ваша стратегия в этом случае?» В ходе обсуждения он занял пустующее место лидера и проявил инициативу — вдохнуть новую жизнь в швейцарскую часовую промышленность, имеющую 300-летнюю историю.

«Я получил задание от банка подготовить доклад, в котором утверждалось бы, что заработки в Швейцарии — самые высокие в мире, превышающие в пять раз зарплату, получаемую японцами, и что поэтому мы больше не можем выпускать часы, — рассказывает он. — Банк выступал за то, чтобы продать некоторые бренды, такие как «Omega», на которые от японцев уже поступило предложение о покупке в размере 400 миллионов швейцарских франков».

В Швейцарии начались острые дебаты. Следует ли продавать японцам национальное богатство — часовую отрасль. На кону были не только деньги, так как швейцарское часовое дело — важный компонент национальной гордости.
Хайеку удалось полностью изменить общую тональность этого обсуждения. Он заявил: «Мы сможем снова стать часовщиками номер один в мире». Услышав эти слова, банкиры засмеялись и заявили: «Ьсли вы изучите ситуацию, то поймете, что бороться с низкими зарплатами японцев абсолютно невозможно».

Однако Хайек выяснил, что зарплата является далеко не самым важным компонентом в структуре издержек. Чтобы продать часы за 107 долларов США, швейцарцы должны потратить на их производство 35 долларов, причем только 20 процентов из этих расходов приходится на оплату труда. Фактически большая часть постоянных издержек приходится на доставку часов в США, а это расходы такие же, как и у японцев. Более того, они даже ниже, так как транспортные издержки для японцев выше, поскольку им приходится доставлять часы на большее расстояние.

Чтобы проверить свою теорию, Хайек разработал необычный маркетинговый тест.

«Мы сделали три модели часов, которые в сущности были совершенно одинаковыми, — рассказывает он. — На одних было написано «Сделано в Швейцарии», на других — «Сделано в Японии», а на третьих — «Сделано в Гонконге». Мы оценили их соответственно в 110, 100 и 90 долларов, то есть швейцарский вариант продавался дороже всех, а гонконгский — как самый дешевый. После этого мы разместили опытную • партию по магазинам во всей Европе, США и Японии и стали наблюдать за реакцией потребителей. В Италии 99 процентов покупателей выбирали часы с маркой «Сделано в Швейцарии», хотя вариант «Сделано в Японии» был совершенно идентичным. Здесь, в Швейцарии, этот показатель составил 97 процентов. На востоке США мы получили 65 процентов в пользу «швейцарского» варианта. В Японии вариант «Сделано в Швейцарии» получил 42 процента рынка по сравнению с 51 процентом варианта «Сделано в Японии».

«Даже если бы японцы имели нулевые издержки на труд, — решил Хайек, — рынок для швейцарских часов все равно существовал бы». Японцы активно разрабатывали стратегию дифференциации своих продуктов по цене и каналам дистрибьюции. Однако маркетинговый тест Хайека наглядно показал, что швейцарские часовые компании получили заметную дифференциацию, даже не стараясь концентрироваться на ней. Теперь Хайек знал, что швейцарцы смогут исправить текущую ситуацию и даже победить в соперничестве, если изменят параметры своих моделей бизнеса. В контексте общего положения дел издержки на зарплату оказались самым незначительным препятствием. «Вопрос отнюдь не в заработной плате, — говорил он своим критикам. — Дело заключается в менеджменте, инновациях, маркетинге и продукции».

Меры, которые рекомендовал Хайек, были реализованы в период с 1983 по 1985 год. В 1985 году Хайек и группа инвесторов приобрели 51 процент общих активов ASUAG и SSIH за 150 миллионов швейцарских франков (102 миллиона американских долларов). Инвестиции начали расти. Хайек оценивает, что в настоящее время его компания стоит 5 миллиардов швейцарских франков.

После получения контроля первым шагом Хайека стало преодоление прежней границы, устанавливающей зону деятельности только изготовлением «экономичных часов», и переход в соседние экономические понятия, определяемые такими терминами, как «аксессуары», «стиль» и «демонстрация моды». Это был мир не столько хронологии, сколько вкусов (а он очень широкий); мир дизайна и моды, а не ремесленничества. Это был также мир, определяемый не столько производством, сколько маркетингом и коммуникациями. Чтобы выжить в этом мире, необходимы низкие издержки, однако только низких затрат было недостаточно, чтобы в нем победить.

Хайек предпринял прорыв на участке отбора потребителей. Он обратил внимание на возрастную группу в возрасте от 18 до 30 лет, которые покупали кроссовки «Nike», свитера «Benetton», одежду «Gap» и слушали музыку Брюсса Спринг-стина. Чтобы получить успех на этом рынке, требовалось иметь тонко настроенную чувствительность, способную чутко реагировать на меняющиеся вкусы этой группы, что было более важно, чем знания о следующем поколении производственных технологий.

К тому времени, когда Хайек стал во главе своего бизнеса, швейцарские часовщики владели около 90 процентов сокращающегося потребительского сегмента часов элитного класса. Однако они теряли все возрастающий рынок среднего класса (по словам Хайека, он составлял тогда у них всего 3 процента). Если же говорить о самом дешевом рынке, то здесь менее чем за 100 швейцарских франков вы вообще не могли купить их часы. Этого факта оказалось достаточно для Хайека, чтобы пересмотреть подходы к деятельности SMH. Пока японские часы оставались более дешевыми, чем швейцарские, на 50 и даже 70 процентов, любые попытки SMH дифференцировать свои модели благодаря дизайну иди маркетингу оказались бы обреченными на неудачу.

Чувствуя огромные возможности, несмотря на высказываемый большой скептицизм, Хайек поставил перед часовщиками абсурдную для многих из них задачу: «Отыщите способ, благодаря которому мы можем продавать часы в Швейцарии по цене 30 долларов». И добавил: «Я хочу продолжать производство швейцарских часов в Швейцарии, а не в стране третьего мира с низкой зарплатой».

«Я сказал: давайте делать пластмассовые часы, те же самые по сути», — вспоминает Хайек. Его слова и предложенная задача вдохновили членов его команды, которые предложили несколько совершенно новых подходов. Например, они уменьшили число деталей, из которых собираются часы, со 155 до 51. Имея меньше подвижных механизмов, часы стали более надежными (в них меньше деталей, которые могут ломаться), при этом компании требуется теперь гораздо меньше работников с высокой зарплатой, занятых в процессе сборки.

ЕТА, подразделение ASUAG, построила автоматизированную линию для часов «Swatch», которая ежедневно выпускала 35 тысяч единиц «Swatch» и миллионы их деталей. Доля издержек на зарплату снизилась с 30 до 10 процентов. «У нас появились часы, имевшие максимально высокое качество. Наши часы никогда не ломаются. Они лучше, чем любые другие часы в мире, так как ремонт требуется только для одного процента, а этот же показатель для самых лучших часов других компаний составляет не менее 3 процентов».

Получив высококачественный продукт и низкую цену, Хайек поставил перед своей командой следующую задачу — вступить в конкурентную борьбу с часами из Гонконга, имевшими ту же цену. Хайеку удалось выделить свои часы на рынке, внеся в них эмоциональную окраску. Он добавил в них эмоциональную составляющую, послание, «мессидж», излучение чувств радости, стиля и общего жизнеутверждающего состояния. Более того, все это становилось упаковкой для неоспоримо высокого качества и невысокой цены.

Единственное, чего не хватало новой продукции, это названия. «Мы взаимодействовали с американской рекламной компанией, — вспоминает Хайек. — Мы разбирали самые хитроумные названия, но ни одно из них мне не нравилось. В конце концов мы отправились на ланч, и одна наша сотрудница написала на доске «Swiss watch» и «second watch». После этого и появилось обобщенное — «Swatch». Нам очень помогло, что мы были не очень сильны в английском языке. Мы тогда не знали, что по-английски одно из значений слова «Swatch» обозначает салфетку для очистки кожи. Если бы мы это знали тогда, мы никогда не начали бы нашу компанию с такого названия. К счастью, — добавляет он, — оно звучит хорошо на всех европейских языках, в том числе и по-английски, и даже по-китайски».

Часы с такими характеристиками и с таким именем в швейцарском обществе произвели фурор. Они вдохнули новую жизнь в прежние бренды SMH, сначала за счет генерирования новых долларов в маркетинг и в кампании продвижения продукции, а затем, что более важно, — в восстановление былой уверенности в своих силах: «Если SMH смогла производить хорошие часы за 30 долларов, подумайте только, что она может предложить за 3 тысячи долларов!» Краеугольным камнем модели бизнеса, предложенной Хайеком, стала концепция многофункционального менеджмента брендом.
ЗАКРЕПЛЕНИЕ ПОБЕДЫ
Хайек разработал общую модель бизнеса компании SMH на основе принципа, который он называет «праздничный пирог» или пирамидальная структура выпускаемой продукции (см. илл. 6.2), которая аналогична пирамиде продукции, разработанной Альфредом Слоуном из «General Motors» в двадцатые годы. Чтобы привлечь внимание более широкого числа потребителей, имеющих разный доход, GM спроектировала иерархию брендов, начиная от «Chevrolet» в нижней
Илл. 6.2. Пирамида продукции SMH
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строчке до «Cadillac» вверху. Хайек создал пирамиду продукции, или «праздничный пирог» с тремя основными слоями:

рыночный сегмент, ориентированный на низкий доход, предлагаемые часы в котором стоят не более 100 швейцарских франков; рыночный сегмент среднего класса с часами до 1 тысячи швейцарских франков и рыночный сегмент для верхушки общества, предлагаемые часы на котором стоят до 1 миллиона швейцарских франков и больше или, как говорит Хайек: «Границей здесь служит только небо». Разрабатывая эту пирамиду, Хайек на этом не остановился. Он считал, что ценовой аспект в предлагаемых моделях должен быть без разрывов. Любые «дырки» в ценовом спектре станут для компании ахиллесовой пятой, когда она будет пытаться защитить свою зону прибыли, существующую на вершине пирамиды. В качестве примера этого рода можно вспомнить, что в конце шестидесятых годов GM не разработала прибыльную модель класса ниже, чем «Chevrolet», или роскошную модель, превышающую по своим характеристикам «Cadillac». Эти незакрытые участки позволили японским и немецким производителям автомобилей пробраться на американский рынок, предложив там как очень дешевые, так и очень дорогие модели.

