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прЕдисловиЕ rо второму изддниlо

ДанЕъfr mrсц)ументарий создавмся на протlDкеЕии последних l0 лет.
Не претеЕдуя Еа сходство с бородатыми юIассиками, рискну отметить,
что он тоже Формировilлся из трех источвиков. Первым источником по-
служил опыт ремизации ряда коIlсультационтътх проектов дпя крупЕой-
ших российских корпораций, вк,lючая АФК "Система" и РАО "ЕЭС Рос-
сии". В ходе выполнения данны\ проехтов мне удiljlось проследиlь
закономерности развития крупных зарубежных корпораций и сформуJIи-
роватьпринципы реiUмзациидд{ных закояомерностеЙ в построеЕиирос-
сийских корпоративньD( струкг}.р, В этой связи я хочу особо поблдода-
рить моеrо паIrтfiера в данЕых проектах, старшего товарища и друm -
Леоцида Ивановича Евенко. Его уникальные знаяия, несгибаемая BoJUl,
а также здоровый цФФк зарчDка]r и о кружающих найвной всрой в собствен-
ные способЕосIи и, деЙствительно! приводили к удовлет?ворительному
решеrtию сatмъо{ сложных задач,

Вторым источlfiлком создания иястр},^{ентариrlстtlли исследомния по-
ведециrI россrоiФ<ю( предприятий, В l998-2004 тi в рамкм проеюов Лабо_
раториЕ орmЕизационного раэвитллrI ЬсударствеЕяоIо уrтrверситета - Вь,с_
шей цIкоJIы экоt{омцки мы провели опросы дирекгоров 4200 российских
предIФиятий. Вьrделеняые закоliоморвости в деятельности предпрlUпий,
анмиз особеfiностей поведевIrI и орIанизации наиболее успешных фирм
стми обоснованием пре]цагаемых в книtе ствтегических ходоа и реце_
ний. В евязи с этим мяе будет особенно приятно поблагодарить за мноrо_
летнее сотрудничество моих коллеI по Лаборатории - Влену Михайловну
Авраамову, М ихаила Васr!тьевrпа Михайлюка и Викгора Сергеевича Туба-
лова, а также Владимира Викторовича Коссова и Олей Еоргиевича Л}ш-
никова, способствовiвших проведению опросов.

Алробация отдельIlых инструментов разработки стратеши в условиях,
"прцближевньп к боевым", cтtlla третьим важllым,сточt{иком создания
целоствого инстр]ь,tентария . В l 999-2004 Iп с,тyIдатели программ М ВА й
ЕМВА ИвстЕrrта бизнеса и делоDоIо администрцровавиrI, Высшей шко-
лы междуяародцоIо бизнеса ДкадемиЕ ЕародЕоIо хозяЙства, а таюке И н-
стит}та "Сцяергия" подготовI.пи более 400 "мици-кейсов", используя от-
дельные ипструменты дIя решения реальпых задач своих компаний, В
2004-2005 гп целостный иЕстрfентарий разработки стратегии был при-
менен высшим руководством ряда российских корпораций в ходе "сос-
сиЙ стратегического развития", и я смог убедиться, что его последова-
тельное ислользование действительно приводит к оригинмьным иl rITo

Ее менее вФкно, приемlIемым для ремизации решепиям сц)атепltIескLD(
проблем.

Что касаеIся собствеIпlо данвой квиIи, ю здесь я с особой призЕатель
ностью хочу отvетить роль Дбела Ъзевrча ДIд{бегяна, вьцщш{увшего идею
ое Еапйсаfl{я. Ему, а также Вмерию Серrcевичу КаlъклIо щ)ишлось вни-
матеJIъЕо Iц)очитать рукопись! и я с готовностью рапортую, что мне уда-
лось учесть лlа.мтельную частъ l,Da IлФоKlDa и Blt{ecтe с тем благожелател ь-
ltbD( цr{мчеосп замечаRий.