Стараясь избежать подобных промахов, Хайек сделал «Swatch» своим защитным брендом, охранявшим пирамиду по ее основанию. Эта модель служила для рынка потребителей с небольшими доходами и даже там приносила прибыль. После этого Хайек защитил и расширил свою позицию в верхней части пирамиды, использовав для этого присоединение («Blancpain» в 1992 году) и лицензирование (в 1997 году была получена лицензия на модель «Calvin Klein»).

По словам Хайека, существуют четыре причины, объясняющие, почему его новая модель бизнеса позволяет обеспечивать успех.

«Нижний слой рынка очень важен, потому что каждый продукт с эмоциональной составляющей, который вы имеете — часы, автомобили, словом, любой продукт массового производства, обладающий эмоциональными характеристиками, — каждый год воспринимается примерно пятью тысячами человек. Во-первых, если вы носите часы, то в течение года их у вас видят, осознанно или неосознанно, 5 тысяч человек. Из этих 5 тысяч человек по крайней мере 50 думают, что это очень хорошие часы и захотят купить такие же. Поэтому каждый потребитель, который носит ваши часы, создает для вас паблисити. Вот почему очень важно заниматься выпуском массовой продукции.

Во-вторых, когда молодые люди начинают покупать часы или автомобили, у них не так много денег, чтобы приобретать дорогие модели, поэтому они начинают с дешевых. Однако они не будут оставаться бедными людьми в течение всей своей жизни. Если они в самом начале получили модель хорошего качества, они начинают привыкать к ее бренду. Когда они становятся старше и могут заплатить больше, они часто выбирают тот же бренд и покупают часы или другую похожую продукцию с брендом, за которую платят гораздо большие деньги.

В-третьих, если ваше производство выпускает продукцию в больших объемах, вы можете автоматизировать его, повысить качество, накопить производственный опыт, словом, вы можете улучшать все показатели, связанные с массовым производством.

Четвертая причина заключается в том, что, работая с самым дешевым сегментом рынка, вы блокируете доступ на него вашим конкурентам и не предоставляете им плацдарма, с которого они могут начать движение вверх, к участку, где сосредоточена самая высокая прибыль, и захватить в конце концов этот привлекательный рыночный сегмент.

Широкий диапазон применения брендов SMH является эффективным инструментом защиты компании от конкурентов, однако Хайек не считает, что его достаточно. Внутри самой SMH каждый бренд является автономной единицей, имеющей свое собственное подразделение маркетинга и которое само отчитывается за прибыли и убытки по этому бренду. «Swatch» — это не единая товарная линия, в которую встраиваются различные зрительные образы и наполняются разным смыслом. «Каждый бренд отличен от других, поэтому каждый из них имеет свое предназначение. Однако такое предназначение обязательно есть у каждого. Моя же работа — сидеть в бункере с пулеметом и защищать явно выраженные предназначения всех моих брендов. Я тот человек, который их охраняет».

В бизнесе, в котором бренд является основой для осуществления стратегического контроля, именно степень защищенности этого бренда может определять разницу между успехом и поражением. Бренд воздействует как на дифференциацию продукции, так и на получаемое вознаграждение (через разные ценовые надбавки) и тем самым является важным параметром модели бизнеса. Бренд может стать очень важным способом, позволяющим продукту занять соответствующую позицию, которая выделит его по сравнению с продукцией конкурентов, однако в любом случае даже очень сильный бренд необходимо тщательно культивировать и поддерживать в рабочем состоянии. Хайек усвоил первый урок, связанный с менеджментом бренда, когда SMH только учреждалась.

До семидесятых годов признанным брендом швейцарской часовой промышленности считалась марка «Omega». Она относилась к классу продукции высочайшего качества и стиля. Спрос на эту модель намного превышал предложение, и поэтому команда, работавшая с ней, начала размышлять, нельзя ли на ней заработать больше денег. В результате этого они удвоили количество выпускаемых часов этой марки, предложили на рынке сотни новых ее разновидностей и снизили цену, чтобы помочь реализовать этот больший объем.

Однако к 1980 году привлекательность бренда «Omega» была в значительной степени потеряна. Когда-то редкий и роскошный товар, он потерял свою уникальность и стал символом обыкновенных часов. Повысив объем и понизив цену и тем самым перейдя на более нижние этажи рынка, бренд начал очень быстро терять уникальность, избранность, а вместе с ними и деньги. Когда Хайек получил контроль над компанией, он начал проводить жесткую линию поведения: отозвал все лицензии на производство, сократил число моделей почти на 90 процентов и сделал дизайн «Omega» более простым. Как он сам говорит об этом: «Omega» начала снова цениться. Мы позволили ей вновь осуществлять ее предназначение».

Хайек очень хорошо усвоил первый урок, связанный с необходимостью защиты бренда. Когда он готовился предложить на рынке «Swatch», он знал, что успех во многом зависит от правильного предназначения, и он успешно реализовал этот принцип на практике.
ПРОДАЖА «НА УРА»

Хайек не является типичным представителем бизнеса, а та кампания, которую он предпринял для «Swatch», была не типичной для процесса запуска на рынок нового продукта. В

•первые годы руководства Хайека у компании SMH не было достаточно денег для ведения активной рекламной кампании. Поэтому Хайеку необходимо было отыскать дешевые способы выхода на большое число потребителей. Что еще более важно, Хайек выпускал на рынок продукт, чья дифференциация в значительной степени зависела от внешнего вида и целевого предназначения. Если бы рекламная кампания провалилась, успех новой модели был бы в дальнейшем совершенно невозможен. Однако команда Хайека выстрелила так, что звук от этого был услышан по всему миру. Они изготовили огромные часы «Swatch» размером в 500 футов (около 150 метров), на которых помещалась основная информация — их сообщение миру:
«SWATCH»
 Швейцария

60 немецких марок
Эти часы повесили на штаб-квартире банка «Commerz-bank», самом высоком небоскребе во Франкфурте, что немедленно было воспринято как сенсация во всем мире. Немецкая пресса широко и подробно рассказала об этом событии и тем самым сама провела для SMH рекламную кампанию — фактически бесплатную.

«Мы внесли смятение во все общество, разместив такие дешевые часы на здании, принадлежащем самому современному банку в стране, — вспоминал Хайек с гордостью. — Через две недели каждый человек, живущий в Германии, знал, что такое «Swatch»».

Вторые гигантские часы «Swatch» появились в Токио на ее главной улице Гинзе. К концу года стали приходить первые поступления от продаж этой модели: «Swatch» начали работать. Идея не только выжила, но и процветала. Потребители полюбили эту модель и хотели приобрести как можно больше вариантов, отличающихся цветом и дизайном.

Хайеку удалось добавить совершенно новую координату ко всей конструкции часовой отрасли. Его бренд пользовался успехом, и «Swatch» создавали отношения с потребителями и делали этих людей лояльными по отношению к своей продукции. Вскоре SMH начала продажи множества моделей «Swatch» отдельным потребителям. В результате поступления возрастали все динамичнее и оправдывали затраты SMH на проведенную рекламу. Умно разработанные кампании продвижения и ограниченное производство стали еще одной формой дифференциации нового продукта. Модели «Swatch» прошлого года отличались от моделей текущего года, а постоянные инновации в дизайн «Swatch» позволяли удерживать интерес потребителей к данной модели.

Пристрастие людей к приобретению «Swatch» было не случайностью. Оно объяснялось тем, что Хайек расчетливо построил свою стратегию так, чтобы интерес, зародившийся в отдельных местах, распространялся по миру, как пожар по прерии. Компания организовала клубы «Swatch», в которых можно приобрести некоторые модели часов, доступные только членам этих клубов. Здесь же предлагается полный каталог моделей «Swatch» и приглашения на мероприятия, проводимые клубом. Кроме того, члены клуба получают изящно изданный журнал «Swatch Watch Journal», выходящий ежеквартально, который показывает во всех цветах всю продукцию «Swatch».

Раман Ханда (Raman Handa), владелец компании «Lexing-ton Jewelers Inc.», располагающейся в Бостоне, имеет возможность наблюдать весь ажиотаж, поднятый вокруг «Swatch». В штатах Новой Англии у него есть магазины, торгующие дорогими ювелирными изделиями, два магазина по продаже дорогих часов с ювелирными украшениями и четыре магазина, в которых продаются часы марки «Swatch». Среди них крупнейший в мире часовой магазин площадью 1500 квадратных футов и с большими продажами («всего несколько миллионов», как говорит владелец), который располагается на площади Гарварда. Рядом с этим крупнейшим магазином по продаже «Swatch» на 57-й улице Джона Кеннеди расположен музей «Swatch», общей площадью 3500 квадратных футов.

«Я продаю часы примерно на сумму 100 тысяч долларов в каждом из магазинов, торгующих дорогими моделями, — говорит Ханда. — Однако даже на общем высоком фоне качество «Swatch» удивительное. Кроме того, они постоянно предлагают новые стилевые решения. Каждый раз, когда вы думаете, что они исчерпали все свои идеи, они удивляют вас множеством новых».