Ну, а aлавЕая моя благодарЕость относится к читателям данной книги,
особеIfl{о к тем, кто поIIыта€тся црименить " на деле" предlоженные в ней
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Iрдтегм - сlglЕмл решешlй л действIfr, EropaвJloвfibE'ka д}стx)кенпе
доJпосрФlх целеfi челоЕека lrtll оргапt!ццI!. В этой кt{иrе мы бу-
дем rоворlfгь о стратегиях корпораций, т.е. оргаlтизаций:
созданных путем объедияеяиrI частЕых капllгмов;
исполцуюцlij{ цаемrгуо рабочую силу;
ремизующих свои товары и услуги на рынкlц, т, е. в условЕrв добро-
вольных соглitшеяий ме)r,цу продавцами и лотребителями.

Чтобы отличать корпорации от иньтх коммерчееких организаций, мы
введем четверц/юхаракIеристику корпорации как Ф!rrrы, Фуrцчоr,арую-
u4еЙ dа песхоrыФх рu!arссх, lп,е. а ус,ловаях, rоlа поплребurлrе,rа оdачх поаароо
Kopпopallltu прuп{r,ааrп рецевш о поцупхе tlезавасч.мо оп поrуаЕч apyaux по-
варц, rорпорацuu| .

Первые организации, отвечающие всем выtцепереrмсленным призЕа-
кам, появиJtись в юрrоме в xvJ в. до н.э. (торговые дома ВавWIонии), а в
промыдtлеlaвости - на рубеже I-II вв, (шелкоткацр!е маt{уфакrrры Ки_
тм). В tlаsале xИI в. мы можем наблюдать фуlкциоЕировавие }aке впол_
rre зреJIых тортово-промыцлеЕцых корпораций (Еапрпмер, тоJтландской
Ост-Ивдской компании), обладавших таютliдa атриб}тами, как письмен-
ный устав, общее собрание al<IlцollepoBt выборы р}ховодящих орmнов об-
щества, oTBeTcTBeHHbD( з:r упрамение тек!4цпми операциями, ежеIодtое
распределеЕие дInвидеIцов и т.д.

Болес вюlоfiм является то, что }ry(е в это время определиJlись общ{е за_
дачи корпоративной стратеми. Это:

. IIоспановм сl рапе?uческuх цаей.. (Dорлuрованuе ресурсов ам развuпuя|
фшiflrсовьп;
материzIJьнътх;

] Не Wffi зяаqеmя. явлшся ш потреби]Em ра]rlrr.rш mмроъ корпораци,r одними
и rcш re JпоЕW (орйвизацrями) либо ршшные mмры пршекФ разJшныr jюдеЙ.
Общiм мершом ФуЕюIионированш корпорац@ m ЕескФхш рм выст!тает пliр}_
vсф !lперсlФеФой таl:1rФоfrи спро(а", повшюдrшi. мсsфюуreJrrirrr@ftя спрос
ва toнa! "Б" при уЕшеш на l% цеяъ, яа mвs! "Л'. Пр! }ровне перек!ФЕой та@ч_
носп вь,ше 0,2 мы irожбм mфрm пе о сущес.вовании авmномш ршо!, а, скорее, о
деrмнм корпорацип яа рш@ш сеfuеmм единото рIф.



,1.Iпэr9оdц эивепи1lоц о]э qJлdип
-5Bd 1rэqlаtltаъ€ вrэJвл{ь чJиg€Jсвý - amэп 5а ,вшIэшэd сliIoIIbeIIEoII
-tsо о{fuоЕпи эЕ 'оIиfiе,ftfiс JаеаЕсицо оrrrrrrrйrакыd, апffiоФ й .

,виЕэгж,{aэеd эи)l5dоJsе sлiYdаsJ,[оII и gпaodlltlicФflrll
-odII - еdоЕrdllчпэП ,виIIашоd оJони иrи oJoJ иLсонtмл{фФ€ 9оsлТd
-,{э эитпоIвIrоаюII'эIФrнвts Jоlвьошrs'оIIиsвdII)lЕх'rcdаlФrdlI -плэ(9
-odu gохсэьrJэ'iеaliс цони иIи цоJ иинашэd иФI иипвdопdо, цоЕи
иl/и иoJ s иэп)rrr{ýо{I 'иипвfuиэ айI{есиIIо эоrJвaЬ JsжdэYос,cdrt dлr .

:eccelol иaIJ, et{ FIJи9ýвd BIбiBJ,Iь еа,mаоtsd иltr
винесиUо эFIнцвп' ,шл,IэJеdJс иипеЕйIIтэd и lDшoged€ed sо!нэп,tdJсни кflш
иIIи xer эияеяэлиdц и )еа' gияэжоrопYоdп эrDlrаьиJэdоэJ)iех лiпоIddисLс
-olrJlи '{ипвdоцdох хrчнqrоtsJо вIFшо пвиIiвrиIlо х sIвJэ9иdп ,{эYdg Isп rиIr
-эжоlIýи Дdох oll ,iltliэпаds oJoцqrBod эпижоd,, s паIrgоdц eJ,{ttя оIояяэrэf
-adцo виЕэпаd rili о]он[оJиdц'виdвr,Еэп{aLсни иlаинэжоllЕи вэqJапdэsвl
и еэоdцоs ииdоэI doago qJежdаtsос онq[эJиdвsтаdц rэЕЛ9 ?6еш rеfirc-я

'(/ вавt ) ииJоJвdJэ оrипвЁйrвэd и,{rlоgеdсеd
qIиsJээп,{эо иlояявsaиdli'HЙJrldIэ +оЕЕоиIвOинеIdо аинаоdюоц 9 tlrlд€,

,(9 BseI ) sоt эоdц
и пшвdJоdц хиrrэьшэ,!вdrс хIcнsиJвdоцdоуапgо grsофлrlлdоФ ý ,rи€,

-EIIJ ) иипвdJаIни ионqrвяиJatэs энqой пояqllъли.ло 9о всоdцоs э;f;аН
-ad .- ишвdоцdо)I винssоdиноипхн,{Ф ttчяиgfllJ,, ей'JеI/еаrdцо ,| uоuо

,(, esвrJ) иип
-вхифисdеsиЕ aнsod,{ лонqLтпиIцо 9о ecodцos оивэЕIэd - иипвdоцdох
ишвипвdэцо sоянвd хвямIr6€d BJBExo .пЕиdитп,, аияэtlэЕэdцо т !]rио

,(€ EEBI.I) иипнэrэшIох вс)ФtпоIаши и иаLъп
хFIннэ!{IеIэоц пшtвaиIвэd rLltr sосйсэd rmвмцъя эинаllэЕоdцо ? 'rио,(z €sЕш) 4эIrаП хиrсaьиJэI'вa[lэ ЕrsонвФоц ,/ tlrи6)

:rо эвahс {оЕаиIЕdоцdо) оrипеЕиUвоd и jýшо9

-вdaзd иJrоцUЛrоаос {аоsс Е хипоIgUsеiсос ' ийФсиэY qIэонrпaаJв€оЕацэол

о тЕоI'{Ееrс,grаrвJйъ повJвLdэdш пиI ,фиt{я 
цоJa s ITпJeIBaIJc 4oItФaJBdoII

-do, аинэжо!tп онэоdJэоц иЕ,{9 и иIсоЕqUэIЕgоY aсоционцрtrЕоцнэиlи
,ьеtsеo хвтIвоrэ'lьэdэцаIЕI.Is

хэсs эиItэнrоUнg аонsилэФф€ иэпоresиьаrlхэgо'(лс(Иuх|taluх |он
-нопhDспнD?dо) ппhоdоudоrl пdшlfuо цпнаmонulо апшпgmd апнаоdшсо]f .

,(Drан

-mg цоно2) Qпhоdаuо цоuuldz цорrlсох впнаtqоdui якааrпх апнаоahаеоIf .
,ил€Iгис ииIFIннаgJэgоa gJЕнIюпЕs олит

-ох9оэн эяdою)t 'Fl,frlвdeшo \aL 'aL'!пhDdаuо .,рнп9lч?. аm!ачфаduо .
,пшlоlп2|ашgар dаФэ хRнроа99 ааrаgпон апнеlгараrhо .

,nflhDllouilo, 4пнапоншохпнпан9 вhФlulп' апноlсdарроч anцaodu]eo]f .