Ханда, который, как говорят, ежегодно тратит 500 тысяч долларов на рекламу в Бостоне и его окрестностях, принимает участие в большинстве кампаний продвижения «Swatch» и некоторых моделей часов специального назначения. «Люди сходят с ума, собирая их и надевая их, — утверждает он. — Когда в декабре 1992 года мы открывали магазин, то были далеко не уверены в его успехе. Однако когда 400 человек ночью начали занимать очередь, чтобы приобрести новую модель «Chandelier», все наши сомнения исчезли.

В настоящее время наши ожидания еще более велики, —

говорит Ханда. — Мой врач спросила меня, почему меня в последнее время не видно у нее? Я ей ответил: «Я слишком занят». После этого я привел ее к нам в магазин, и она купила свою первую модель «Swatch». Теперь у нее их тридцать штук. И это не просто часы.

Бостонский продавец часов приглашает посетителей в свой музей, в котором они могут сами разработать собственные идеи и предложить их для воплощения в новых марках «Swatch». Он также спонсирует некоторые мероприятия, проводящиеся поблизости для людей, собирающих коллекции «Swatch». Среди его акций этого рода была организация круиза на корабле «Spirit of Boston» и великолепного бала в гостинице «Charles Hotel». Компания оказывает ему помощь, снабжая марками часов, выпускаемых в ограниченном числе, которые можно приобрести только на специализированных мероприятиях, таких, как презентация продажи часов с изображениями Кота в сапогах или Спящей красавицы. Другие марки этих часов связаны с историей кино и выпущены в честь таких режиссеров, как Акиро Куросава, Роберт Альтман и Педро Альмодовар. Компания-производитель и ее дистрибьюторы делают все возможное, чтобы «Swatch» стали фактом жизни многих людей. Хотя формально SMH все еще продает часы, однако Хайек понимает, что фактически сфера его бизнеса гораздо более широкая. Для потребителя часы марки «Swatch» — это сувенир, это кусочек истории, это произведение искусства.

Сказать, что Ханда верит в магию «Swatch», было бы недостаточно, он боготворит их: «Хайек проделал удивительную работу!»

Хайек действительно обладает творческим пониманием сущности потребителей, которая далеко выходит за пределы чисто экономических показателей. Так же, как Майкл Айз-нер, он одарен «золотой струной», явно выраженным интуитивным пониманием того, что потребители любят или что они полюбят в будущем. Что стоит между тем, что «Swatch» Уже достигла, и тем, что она только собирается сделать, мышление, ориентированное на потребителей. Задумка остается задумкой только потому, что никто не пытается подумать над ней более широко. «Swatch» захватили потребителя в плен, однако не ограничиваются этим и постоянно обновляют концепцию предлагаемых ими часов, никогда не оставаясь статичными наблюдателями происходящего.

Один из ключевых аспектов, связанный с миграцией ценности, — понимание образов, которые успешно работают в других отраслях бизнеса. «Swatch» — только одна из компаний, которые использовали в восьмидесятые годы способы, позволяющие им правильно приспосабливаться к миграции ценности. Осваивая новые потребительские территории, «Swatch» вместе с другими пионерами бизнеса, такими, как «Nike», «Benetton», «Gap», настойчиво прокладывала новые пути.
РАБОТАЕТ, КАК ЧАСЫ

Модель бизнеса компании «Swatch», внедренная в 1983 году, привела к огромному увеличению ценности. К 1992 году продажи SMH (родительской компании) выросли до 2 миллиардов долларов, прибыли — до 280 миллионов долларов, а ее рыночная стоимость превысила 3,8 миллиарда долларов (см. илл. 6.3). В 1984 году Хайек старался продавать свои изящные разноцветные часы любому, кто был молодым по паспорту или по отношению к жизни. В девяностые годы он уже знал, как можно работать с любой демографической группой, применяя специальные приемы распространения для каждой новой модели часов.

Простые пластмассовые модели «Swatch» первых лет были заменены на дизайнерские разработки Кики Пакассо (Kiki Pacasso) и Йоко Оно (Yoko Ond), а также те, идейным вдохновителем появления которых был Эшер (М. С. Escher). Ограниченное количество вариантов предлагалось во время специальных событий, например на летних Олимпийских играх в Атланте и на Рождество. Одна из моделей часов была посвящена пятидесятой годовщине ООН. Кинорежиссер СпайкЛи (Spike Lee) снял коммерческие рекламные фильмы для набора часов «Swatch» «Черное и белое», одни из которых назывались «Белые часы», другие — «Черные минуты». Наиболее изысканной стала серия «Swatch в космосе», партия из 100 часов, которая действительно обогнула весь земной шар на борту американского космического корабля Шаттл-Колумбия 22 февраля 1996 года, на котором летал космонавт из Швейцарии Клод Николье (Claude Nicollier). Самым смелым проектом «Swatch» была серия часов «Irony», изготовленная из различных металлов, однако не менее причудливая, чем пластмассовые разновидности. Компания также выпустила модель «Scuba», стойкую к воде, и серию часов «Solar», которые заряжались от энергии солнца.
Илл. 6.3. Рост рыночной стоимости SMH
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Хайек занимался не только конкретными часами, но и разработкой брендов, чтобы совершенствовать общую художественную форму выпускаемой продукции. Он старался сделать так, чтобы людям требовались любые часы марки «Swatch», которые они увидят, поэтому необходимо было создать потребителям возможность познакомиться с большей частью предлагаемых моделей. «Swatch-» разместила свои рекламные стенды по всем кампаниям продвижения часов, в которых подчеркивались как выигрышные параметры количества, так и стиля. Одновременное достижение двух диаметрально противоположных показателей, обеспечение уникальности продукта и его широкого распространения — задача очень сложная. Однако модель бизнеса, предложенная Хайе-ком для SMH, позволила осуществить дифференциацию ее продукции и иметь компоненты, позволяющие компании получать соответствующее вознаграждение.

В девяностые годы «Swatch» продолжала наращивать масштабы своей деятельности и совершенствовать модель бизнеса, заключая все новые партнерские соглашения. Например, она получила право быть официальным хронометристом на Олимпийских играх 1996 года. «Swatch Timing» (компания, полностью принадлежащая SMH) не только отвечала за хронометраж и демонстрацию показанных спортсменами результатов, но и участвовала в разработке измерительных инструментов и систем, используемых на Олимпийских играх.

Традиционно компаниями, чьи названия ассоциируются с проведением спортивных событий, являются «Omega» и «Longins», две компании из семейства SMH. В Атланте в 25-й раз (из 28) официальным олимпийским хронометристом была выбрана компания из семейства SMH, на этот раз «Swatch». Однако Хайек искал помимо этого дополнительные возможности, чтобы еще ярче продемонстрировать свои часы «Swatch», используя механизмы юбилейной Олимпиады.

«Мне необходимо, чтобы 4 миллиарда людей увидели нас на своих телевизионных экранах и поняли, что у нас есть продукт, который они могут позволить себе купить, — пояснял Хайек, как всегда, фокусируя свое внимание на потребителях. — Однако далеко не каждый человек, живущий в Азии, может позволить себе «Omega» или «Longins». Олимпийские игры позволили «Swatch» еще больше раскрутить ее деятельность, особенно в США, так как каждый американец в своем доме видел, как эта компания хронометрирует время спортсменов на Олимпиаде».

И это происходило в буквальном смысле слова именно так. Каждый раз, когда телевизионные станции показывали результаты очередного спортивного соревнования, на экране появлялся логотип «Swatch Timing» и каждый раз, когда показывали табло с временными результатами, там также был логотип «Swatch».

Хайек начал свой боевой поход на Атланту за год до проведения Олимпиады, создав 12 искусно выполненных башен «Swatch О'Clocks», показывающих время в 12 мировых столицах. Что было еще более оригинальным, 18 июля 1996 года Хайек сам участвовал на одном из этапов трассы олимпийского огня, по которой олимпийский факел несли в Атланту.

Старающаяся использовать каждую возможность для формирования нужного себе образа, «Swatch» разработала и опубликовала свою «интегрированную спортивную систему», предназначенную для игр в Атланте, позволяющую автоматически отслеживать временные показатели и результаты в режиме реального времени в самых различных формах, а при помощи IBM вести обработку данных, связанных со спортивными событиями, и показывать их зрителю.

Маркетинговый подход Хайека очень скоро окупился. В павильоне компании «Swatch» площадью 25 квадратных футов, расположенном в Олимпийском парке, каждый день продавалось часов на сумму, превышающую 350 тысяч долларов. Хитом продаж стала серия «Swatch Irony Victory Ceremony Series», включающая золотые, серебряные и бронзовые часы, которые продавались в количестве, равном числу разыгрываемых в этот день золотых медалей. Там также предлагалась серия «Олимпийская легенда», которая была посвящена таким выдающимся спортсменам, как Марк Спитц, Надя Ко-манэчи, Катарина Витт, Себастьян Коэ и другие, расходившаяся среди посетителей соревнований с огромным успехом (см. илл. 6.4).
Илл. 6.4. Изменения модели бизнеса SMH
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СЛЕДУЮЩАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ХАЙЕКА
За прошедшие 14 лет Хайек выстроил впечатляющий диапазон активов корпорации, которой он управляет. Помимо бесценного менеджерского опыта, SMH в настоящее время владеет двумя ключевыми видами оружия: брендами, признанными во всем мире, и большим количеством собственных технологий высокого уровня. Понимая, что эти два актива лучше всего работают в тандеме, Хайек решил использовать название «Swatch» для продвижения пейджеров, сотовых телефонов и других телекоммуникационных устройств, которые производятся по той же самой технологии, которой SMH овладела за несколько десятилетий своей работы в часовой отрасли.