]GняоитЕпdоФни
:EdrabиJoIюID(eJ

:xl{raэьэsоIrэь



12

. {ейс - разверЕ},юе описаЕие ситуацхи в реальной компfl{ии. В от-
JIичие от примора иJIи информащfir к размыltиеЕию кейс треб)ет BIlи-
матеJIьltою, зачастуIо мноюц)атIlоIо пIючтения и разбора. В коlтце
каrцою кейса щ)иводятся вощ)осы, Еа которые Ееобходимо mветить,
или задания, коюрые необходимо выпоllаmь. Задача кейса - прак-
пiческое зац)епление получеlп{ой шrформацпи ll освоение предла-
rаемою йнсц)умеЕtария. Мы солfiтельЕо испоJIьзоваJL кейсы, от-
носящиеся как к российсюлм, так й к зарфежным корпорациям,
причем заруftжЕые кейсы, как щ)ав!lпо, болы!е по обь€му и поми-
мо оIмсаяия коIlкрстЕой тФоблемы содержатдопоJшшIв,rьЕ}.ю }rвфор-
мацию о системж }правлевия данЕой корпор&шей, Мы исходI4пи из
тоФ, чо российские корпорации еще весьма молоды, и опис,tяие " из-
цуФи" опыта Фужциовирования зрельD( орвЕпз!rциЙ доJD(яо по-
Motlь мецедкерам rrайти свою упикаль}rуо "rlopмaJБ fiроцссса".

Помимо примеров, в отдельных lлавах бум содерraатъся практItчеокие
задаЕия - специальпые тесты , которые сJIедрт примеraптъ личяо к себе ! к
колле!ам иllи к своей корпорации в целом.

Завершают каждую гл!ву рекомендации д]lя дополните.пъного q!еЕия -
крапgле дшоташи клпi в которых содерr(Iiтся дополнmо]rьный материм
по описrшной нlми проблеме,
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лью созддflrе э(РФективной дfrимоttогlолы{ой попитики и иных средств го-
сударивенirоФ реryiпФомния экоцомики. Деятелыlость корпоращй рс-
сматрrмпась в даннLп исследованIrJп llФйp)D*ll', с mчоt зреЕия поц)оби-
1вIей и гос.).дарсrва. И лишь в работе Г Эмерсоfiа "ДвеЕащать лринципов

щ)оизводительностп", издаяной в 19l l t, бьL.IIi сформуJйрованы mдель-
Еые постулаты фуЕс{ионироваIIиJI крупяой корпорации. Среди положе-
ний. Ее потерявlm( свою актуlцьность до сегодlяшнею ,шlя, можяо вы-
делитьi

. щ)имат доJпосро!п{ьD( иmересов развитиrl компании над по.л]лrеЕи-

ем сшомияупiой выlоды;
. постолfl{ое отслеживание "цепы роста" и отказ от амбшцrозltьц, но

яеэффекпФЕýх проекrов;
. вовлечеюlость в пlюцесс разработки п ремизаlцпl сгратегии яе mлько

высшего руководства, но и м€пемеров средЕего звеiа In мючевых
специаJIистов зааодског0 п)овпя ;

. реryлярнм 'lповерка" новьD( идей о продроах и процессаr( пропзвод-
ства с помоцъю 'lздравого смысла" тех, r<ому придется реализовы-
вать давllые пдеи1.

Почти через 40 лет после появления данной Iоlиги развптие корпора-
тивноЙ стратегии и стру(!уры ocтaвaJlocb уделом " практиков". И ноrда это
были крупвые предприЕиматели, описывавшие "свою ,сизнь и свои дос-
тижения" (Г Форд', Ч. Слоун), но чаще воеfо - иссrедоватеJIи специми-
зиров{lнншх ипстит}тов tlри промшIrпенЕых ассоциациrп]. Редкие пуб-
ликации академич€скI4х учевых содержaulи весьма важные выводы о
частвостях)tсlзни корпоративного мира1, Ео не могJIп (и Е9 ставI'{ли сво-
ей целью) предложить общую теорйю корпоративной стратегпи, Пер€-
лом наступ!tл в самом конце 1950-х г( С одЕой стороны, rra протяaaении
l940- l950 гх, экономическ!и !Iаука пакапливaца и нструt ентарий для апа-

лиза важпейших вопросов функциойироваtlrut корпорацlй - состава иэ-
держек] струкгуры рыЕков, диверсифltкаци и и верти кмьЕой интеФации,
К концу l950-x гп ва осЕове частпых эмпирtгIесюrх tlсс.]тедований и от_

дельных мqделей можво было ставить вопросы об общеfi uэrcол|омuке спра,
,пе2uч"5, С Iýryюй слороtlы, соrио,lог!rrl, дейсrвlsr п(ц маской Сад\дqfl{сгра-