Теперь Хайек старается перейти к чему-нибудь более масштабному. Его подход, в центре которого все время находится потребитель, позволил ему отыскать совершенно новый продукт, который он может предложить тому же потребителю, который покупает часы марки «Swatch». Заключив партнерство с «Daimler-Benz», SMH объявила о разработке автомобиля «Swatchmobile». Хайек в настоящее время старается создать новую концепцию, которая в значительной мере отходит от традиционных подходов к производству автомобилей. Обычно компании, действующие в автомобильной промышленности, изготавливают модели, которые могут перемещаться на большие расстояния, работают на бензине и достаточно консервативны по своему дизайну. Однако Хайек увидел новые возможности. Он ориентируется на молодых европейских водителей, жителей городов, которым требуется ездить только по городу, которым необходимо парковать свою машину на переполненных улицах и которые хотят, чтобы их автомобиль был не просто транспортным средством, но и знаковым явлением.

Гиганты автомобильной промышленности из США, Германии и Японии оставили незакрытой огромную часть рынка, особенно ту, которая привлекательна для людей с низкими доходами. «Swatch» заработал кучу денег, заняв аналогичное пространство на часовом рынке. Может быть, то же самое произойдет и на автомобильном с его «Swatchmobile», Цена на который будет скорее всего ниже 10 тысяч долларов.

Конечно, эта инициатива может потерпеть неудачу. Однако устойчивого роста ценности не существует, если не обладать психологией нестандартного мышления и не предпринимать время от времени новых действий. Но при их реализации, конечно, возможны отдельные неудачи. Дальше мы рассмотрим подобные действия и других творческих личностей в бизнесе, которые позволили совершенствовать их структуры и минимизировать вероятность ошибок, хотя, естественно, устранить их полностью практически никогда не удается.
УРОКИ ХАЙЕКА

В основе успеха SMH лежат стратегии, ориентированные на потребителя и на прибыль, которые принесли процветание многим компаниям во многих отраслях. Руководители множества структур во всех видах бизнеса сталкиваются с теми же самыми проблемами, с которыми встретился в свое время Хайек. Однако только немногие из них настойчиво задавали себе правильные вопросы, а еще меньшее число руководителей пошло на изменения модели бизнеса после получения ответов. Самым полезным уроком, который можно получить из опыта Хайека, является возможность научиться действовать так, как действует он сам.

Ориентация Хайека на потребителей началась с вопросов, которые он задал самому себе: «Каким образом наша отрасль промышленности относится при производстве продукции к приоритетам наших потребителей? Являются ли заинтересованные лица отрасли ответственными перед потребителями или ситуация такова, что потребители просто принимают то, что им предлагается на рынке? Каким образом наша компания может предложить потребителю что-то другое, чего не могут сделать остальные?»

Получив ответы на эти вопросы, Хайек дифференцировал «Swatch», чтобы ее продукция отличалась от той, которую предлагают конкуренты с низкими издержками. Он понял, что потребители просто в тот момент принимали то, что им предлагалось, и поэтому имелась отличная возможность предоставить им нечто иное. Хайек игнорировал или преобразовал большинство допущений, которыми пользовались другие производители часов в отношении потребителя, и разработал часы, являющиеся не просто устройством для показа времени и не ограничивающиеся функцией модного украшения. Они стали продуктом, который отражал философию и революционную технологию, что позволило SMH создать на основе высоких технологий потребительский продукт высокого качества, обладающий высокой привлекательностью. Разработав свои продукты так, чтобы они соответствовали потребностям группы потребителей, которая ранее не обслуживалась на рынке, Хайек возбудил массовый спрос на предмет, который до этого считался обыденным и неинтересным. После этого он постарался удержать «Swatch» в новой позиции, чтобы эти часы не стали привычными и повторяющимися, для чего использовал новые идеи, свежие дизайнерские решения и умелое преобразование потребителей в людей, которые хорошо относятся к брендам SMH.

Однако и после этого Хайек не прекратил задавать вопросы. Например, он спрашивал себя: «Каким образом я могу удержать спрос на высоком уровне так, чтобы он оставался таким в течение долгого времени? Какие аспекты потребительских приоритетов могут стать основой для дальнейшего роста моей компании?»

Задавая себе такие вопросы, Хайек понял, что «Swatch» вынуждена развиваться настолько же быстро, насколько динамично изменяется массовая культура. Только в этом случае ей удастся поддерживать спрос на должном уровне. В противном случае «Swatch» могли бы повторить путь многих модных товаров, которые, пережив бум известности и привлекательности, затем исчезали с рынка. Чтобы не допустить этого, Хайек тщательно стимулировал потребительский интерес, регулярно предлагая на рынке все время новые дизайнерские решения и отыскивая творческие подходы к рекламированию. Кампании продвижения «Swatch» привлекали молодых людей, которые старались купить еще одну модную новинку.

При этом качество часов SMH было высоким и в моделях, предлагавшихся молодым потребителям с низкими доходами. По мере того как эти люди становились старше и старались приобрести не столько броские, сколько элегантные варианты, эти лояльные потребители переходили в категорию покупателей, приобретающих более дорогие модели SMH (см. илл. 6.5).
Илл. 6.5. Менеджмент товарными сериями в SMH
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Вопросы, задаваемые Хайеком, касались в первую очередь потребителей и прибыли. Стараясь защитить свою позицию, Хайек спрашивал себя: «Каким образом мои конкуренты используют мои отношения с потребителями как опору для выхода на ключевые сегменты моего рынка? Должен ли я агрессивно усиливать диапазон моей продукции, чтобы она служила более широкому спектру потребителей?»

Хайек знал, что роль бренда «Swatch» была недостаточна для получения прибыли на рынке с низкими доходами. В основном его предназначением была защита прибыли в верхних этажах пирамиды. Главным образом «Swatch» не допускала медленную эрозию потребителей SMH конкурентами, которые обычно начинают с нижних этажей рынка, а затем перемещаются вверх. Например, производители автомобилей из Детройта в шестидесятые годы не уделили должного внимания защите этого нижнего этажа. Поэтому они уступили его дешевому и начальному варианту — сначала немцам со своим «Volkswagen», затем японцам, которые, закрепившись на нем, начали подъем по пирамиде продукции, в конце концов захватив там этаж производителей самых дорогих автомобилей.

Вторым вопросом, связанным с ориентацией на прибыль, у Хайека был: «Каким образом я могу получить больше ценности из тех активов, которые у меня уже есть?» Имея мощный бренд, международную репутацию высокого качества, наработанный опыт в производстве, множество ноу-хау и современных технологий, базирующихся на достижениях микромеханики и микроэлектроники, а также очень эффективно действующую международную дистрибьюторскую сеть, Хайек спрашивал себя: «Каким образом все эти активы работают друг с другом? Какая комбинация новшеств и прежнего опыта позволит нам получить максимально возможную ценность?»

Ответы, полученные Хайеком, привели к тому, что его бизнес стал еще активнее выходить за пределы простого производства часов. SMH стала ведущим поставщиком часовых компонентов. Позже Хайек использовал свой мощный бренд, международную репутацию высокого качества и производственный опыт, чтобы распространить мощность SMH на новые варианты применения технологии в телекоммуникациях и транспорте. В настоящее время он старается отыскать способы, с помощью которых можно было бы удовлетворить потребности уже имеющихся у компании потребителей, какими бы они ни были, и использовать свой бренд и практику работы с ним как целостный метод, который можно перенести в новые отрасли бизнеса.

Хайек продолжает задавать вопросы, постоянно держа в уме решающую роль потребителей и прибыли, так как он знает, что, получив ответы на эти вопросы, он сможет продвинуться в своем бизнесе еще дальше. Другие лидеры бизнеса могут достаточно легко овладеть таким мышлением и воспользоваться преимуществами модли бизнеса с высокой ценностью (пирамида продукции), которая была создана Хайеком (см. илл. 6.6).
Илл. 6.6. Реконструкция модели бизнеса в корпорации SMH
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Показатель наращивания стоимости
РАЗРАБОТКА МОДЕЛИ БИЗНЕСА НА ОСНОВЕ

ПИРАМИДЫ ПРОДУКЦИИ 
Список контрольных вопросов для пилотного варианта
· Существует ли модель бизнеса на основе пирамиды продукции, которую можно было бы встроить в мою отрасль?
· Если такая модель уже существует, каким образом я могу лучше всего ею воспользоваться?
· Понимаю ли я психологию, культуру и другие подобные «нематериальные» особенности моих потребителей с точки зрения соответствия им моей продукции?
· Понимаю ли я, каким образом мой продукт воспринимается потребителями?
· Удалось ли мне создать протекционистский бренд с невысокой ценой в основании пирамиды, позволяющий защитить прибыли всей системы?
· Удалось ли мне разработать этот защитный бренд таким образом, чтобы он был прибыльным, несмотря на невысокую цену?
· Создал ли я все возможности для моих потребителей, позволяющие им покупать различные модели моей продукции?
· Удалось ли мне создать бренды с высокой прибылью, позволяющие максимизировать прибыльность всей системы?
11. ДЖОРДЖ ХЭТСОПУЛОС:

Модель бизнеса отпочковывающегося типа

• Могу ли я по мере роста масштабов моего бизнеса продолжать мотивировать и удерживать своих самых талантливых сотрудников?
• Необходимо ли основным направлениям моего бизнеса оцениваться на рынке по цене единой для них всех акции?
• Является ли цена акций моей компании достаточно высокой?
• Не сковывает ли размер моей компании ее возможность остаться на лидирующих позициях и обслуживать наилучшим образом моих потребителей?
В 1990 году Уилл Томпсон был готов сменить свою карьеру, которая до сих пор развивалась очень успешно. После окончания колледжа он проработал в течение нескольких лет в крупной бухгалтерской фирме, затем получил степень магистра в деловом администрировании в одной из ведущих бизнес-школ. После этого он работал у крупного производителя оборудования и узнал очень много от самых толковых менеджеров этой компании. За эти годы он заработал достаточно много денег, проделал большую работу, однако удовлетворения не чувствовал. Он ощущал в себе сильные предпринимательские инстинкты и возможности для занятий крупным бизнесом. Он проделал огромную работу, за последние 6 лет запустил с нуля два новых бизнеса, однако два аспекта его не удовлетворяли: (1) принятие решений руководством осуществлялось гораздо медленнее, чем следовало бы, и (2) рост его компенсации был ограничен действующей в компании структурой оплаты.