швttой нФIо{", доспrгла },рвм построешд бщеЙ т€оршr Фушqрrов,lроваЕия
lФ}цпъD( оргд{rзащй6. Таким образом, яа стьп(е проiд,шлеиной экоЕоми-

| эrер.оя a двенадцаъ rФшцшов ]tроrзводиl€льяоm. М.: Бrзвес-информ, l99?,

' см_: Фоrа a моя пФ, мои досжеш, М,, 1922 (€k-li!аgаи.шДогd0l3.htm),
] Крупяейrгмt пз подобяш исследовд€]rьскm цеmров - Сопfфпс€ BoaTd ,спеlляо

Фу""цrЬ"{руег 
" 
_*", рсryлярЕо издавм }rrцxапше обзоры о практ,re кр}шейtлих

меrдвщюдш корпорацлЙ, См.: 9w.сопfе.епсеЬФгd.оц,

'-мirh ,1,1zriJ мiопs G.G Тh€ Modem corporation md Ргiчаtе РФреrtу. Tйnýaction
РtфЬh€Б, 1932; -8.rr.d С The Fшction of lhe E{ecuti\€. СапЬriф€, МД HаМrd UпiчеБф
Pte$, |9З8. Yа @ D.E.l'Длket contю] in the Дшiпчm lrdustry. cambfidee, М,* Наmгd
UnireБity PEsý, 19З7.

] &л'w с т. тlЕ Тhеогу ofфe Grоwth of the Fim. New Yo*: viley 195Е.
6 маrct J.G aad Siпол I!.д. orgмiationý. New Yo.k vile)1 1958.
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В целом эlи tlФlраепеяия сосJлцоствова]lи довоJlыlо мирllо] хотя }DKe в
сор€дине 1970-х гг обIrарркиJlись зЕачI4телыlые проблемы в щr€в:UIиромв-
шей Iц)актliке стратеIическоlо шйниIrоваЕхя в цриплпх корпорациlя -
система сцrатtгическою тIJIаЕцровмия давма сбоlt пр' вьD(оде на ltовые

рыякиl и вообще не работала при реаlизации корпорациеЙ круrп{t,D( цро-
eKIoB2. Ъм не менее технологии стратеIического luаниIювакItя популщ)и-
зиров:шись I{ упrющались ыIлоть до проФдlаIдdtr. Коrда rrаФrтlил черед
кпиг типа "сцrатепtческое плаЕирование - тю каждьй менещср должея
знать (о нем)"4, стмо ясЕо, что внедреЕие систем сц)атогическою пjIани-

рования перестмо давать прирост коЕклrеIlтоспособЕости корпорФflи.
действитеJьЕо. около 1980 п цаступил систtмяый кризIlс юсподствовав-
iII1,D( стратегшrcскId( теорrtЙ. ЭкоЕомическиЙ спад 1980- l982 гr в СПIА сде-
лм Еаглядцы м mставfilие :rмерикаЕскйх корпораций в конкуреЕтоспособ-
ности от япоЕских компаний, подтвердйл ригидltость пре6aчшровавших
cltcтeм стратепдlеско!о манйрованиrl,

Реащия яаступила яезамедлительЕо, Во-первъD(, ltссJIедователи броси-
лись оIlисывать опыт япоЕских корпораций: их сйстемы орmнйзации и
стратегиqескою развития5 в поискtц рецеmов, приюдЕых для примеЕе-
Ellrl в американском бизt{есе6.

Во-угорьц, бьmа предФиЕята "фронтальям атака" на саму методоломю
стратептIеского IuанироваЕия?: доказывмось, что системы сцrатегическо-
rо IцанироваЕUt в€д}т к парdлич стратегиId. ПракIики прислFлались к
д{lцltым доводам. Одними из первых приступи.ли к демоЕтФку системы стра-
тегического планирования в корпорации iДдеверал эJIекФик", Вм€сто су-
ществовавшего в сосmве цтаб-къартиры "Дженерrчl 9лектик" ОIдФIа кор-
порамввого IIлавировalниrI и развития в 1983 п был создан Огдел развития
бизнеса с иtlыми функциями и задачalми. Вице-прфлцеtтт одllою из под-