Поэтому он начал искать себе новую работу. У него было несколько предложений от ряда компаний, однако в основном они были слишком крупными и поэтому слишком неповоротливыми — с его точки зрения. Он начал задумываться о возможности учредить в Силиконовой долине свою собственную компанию, однако не был уверен, что готов пойти на такой риск или уделять слишком много времени этому бизнесу. Он знал много о том, как учреждать новые структуры бизнеса и как ими управлять, однако он также понимал, что ему потребуется несколько лет, чтобы накопить достаточно ресурсов, которые позволят ему выйти на достаточно высокий уровень активности в бизнесе. Поэтому он хотел работать в компании, которая была бы достаточно большой, чтобы у нее не было необходимости постоянно отыскивать новые ресурсы, ив то же время достаточно маленькой, чтобы в ней не пропадал предпринимательский дух.

Чем больше он думал о своей проблеме и чем больше анализировал ситуацию, тем чаще его мысли возвращались к одной компании, которая могла бы удовлетворить его стремления в полном объеме. Это была «Thermo Electron». Он мог бы работать в «Thermo Electron» и пользоваться, с одной стороны, преимуществами небольшой компании, а также ее выгодами как мультинациональной структуры. Такое сочетание казалось превосходным, и Уилл решил изучить «Thermo Electron» более подробно, чтобы определить, имеется ли в ней место, на котором он мог бы строить свою карьеру и зарабатывать деньги, сопоставимые с теми, которые обычно получают предприниматели.

К 1982 году «Thermo Electron» действовала, имея модель бизнеса, которую не меняла почти 30 лет. Она хорошо служила этой компании и ее основателю Джорджу Хэтсопулосу (George Hatsopoulos). Объемы продаж росли приблизительно со скоростью 30 процентов, таким же постоянным был приток новых идей в отношении выпускаемой продукции, которые поставляла «Waltham», подразделение «Thermo Electron», занимающееся исследованиями и разработками, располагающееся в Массачусетсе. Однако Хэтсопулос начал улавливать сигналы, что мир вокруг него меняется, причем эти сигналы становились все сильнее и сильнее, и он понял, что модель бизнеса необходимо менять.

Первый сигнал этого рода шел от властей. Хотя правительственные расходы на защиту окружающей среды — главный источник поступлений в «Thermo Electron» — на протяжении семидесятых годов постоянно росли, увеличиваясь в среднем на 16 процентов в год, в 1982 году они сократились на 4 процента. В то же самое время валовой внутренний продукт США при исчислении в реальных показателях сократился, что указывало на приближение экономического спада и интенсификацию конкуренции.

«У нас из-под ног выдергивали коврик, так как спад должен был сильно ударить по большинству наших потребителей, — говорит Хэтсопулос. — Компании, занятые в производстве автомобильной и автотракторной техники и оборудования, то есть потребители, у которых используются производственные процессы с большими затратами энергии и которые взаимодействовали с «Thermo Electron», желая получить у нее технологии, позволяющие им экономить расходование энергии, не имели теперь возможности платить за нашу продукцию. В результате этого большую часть нашей потребительской базы мы потеряли».

Снижение расходов на защиту окружающей среды, сопровождаемое меньшей обеспокоенностью общественности экологическими проблемами, свидетельствовало, что будущее «Thermo Electron» необходимо связывать с другими потребителями, отличными от тех, которых эта компания обслуживала в прошлом. Таким образом, перемены на рынке вызвали необходимость «Thermo Electron» изменить подходы к отбору потребителей и масштабам своей деятельности.

Хэтсопулос также считал, что действовавшая модель бизнеса «Thermo Electron» не позволяла должным образом оценивать ее рыночную стоимость.

«В конце 1982 года рыночная стоимость «Thermo Electron» оценивалась в 60 миллионов долларов, — рассказывает он. — По сравнению с нашим пиком сокращение стоимости на 180 миллионов долларов было очень большим. Однако мы рассчитали, что если бы каждая из наших составных частей стала публичной структурой, стоимость «Thermo Electron» приблизилась бы к 200 миллионам долларов».

Хэтсопулос и старшие руководители в «Thermo Electron» начали размышлять о новых типах модели бизнеса, которая позволила бы им обеспечивать большую ценность для акционеров. Они также были озабочены судьбой сотрудников своей компании.

В первое время роста масштабов компании каждый сотрудник был в приподнятом настроении и усердно трудился, чтобы обеспечить ее успех. Когда в 1967 году «Thermo Electron» стала публичной компанией, Хэтсопулос мотивировал сотрудников, вознаграждая их опционами на акции. Однако по мере того как «Thermo Electron» требовалось все больше и больше технологий и размеры компании росли, возможности мотивации деятельности сотрудников становились все более ограниченными. В крупной компании практика вознаграждения менеджеров, отвечающих за отдельные подразделения выделением им опционов, становилась малодейственной, так как не позволяла учитывать результатов деятельности конкретного подразделения.

«Выдача родительской компанией опционов на акции каждой из наших предпринимательских групп означала, что для них всех вознаграждение будет тем же самым, независимо от того, в какой степени та или иная группа обеспечивает успех всего бизнеса, так как такие опционы не были привязаны к конкурентным достижениям», — рассказывает Хэтсопулос.

Становилось ясно, что Хэтсопулосу требуется более совершенный способ мотивирования своих самых талантливых сотрудников.

В то же время возросшие размеры «Thermo Electron» привели к тому, что компания стала более дистанцированной от своих потребителей. В пятидесятые годы, когда Хэтсопулос только основал ее, он сам активно участвовал как в разработке продукции, так и в управлении отношениями с клиентами; в начале 1982 года как глава корпорации, стоившей 240 миллионов долларов, Хэтсопулос обнаружил, что ему гораздо труднее управлять повседневными видами деятельности и одновременно поддерживать отношения со своими потребителями. Критическим фактором стало понимание потребностей заказчиков. Поэтому Хэтсопулос должен был распределять свое время между управлением всей организацией «Thermo Electron» и внедрением подхода «знайте вашего потребителя», требующегося от каждого сотрудника.

Повлияло и то, что «Thermo Electron» сильно зависела от высокой стоимости капитала в США. Публичные финансирования проектов «Thermo Electron» сокращались, а многие из ее новых, потенциально очень привлекательных технологий требовали нескольких лет финансирования, прежде чем они смогут быть предложенными на рынке. Хэтсопулос предпочел бы финансирование через займы, так как в этом случае он мог бы получить налоговые скидки. Однако в конце концов он решил, что с учетом технического риска и риска отрасли, в условиях которых он действовал, для него было бы глупо залезать в дополнительные долги и получить еще один риск в ситуации, когда поток поступлений в компанию был неустойчивым.

Рассмотрев все эти факторы, Хэтсопулос понял, что следует изменить модель бизнеса «Thermo Electron».

«Нам следовало иметь гораздо больше в нашей «тарелке», чем у нас было в прошлом, — говорит он. — В некоторых направлениях нашего бизнеса, например, в экономии энергии, теряя позиции, мы старались отыскать способы ускорения реализации наших проектов. Нам требовались новые подходы к управлению новыми проектами. Вот почему идея перевода наших подразделений в категорию публичных структур и разрешение им добывать деньги самостоятельно оказалась востребованной. Такой подход стал основой для нашей стратегии отпочкования».

Хэтсопулос был уверен, что модель, в основу которой положена идея отпочкования структур, позволит решить проблемы, описанные выше, а кроме того, в значительной степени повысить рыночную стоимость «Thermo Electron».

Поэтому в 1982 году Хэтсопулос начал отпочковывать от «Thermo Electron» различные структуры. Здесь очень важно отметить то различие, которое Хэтсопулос проводил между стратегией отпочкования «Thermo Electron» и стратегией отделения, применяемой многими крупными корпорациями. В случае с «Thermo Electron» стратегия отпочкования прямо противоположна стратегии отделения. i Почему?

Прежде всего Хэтсопулос отпочковывал основные ключевые направления бизнеса «Thermo Electron». Другими словами, первыми в свободное плавание должны были уйти самые ценные структуры. У большинства корпораций чаще всего отделяются периферийные структуры, а при этом ключевые направления остаются и взаимодействуют друг с другом. Однако Хэтсопулос знал, что для того, чтобы увеличить рыночную стоимость «Thermo Electron», ему необходимо отпочковать от себя основные направления своего бизнеса.

Во-вторых, Хэтсопулос решил, что «Thermo Electron» не будет продавать собственные акции своим подразделениям.

«В самом начале мы решили, что никогда не будем продавать наши акции, — поясняет он. — «Thermo Electron» не продала своим подразделениям ни одной акции. Это в корне отличается от того, что делают корпорации, использующие стратегию выделения. Большинство корпораций отделяют подразделения для того, чтобы получить деньги для деятельности ключевых структур. Они говорят: «Мы хотим сосредоточиться на наших основных видах деятельности и можем собрать для этого капитал, продав наши периферийные структуры». Мы же хотим, чтобы каждое отпочковавшееся подразделение имело собственную рыночную оценку и зарабатывало капитал для себя».

За счет этого «Thermo Electron» могла сохранять тесную связь с каждым из своих подразделений.

За счет отпочкования структур «Thermo Electron» Хэтсопулос предоставил инвесторам возможность рассматривать каждое отдельное подразделение как структуру, предлагающую отдельные продукты и действующую на конкретном рынке независимо от родительской структуры. Хэтсопулос объясняет: «Единственный способ получить капитал по разумной цене в этой стране — сосредоточиться на предпринимательских наклонностях некоторых инвесторов, людей, которые не заинтересованы в крупных конгломератах, потому что они не чувствуют, что в них происходит. Мы распаковали наши структуры таким образом, чтобы инвесторы могли купить всего лишь один кусочек с любой интересующей их технологией и возможностями бизнеса, которые в максимальной степени их устраивают».

Преобразование модели бизнеса «Thermo Electron» в значительной степени изменило представление аналитиков об этой компании.

«Культура работы «Thermo Electron» сильно отличается от других компаний, имеющих 17 000 сотрудников, — говорит Пол Найт (Paul R. Knight), аналитик по ценным бумагам агентства «Nat West». — Во многих других крупных компаниях создается впечатление, что существует несколько слоев управления и что достижение поставленных целей (реализация политики компании) в определенной мере зависит лишь от успеха работы этих отдельных слоев. Если же говорить о «Thermo Electron», то здесь децентрализованная структура и тот факт, что корпорация позволяет своим сотрудникам отвечать за управление или являться отдельной структурой, привели к созданию в этой корпорации очень открытой и неполитизированной культуры. Наш опыт работы с «Thermo Electron» свидетельствует, что несколько слоев родительской компании и менеджмент в дочерних подразделениях способны решать инвестиционные вопросы и что здесь ни одному сотруднику никогда не запрещалось общаться напрямую ни с одним акционером».

Переход к структуре такого типа был особенно важен для компании, занятой в сфере высоких технологий. В девяностые годы накопленным технологиям стало тесно. Компании вроде «Netscape» создали миллиарды долларов ценности, не переводя из них в прибыль ни единого доллара. Циклы разработки новых продуктов становились очень короткими, однако огромный потенциал, помимо того, что приводил к большому росту цены акций таких компаний, также привлекал миллиарды инвестиционных долларов в этот сектор.

Хэтсопулос уже в 1982 году хотел участвовать во всем этом, поэтому он знал, что ему потребуется придумать простой способ, с помощью которого инвесторам будет легче разбираться в различных технологиях и рынках «Thermo Electron». Предложенная им новая структура оказалась очень успешной как механизм обеспечения вознаграждения для «Thermo Electron»; кроме того, она позволила получить необходимый капитал для дальнейших технологических работ Компании.

Более того, новая модель бизнеса «Thermo Electron» (см. рис. 11.1) позволяла очень хорошо осуществлять мотивацию сотрудников. У них появилось чувство совместного владения Компанией, в результате чего они стали гораздо ответственнее относиться к своей работе. Размер их вознаграждения был непосредственно обусловлен успешностью деятельности подразделения, в котором они работали. Другими словами, они могли теперь видеть преимущества от собственной хорошей работы, и у них больше не было оправданий, если результаты были низкими.

Илл. 11.1. Модель бизнеса отпочковывающегося типа в «Thermo Electron»
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«Публичный характер деятельности требует осуществления множества предписанных действий, что очень помогает нам в управлении этими подразделениями, — рассказывает Хэтсопулос. — Это помогает нам потому, что мы можем в этом случае играть с менеджерами в игру типа «хороший полицейский и плохой полицейский». Например, менеджер говорит: «Цена на наши акции упала, однако для этого нет никаких объяснений». Однако вы можете возразить ему: «Что вы? Объяснение есть. Общественность (в лице акционеров) озабочена способностью вашего подразделения приносить прибыль». Такая система работает превосходно.

Подобная модель бизнеса позволяет эффективно выявлять хорошую работу и вознаграждать сотрудников за нее.

Децентрализованная сущность модели бизнеса «Thermo Electron» позволила корпорации интенсифицировать ее контакты с потребителями. Большинство компаний имеют модели бизнеса, которые ослабляют такой контакт по мере роста размеров компании, однако в случае с «Thermo Electron» ситуация прямо противоположная. Традиционно, по мере того как размеры компании растут, значимость потребителя в ней становится все меньше. Компания все меньше и меньше способна и готова выслушивать потребности каждого отдельного потребителя, не говоря уже о том, чтобы реагировать на них или приспосабливаться к ним. Очень крупные компании просто имеют очень много собственной массы относительно «веса» потребителя. Когда Хэтсопулос впервые решил отпочковывать структуры «Thermo Electron», он понял, что массивные организации с пирамидальной структурой в конце концов приходят к такому режиму деятельности, что их контакты с потребителями становится минимальным. Модель бизнеса «Thermo Electron», предложенная Хэтсопулосом, сделала этот процесс невозможным: в этой компании сотрудники просто не могут дистанцироваться от своих потребителей.

Модель бизнеса Хэтсопулоса, в основе которой лежит отпочкование структур, позволила максимизировать площадь взаимодействия, на которой осуществляется контакт с потребителями. Фактически менеджеры при таком подходе идут в низы, чтобы работать бок о бок с потребителями, разрабатывая решения их проблем. В ходе этого они впитывают информацию о потребителях, как губки.

Например, «Thermo Zase», дочерняя структура «Thermo Electron», разрабатывает способы использования маломощных лазеров для косметических и промышленных целей. Поддерживая активные контакты с потребителями и предоставляя им широкий спектр услуг, подогнанный под индивидуальные потребности, «Thermo Lase» стала одной из ярких звезд в созвездии структур «Thermo Electron». Как производитель оборудования для ухода за кожей и других продуктов, «ThermoLase» уделяет много внимания маркетингу своей новой технологии «Soft-Light». Ее базовым методом стало прямое взаимодействие с врачами, осуществляемое через конференции по медицинским вопросам. Кроме того, «ThermoLase» работает через цепочку клиник «Spa Thira», в которых специалисты применяют лазерные технологии для удаления волос и татуировки, а также для косметической обработки кожи. Компания в настоящее время формирует национальную сеть врачей, работающих с лазерным оборудованием, которое она передает им в лизинг — очень выгодное сотрудничество для компании. Такая прибыльная модель бизнеса стала прямым результатом независимости «ThermoLase»; новая позиция обеспечивает ей большую гибкость, так как она не привязана к медлительной и неповоротливой крупной структуре.

В настоящее время «Thermo Electron» выпускает продукцию широкого ассортимента. Компания является лидером в производстве сенсорных инструментов, применяемых в экологических целях, таких, как мониторы для отслеживания степени загрязнения воздуха и наличия радиационных излучений, а также выпускает оборудование для переработки использованных продуктов и биомедицинские препараты.

Промышленные компании приглашают «Thermo Electron», чтобы та сделала их потребление энергии более рациональным, проконтролировала выбросы вредных веществ во время различных производственных процессов и помогла снизить эти выбросы до установленного уровня.

Общей базой широкого ассортимента продукции «Thermo Electron» является то, что все товары разработаны на основе строгих законов термодинамики, позволяющих повысить эффективность применяемых устройств и контролировать их работу.

Имея рыночную капитализацию свыше 8 миллиардов долларов при объемах продаж в 2,9 миллиарда долларов, «Thermo Electron» имеет показатель отношения рыночной стоимости к продажам, превышающий 2,5; столь высокий показатель является результатом применения выбранной модели бизнеса и вряд ли был бы достигнут при другом варианте. «Thermo Electron» осуществляет свой маркетинг, ориентируясь на потребителей, которые могут воспользоваться выгодами от ее продукции либо за счет более эффективного потребления энергии, либо за счет совершенствования своих технических процессов. Компания получает вознаграждения от продаж продукции, предоставления услуг и оказания поддержки своим потребителям.

Из технологической компании, которая разрабатывала и производила продукты, «Thermo Electron» трансформировалась в структуру венчурного капитала, которая отпочковывает от себя многообещающие технологии в виде отдельных подразделений, которым оказывает поддержку финансами, техническими ноу-хау и другими ресурсами бизнеса.

ПОИСК ЗОНЫ ПРИБЫЛИ В ПЕРВЫЕ ГОДЫ

Джордж Хэтсопулос родился в Греции в 1927 году. Еще ребенком его приводили в восторг машины и наука. Проживая в Греции в годы Второй мировой войны, Хэтсопулос большую часть своего времени проводил в библиотеке, где он прочитал множество книг и журналов о разных людях и местах. Его покорил американский дух предпринимательства и такие американские изобретатели, как Томас Эдисон.

Во время нацистской оккупации Греции Хэтсопулосу пришлось испытать много лишений. Однако вместо того чтобы согнуться под тяготами войны, Хэтсопулос начал искать возможности помогать другим людям с помощью технологических решений. Например, в сороковых годах немцы либо контролировали, либо манипулировали радиопередачами, и поэтому европейцы могли принимать только пропагандистские передачи нацистов. Хэтсопулос начал строить собственные радиопередатчики и приемники и продавал их греческим подпольщикам. Он рисковал, так как за это его могли отправить в концентрационный лагерь. Радиоприемники, созданные Хэтсопулосом, пользовались успехом и в последующем стали источником вдохновения при создании им «Thermo Electron». Хэтсопулос понял, что, когда потребность становится достаточно сильной и приходит неожиданно, появляются огромные возможности для тех, кто готов заняться новым бизнесом.

После войны Хэтсопулос начал учиться в политехническом институте в Афинах. Выбрав себе в качестве основной дисциплины термодинамику, Хэтсопулос стал уделять много времени изучению этой науки. Однако каждый факт, о котором он узнавал, заставлял его задавать преподавателям еще больше вопросов. В 1948 году Хэтсопулос приехал в США, чтобы продолжить свое образование в Массачусетском технологическом институте (MIT). Его длительные отношения с образовательными учреждениями начались с получения степени бакалавра, потом продолжились на магистерском уровне и в конце концов завершились защитой степени доктора по инженерной механике.