разделений корпорации заявил по дмпому повод},: "Мы верЕули себе власть
над бшнесом, вырмв ею из рук оторвaвшеЙся от,ol$дt бюрократии пла-
вовиков"9. Иные крупцые корпорации ве откrвались поJtЕосгью от систе-

I Sleircr G-д., Sсhо|hапйо И Pitfalb iп Multi-Nadonsl Lолg-Rапgе Рlалпiп8, Lолg Range
Planning, Аргit 1975. Р,2-12,

:,4rа?rr' соDовlе col|apse. Ьпdоп: Mccmw-t{i[, 1976.
] a;rаrgе Р соrропЕ Plannine: Ап EяecDtive virypoint, Englewood cliffs: Prentice Eall,

1ýl€ire, с.,,l. srгаtеgiс Рlшiпg: what Every Мапаgеr Must K!ow. New York Freе Рг€sý,

1919.
5 средя нмболее заметяш xшг по дашой темапке ФедФ уr.м: Каgm Т., No.ako L,

Sdkokiboп К., Оkuпm д. Strategic ш. Evolirtionary Managernent. Afislerdam: North-Holmd,
1985; О/,йа? ( The Mind ofthe StвtoФl. New York Mccraw-Hill, 1982; lй.' ir. Kaizen: ТЬе
Кеу to Jарап cornp€titire Succcs, Now York МсGгаw-Нill, 1986; Ре4l€ Л.I and ,4/r,б,{.G_

Th; Art oaJapane9 Мша8еmопL New Yort: Simon апd SсЪчstФ, 198l; 
'Dеglе,l 

С md ýroa& а
Kabha. Т}е JapФeg coгpoвtion. New York Вшiс Books, 1985,

6 ощиi и Тhеоrу Z: ноw Amencan Busines can Meet thе JapaneФ challcn8o, Reading,
МА Аddiюп-vЫеу, l98l.

1 Мфп R-o. дd мiiф LL сhаllепgiл8 Stmteфc Plaming Aýumptioв. NФ York wiler
ls8l

3 IдZR-T- aid Lyla м.Раrа|уSь Ьу Analysb: ь Yош Planning Slвtem B€coming тф Rational?
lюпg Range Ишing, \бl. 18. 1985, Р 64 72,

'The 
New BEed оf ýlЁtефс иanner /Bnsines week, 1984, s€ptomber 17. Р 62,66, 68.



ls8r:CYqп,n]l

i , ;.! -r

,966I '.ч ч!шI ,(I,u ',ра !"z 
,lчэшааЕ@л jероg,Фэ ш s8u!рЕэ{ рцв

ýэýтэ 1x.I :lчэщ53вч?п tвцоцЕчsчвJ ý /rуФу9 рчв 
,у? лаIJrа :иб l 1рg-ээ9пэц :цорltо'I,рроп1uэшэЯФWпеэdолву(ФФ,чd1ооларр!а,уд?оrrr:lqN,t-lg\-t66I'элчп.эr!l

ш.шэrеuчлUо ,{Е.рэY // 9поэчI 1uэшэftuе}{ uI stuIелsUоJ iЕп{пэ 9 араrslод :}66I 'шн
мЕс.Iлi :UорЕо.l ,мэМS 1uэшэ3?@л @dФпа ?IJarrqra{ р@ х иаФ7 :rб I 'lврэIqпос

:{Jол л.N ,шча!dеJ Jo sэлrIпJ Е.лаS .чJ ,t, s]rrrаr'иNJ рве 
-э !ащпJ uар.IuоЕ L.886i lIeH эrlшэrd:sgцэ роолэЁчз .s.!чlа ]oJ

чrtеаs ачr PuB dаэrфrý еЕrофос -u с т лrqlj, рчв ?,dl !rkаr, :ý| 1-06 а '}86l пес 
,rz