Академическая жизнь позволила ему овладеть техническими навыками, однако он чувствовал, что чего-то ему не хватает. Хэтсопулосу нравилось соперничество. Он охотно шел на риск и вскоре понял, что единственной ареной, где он сможет объединить свою любовь как к науке, так и к риску, является мир бизнеса.

В 1955 году Хэтсопулос с другом (недавним выпускником Гарвардской школы бизнеса) Петером Номикосом сидели и обсуждали свое будущее. В это время Хэтсопулос работал над термоионным конвертором (устройством, которое преобразует тепловую энергию непосредственно в электрическую без каких-либо механических частей). Эта работа была темой его докторской диссертации. Два друга обсуждали способы, с помощью которых они могли бы начать свой бизнес, и решили обратиться к отцу Номикоса и попросить у него 50 тысяч долларов в качестве стартового капитала. К их удивлению, он дал им эти деньги почти сразу, после чего они были готовы к старту. В то время они не знали о разговоре, который произошел между отцом Номикоса и Костасом Платсисом, дядей Хэтсопулоса. Отец Номикоса тогда сказал: «Слушай, Костас! Я дам им 50 тысяч долларов. Они, конечно, потеряют их. Тогда Джорджу придется вернуться в MIT, чтобы преподавать там, а мой сын займется семейным бизнесом. В результате этого они оба выиграют, а деньги, которые я потрачу, — небольшая цена за такой важный для них урок».

Урок, который выучил во время этого бизнеса Хэтсопу-лос, очень отличался от варианта развития событий по плану отца Номикоса. После того как он успешно разработал действующий термоионный конвертор, выяснилось, что практических приложений этого устройства тогда не было, кроме программ исследования космоса. Поэтому он сконцентрировал свои усилия на разработке продукции, необходимой для NASA. Хэтсопулос понимал, что если он хочет добиться успеха в бизнесе, то не должен быть слишком привязан к научной модели, изученной им в MIT, и что ему лучше ориентироваться на потребителя. Для этого необходимо выявить неудовлетворенные потребности потребителей, а затем начать заниматься разработкой технологии, с помощью которой эти потребности могли бы быть удовлетворены.

Многие компании с гораздо большими масштабами своей деятельности инвестируют огромные средства в исследования и разработки и создают волнующие нас новые технологии. Благодаря своим размерам эти компании могут позволить себе проводить интенсивные маркетинговые кампании и готовить рынок к выходу новых технологий. При этом выход на рынок не встречает у них больших трудностей. Однако, к сожалению, именно большой размер часто становится причиной того, что компаниям не удается разрабатывать технологии, которые удовлетворяют потребности отдельных потребителей. Вместо сфокусированности на потребителях эти гиганты, как правило, сосредоточивают свои усилия в первую очередь на продукции. В конце концов оказывается, что такие технологии бывают никому не нужными, и поэтому огромные ресурсы оказываются затраченными зря. Правда, благодаря своим размерам компаниям удается после таких неудач выживать.

Небольшие компании не могут позволить себе такой роскоши: если они инвестируют свои ограниченные ресурсы в технологию, они должны добиться успеха. В противном случае у них не будет других ресурсов, и им придется вообще свернуть свою деятельность. Хэтсопулос узнал этот урок в самом начале своей карьеры и сделал все, чтобы и он сам, и «Thermo Electron» оставались постоянно нацеленными на бизнес, основой которого является потребитель.

«Когда я основал компанию в 1956 году, — говорит Хэтсопулос, — основной идеей было отыскание потребностей и попытка удовлетворить эти потребности через новые технологии».

Стараясь, чтобы «Thermo Electron» удовлетворяла потребности потребителей, Хэтсопулос заключал контракты, по условиям которых его компания выполняла различные исследовательские проекты. В ходе их реализации «Thermo Electron» разработала множество новых технологий, которые в дальнейшем породили целые товарные серии. Кроме того, в результате успешного выполнения первых проектов «Thermo Electron» удалось присоединить к себе компании, обладавшие большими, чем у нее, производственными структурами и маркетинговыми каналами.

В период между началом и серединой шестидесятых годов Хэтсопулос приложил много усилий, чтобы «Thermo Electron» активно участвовала в программе исследований космоса.

«Это был правильный подход, особенно после того, как советский спутник вышел на орбиту, — рассказывает он. — В те годы в США было сделано много неправильного, и мы тогда все больше отставали от Советского Союза в исследовании космоса. Космическая программа стала краеугольным камнем кандидата в президенты Джона Кеннеди... В «Thermo Electron» мы также начали концентрировать наши усилия на решении проблем, связанных с космической тематикой. Так как к этому времени мы накопили достаточно большой опыт работы в области преобразования энергии, то нам удалось сделать много ценных предложений».

Однако движение в этом направлении оказалось недолгим. К концу шестидесятых годов Хэтсопулос понял, что Америка стала все меньше интересоваться программами исследования космоса. Поэтому он решил, что следует быть готовым к изменению основной направленности действий «Thermo Electron». «Мы увидели, что космические программы в США сворачиваются, — рассказывает Хэтсопулос. — Поэтому мы чувствовали необходимость переключиться на новое дело, используя в нем те же принципы, которыми мы руководствовались ранее. Мы сделали много попыток переключиться... Некоторые из них заканчивались быстро, но другие оказались очень успешными».

Деловой подход Хэтсопулоса, сердцевиной которого является удовлетворение потребностей потребителя, оказался полезным для «Thermo Electron» и на этот раз. По мере того как технологические потребности заказчиков менялись, другими становились и предложения «Thermo Electron».

Закон о чистом воздухе 1970 года ограничил выброс оксидов азота автомобилей до определенных уровней. Однако появилась проблема оценки выброса загрязняющих веществ, так как в то время специальных инструментов для этого не было. «Ford Motor Company» обратилась к «Backman Corporation», лидеру в области инструментов, с заказом разработать такие инструменты, однако руководители этой компании утверждали, что им потребуется для этого два года. Узнав о проблеме, Хэтсопулос обратился к «Ford» и пообещал: «Отдайте нам заказ, и мы выпустим необходимые инструменты через 3 месяца». Сотрудники «Ford» не думали, что это возможно, однако контракт подписали.

«Самый наш крупный успех случился в 1970 году, когда мы решили заняться инструментальным бизнесом, — говорит Хэтсопулос. — Акт о чистом воздухе накладывал большие ограничения на автомобильные компании и требовал, чтобы они измеряли выброс азота с той точностью, которую имеющиеся тогда у них инструменты не обеспечивали. Мы увидели возможность заняться новым делом, решив эту проблему».

Спустя менее 90 дней Хэтсопулос предоставил заказчику первые детекторы оксида азота. Они были еще сырыми и неказистыми, но работали. Вскоре Национальное агентство по защите окружающей среды утвердило технологию «Thermo Electron» как стандарт, который должен использоваться при оценках всех автомобильных выбросов. В результате этого производители автомобилей со всего мира начали обращаться в «Thermo Electron» и размещать у нее свои заказы.

Хэтсопулос создал «Thermo Electron», стараясь отыскать возможности, имеющиеся на рынке, и воспользоваться ими. В шестидесятые годы «Thermo Electron» предоставляла технологии для космических программ и для медицины, а в семидесятые — для защиты окружающей среды. Однако, когда семидесятые годы заканчивались, Хэтсопулос решил, что финансирование по этой линии прекращается. Стоимость капитала становилась выше, а процентные ставки росли. Мир бизнеса менялся, и Хэтсопулос хорошо понимал, что «Thermo Electron» ожидают новые изменения.

СОВРЕМЕННАЯ МОДЕЛЬ БИЗНЕСА ТИПА «ОТПОЧКОВАНИЕ»

Новая структура отпочкования, предложенная Хэтсопуло-сом, преобразовала почти все компоненты модели бизнеса «Thermo Electron». Она по-прежнему обслуживает своих традиционных потребителей, предлагая им технологии, но теперь у нее появились две новые группы потребителей: инвесторы и предприниматели.

Модель бизнеса «Thermo Electron» обслуживает инвесторов, предоставляя им широкий диапазон вариантов инвестиций. Вместо того чтобы вкладывать свои деньги в акции компании, которые часто отражают десятки, если не сотни, различных операций в рамках ее деятельности, инвесторы могут вкладывать в одно подразделение «Thermo Electron», которое, как они полагают, является для них наиболее привлекательным. Хэтсопулос старается максимально хорошо обслуживать эту группу потребителей и делает все возможное, чтобы гарантировать, что их деньги используются наилучшим образом.

«Мы несем ответственность перед владельцами акций, которые вложили свои деньги в «Thermo Electron», — поясняет он. — Мы обещаем им, что все компании, входящие в «Thermo Electron», будут действовать успешно, хотя возможны периоды, когда некоторые из них временно теряют часть своей рыночной стоимости. Однако мы утверждаем, что мы сделаем все возможное, чтобы поставить каждую пошатнувшуюся компанию прочно на ноги, для чего нам может потребоваться полное изменение ее стратегической линии действий».

Чтобы максимально добавить ценность этим инвесторам, Хэтсопулос тщательно отбирает наилучшие варианты из многих предложений возможных отпочкований от «Thermo Electron», которые можно выставить как отдельные публичные выпуски акций. В конце концов остаются только стабильные и прибыльные концепции, которые можно с уверенностью предлагать потребителям, приобретая тем самым репутацию структуры бизнеса, обеспечивающей безопасные и прибыльные инвестиции. Чтобы упрочить такую политику, Хэтсопулос исходит из трех основных критериев: (1) отличный бизнес-план, (2) хорошая команда менеджеров и (3) подходящий рынок. «Наш послужной список очень хорош, — утверждает он. — В результате наших действий, когда мы отпочковываем от нашей структуры новую организацию, на нее немедленно находятся покупатели». К «Thermo Electron» предоставляет и самим предпринимателям возможность предлагать идеи или технологии, обеспечивая их начальными ресурсами и управляя бизнесом через собственное центральное подразделение, занимающееся исследованиями и разработками. Вместо того чтобы функционировать как стандартное подразделение такого рода, разрабатывающее только новые продукты, эта структура «Thermo Electron» фактически разрабатывает новые виды бизнеса.

«Мы называем ее центром по исследованиям и разработкам. Однако он не занимается исследованиями и разработками для наших собственных подразделений, — говорит Хэтсопулос. — Фактически это инкубатор новых видов бизнеса».

Такой подход работает настолько хорошо, что «Thermo Electron» приходится привлекать все больше предпринимателей в качестве своих заказчиков. Часто некоторые сотрудники, работавшие в подразделении исследований и разработок, покидали «Thermo Electron» и переходили в новый бизнес, когда тот отпочковывался от корпорации и начинал развиваться самостоятельно.

«Множество сотрудников, которые работали в нашем исследовательском центре, теперь покинули его и ушли в отпочковавшиеся структуры, — рассказывает Хэтсопулос. — Когда «Thermo Instruments» отделялся, практически все сотрудники из исследовательского подразделения ушли в него, затем то же самое произошло с «Thermo Medics», затем были другие проекты, и скоро у нас не осталось никого, кто мог бы уйти».

В качестве своего рода лекарства для «лечения» этого процесса Хэтсопулос купил корпорацию «Coleman Research Софо ration» (CRC), занимающуюся исследованиями и разработками, чтобы ее сотрудники заменили тех специалистов, которые покинули их собственное исследовательское подразделение.

Тот факт, что исследовательский центр «Thermo Electron» сосредоточивается, казалось бы, только на разработках новых видов бизнеса, не помешал отпочкованию от корпорации направлений, которые становятся технологическими лидерами и имеют собственные подразделения исследований и разработок. Рост прибыли от многочисленных новых проектов позволяет «Thermo Electron» расти в масштабах и привлекать дополнительные ресурсы и тем самым наращивать силу новых исследовательских структур.

Например, в 1995 году общие реинвестиции за счет отпочкования структур от «Thermo Electron» достигли 4,5 процента ее общих продаж, то есть на исследования и разработки поступило более 100 миллионов долларов. Кроме того, «Thermo Electron» заключает контракты, предусматривающие, что ее заказчики помогут профинансировать необходимые исследования и разработки по каждому конкретному направлению. Такие типы контрактов могут заключаться только в результате тесного взаимодействия с заказчиками, обеспечиваемого соответствующей моделью бизнеса «Thermo Electron», сердцевиной которой являются потребности потребителей. Например, после переговоров с компаниями, предоставляющими коммунальные услуги, заключенные соглашения рассмотренного выше типа, как оказалось впоследствии, выгодны для обеих сторон.

«Поскольку их интересом является продажа газа, а нашим — производство продукции, — рассказывает Хэтсопу-лос, — мы заявили, что мы выделим значительную часть наших исследовательских ресурсов на разработку устройств, которые лучше сжигают газ, если такие компании заплатят за исследования и разработки. Глубокие технические знания сотрудников «Thermo Electron» и легкий доступ заинтересованных лиц к ее менеджерам делают эту компанию очень привлекательным партнером для сотрудничества над данным проектом».

Модель бизнеса «Thermo Electron» на основе отпочкования позволяет также иметь мощный механизм обеспечения вознаграждения, которое она получает как традиционными способами (продажа товаров и услуг), так и новыми (инвесторы). Продажа акций своих отпочковавшихся структур предоставляет «Thermo Electron» возможность иметь стоимость капитала значительно более низкую по сравнению с ее конкурентами. Компания использует свои прибыли от продажи акций для инвестиции в новые проекты. Пока новые технологические разработки могут обеспечивать очередные первоначальные публичные предложения акций, компания фактически является устройством для бесконечного создания новой ценности, которая питает себя саму через все возрастающие инвестиции.

Хотя отпочкования являются заметным элементом творческой модели бизнеса «Thermo Electron», не только они составляют ее сущность. Хэтсопулосу нравятся преимущества маленькой компании, однако он понял в свое время, что крупные компании также имеют свои достоинства. Чтобы воспользоваться ими, Хэтсопулосу было необходимо центра-лизировать виды деятельности, которые позволяли бы объединять все отпочковавшиеся структуры «Thermo Electron» в единое целое.

Для этого Хэтсопулос централизовал кадровые вопросы, паблик рилейшнз, банковские функции, отношения с инвесторами, стратегическое планирование, юридические услуги и другие административные функции.

«Централизация этих видов деятельности привела к тому, что «Thermo Electron» ведет свой бизнес очень экономно, в «тощем» режиме, — говорит Хэтсопулос. — Каждый отпочковавшийся элемент может концентрироваться только на том, что он делает лучше всего, то есть на разработке продукции, отношениях с потребителями и производстве».

Так же как модель бизнеса типа «глобальной сети специалистов» ABB (глава 12), модель бизнеса «Thermo Electron» позволяет ее отпочковавшимся структурам специализироваться в ограниченном диапазоне видов деятельности. В результате этого их способность создавать потребительскую ценность существенно возрастает. В свою очередь оставшиеся централизованные виды деятельности позволяют «Thermo Electron» объединять отдельные структуры в единое целое и за счет этого создавать общие перспективы дальнейшего развития. Кроме того, эти подразделения могут рассчитывать на финансовую поддержку, технические ноу-хау и юридические консультации родительской компании.

Хэтсопулос также усердно работает над тем, чтобы отпочковавшиеся компании активно обменивались новыми идеями.

«Мы создали организацию, которая называется «Thermo Institute», целью которой является обеспечение нашего единства. На встречах, которые проводятся в течение трех дней с членами всех наших компаний, мы обсуждаем планы каждой из них на следующий год. Кроме того, ежегодно у нас проводятся два совещания руководителей всех дочерних структур, два совещания их сотрудников, отвечающих за финансы, и два совещания их президентов».

Такие встречи предоставляют возможности отпочковавшимся компаниям обмениваться информацией и пользоваться достижениями друг друга. В свою очередь «Thermo Electron» получает максимальную ценность от общих усилий, инвестиций и ресурсов.

УСПЕШНОСТЬ ПРИМЕНЕНИЯ БИЗНЕС-МОДЕЛИ НА ОСНОВЕ ОТПОЧКОВАНИЯ СТРУКТУР

Новшества Хэтсопулоса при создании им модели бизнеса «Thermo Electron» позволили ей добиться значительного роста рыночной стоимости. Если в 1992 году она составляла 60 миллионов долларов, то сегодня — приблизительно 8 миллиардов. Другими словами, за период с 1993 по 1996 год рыночная стоимость «Thermo Electron» утроилась (см. илл. 11.2).

Компания также создает большую ценность для своих потребителей. Она получила множество наград за это, среди которых выделяются специальная грамота Ассоциации Голубого креста и Голубого щита и сертификат качества первой категории от «Ford Motor Company». Ее подразделение, создавшее двигатель на природном газе, первым получило сертификат от Национального агентства по защите окружающей среды как транспортное средство с очень низким выбросом вредных веществ. Стандарты этого агентства — одни из самых строгих в отрасли и введены в Калифорнии с 1998 года.

С 1991 по 1996 год продажи продукции «Thermo Electron» каждый год возрастали на 29 процентов. За это время многие из ее дочерних подразделений вышли на первые позиции в своих отраслях бизнеса. Ее главная дочерняя структура «Thermo Instruments» в настоящее время является крупнейшей структурой на рынке аналитических инструментов общей стоимостью в 12 миллиардов долларов, обогнав таких конкурентов, как «Hewlett-Packard» и «Perkin-Elmer». Существуют прогнозы, что новые дочерние структуры «Thermo Electron» также очень быстро завоюют прочные позиции на быстрорастущих рынках.

Илл. 11.2. Рост рыночной стоимости «Thermo Electron»
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Хэтсопулосу удалось разработать модель бизнеса «Thermo Electron», которая строится в интересах потребителя, обеспечивает мотивацию сотрудников и поддерживает высокую рыночную цену. Каждое подразделение «Thermo Electron» является небольшим, чтобы оставаться открытым и быстро реагировать на смену приоритетов своих потребителей и вместе с тем чтобы иметь возможность реализовывать свои акции через публичные предложения. Модель бизнеса «Thermo Electron» позволяет ей уверенно находиться в зоне прибыли (см. илл. 11.3); что еще более важно, уникальные позиции «Thermo Electron» позволяют ей постоянно меняться вместе с потребителями и экономическими условиями. В результате этого она может своевременно переходить из одной зоны прибыли в другую (см. илл. 11.4).

Илл. 11.3. Преобразование модели бизнеса «Thermo Electron»
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Илл. 11.4. Реконструкция модели бизнеса в корпорации «Thermo Electron»
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Показатель наращивания стоимости

ПОСТРОЕНИЕ МОДЕЛИ БИЗНЕСА ТИПА «ОТПОЧКОВАНИЕ СТРУКТУР»

Список контрольных вопросов для пилотного варианта

· Выявил ли я все возможности для перевода подразделений фмоего бизнеса в категорию квазинезависимых организаций?

· Удалось ли мне структурировать мелкие подразделения таким способом, чтобы:
· обеспечить их взаимодействие с потребителем непосредственно?
· обеспечить их отчетность за потребление ресурсов и прибыльность?
· обеспечить возможности для их менеджеров и сотрудников получать высокое вознаграждение, если показатели их деятельности являются превосходными?

· Удалось ли мне помочь таким структурам получить конкурентное преимущество, предоставив им доступ к центральным корпоративным ресурсам (правовым, административным, налоговым, технологичным и т. п.)?

· Удалось ли мне поощрять отделившиеся подразделения начать отыскивать возможности для дальнейшего отпочкования, когда они сами становятся слишком большими?