,loл ,децэа 1цэшэ3вчвл рtщоJпlJ aчоозrоal!оэ эчl lоIluоэ рInочs оqrц Е &аqr!rл :i86I
!эВu!lра/uтшl!d :uоБоа 'чФоrddч ]эрIочэIеls Y :lu.ш.iz@lлI JI8эIзцS ?т иr&ааl. ,,ý86I лоч рчв jэФвн qlол дэN rпэчэdэ!]ц!
пв .шоФ{ о1 ,{@dшоэ эчr s"{ or м?н r.цос пол ,{чrц :ац!пэU.,IdвlчI | | t э ]оrrrrdl ý,066I Яаiтл тод лэN l,Pg,"z'8ttцЕп цо!ýlrэс рuэВвчеr{
!| t!а@яраI,ци uшаzоq:8ra lýa а,, N '6ý 'lол '986I 'sп.ýпаJо IwлоI // sоIцJэq
Jo 8ulmeld .ч1 рчЕ э]!оqэ р!оl].ф,о uouauo, pla,V ЦйJ :986I 'ýыd Фsарп э3ррqшЕэ
:э3рцqшвэ ,чrrвэýэu 

Iво!^в,lэ8 рцэ sýIрlY чоNрэq Z sploBP.! Pre-q ryppal д uo,,!:а6-|8 а
,}8б 

t lэqчr.]эоjэqцфN АэIлаll ssаlFпfl рJшrЕ lтцш gэ3вчЕr! .lоluэs лон 7? Я?r4!я/
:,86l'!ýэrdФý рпpIвлен:lr?\l'а8рDqшэ,чопшrоэJо ФJэцqэrYэtll у7!оrарrу,,r8бl :lэlýlчэS pue
!очлs {Jол дэN ,э.чвс о1 ltJBTI slllilr| чоqд иtl Jalzr, :886I 'Iе|!л\ :Iloл лсN ,эr!вчэ 

рUе
IщВ!qчJч8чЁечви] (ýра ) l' sаOочl р|з,|t,| puopg |,а,7 Ф!аr :90z-сбl а i86l '6 ]q\ hа|лэт
rча!э3ечвN Jo iщэрфч ,ýtaвeuвш do.L ýlI Jo цо!lээuэ! z ýt uор"lЕвfuо эq_L :ýчо|эqэа иddn
а uosoи фе-э-о 1р!цuон :z86l \sа,J ээ,J :\roi лаN ,ýэЕвчЕл 

|вlэUас aq_L d7]аrо) i,886I ,падIJЕа 
пýва :pjoJxo ,аЕчsqэ .lEalшrs Jo

ФэшсrвцвI/tI эlш л,уrа?ада |086l 'чlлlJ |,lJ '!оолачrон ,э3чвqэ JoJ sqEaBls а7,]lrlr0 t,186I 'ýqчолJ.цпя :uopuo.I ,lчэIлэrвцви] эбФшls pUB ýoвBua.s и /ароо i

,.иипвdоцdох иипв€иЕв,Idо и иlilalвdлLc иаliэYои хннсt?воипен эивэ Ёи эоtI
-ЕЕЕоdисявLтgс ааrо9 оlспиdц gиEalEBdlL{ ЕIt.Iцо оJоrэночg rиЕеэицо oJoE
-qrгвIаY оIсал вн ,sссJвsиs€вd онmаUс,{ иLтжrоЕоdц ино Еоиdац IoI€ g

'.,HodoJa хlчн
-неsосэdоIкивt, хвrIьиi,€еd IsнodoФ ос ошIЕdоцdо} вв аиsJсиэYЕоЕ .

:цинэrэssоsоI{ хпЕЕиэнэJяи и )сsнцdd} UипЕ€иLтэd .
iцин

-отпэd штясашцэшaIJэ ииJвrтиdц иdц sоdэхЕэяэtt хлJпсЕе аинэЕаsоч .
:вэээпоdц оJояэоьиlэJ,вdф UилвЕи(иJ,rлdJэ .

:ииJэJ
-еaIJэ 4онеиJеdоцdо, rflidoal rинаUsвdцец ишвЕ аlsннэlёЕ}Is л x_066I в,qиипЕdоцdо,

rил{Е€вd и х gшцаiэdцо аоrиццэsJсqос Еsвdч ифоgI.еь s 'lrlсIэUsвdцd
oJolIflmedolldo)r ýsoнco оннэs.rоgос асицJdоstsоц иибиsэd'цqldэsJэь-в

,ý,,еsJэslIэJЕлиниdцYоdц оIэIпIаaLlпs,, eшryod
винаYаss чJaопvоJва сэечеяýаовсо9о'иJсоIiJaЕьs 5олfiЕdоIIdоrшsнп,{d)
s ииLвинэЕэ€аоsоЕ lfiнэi.Gеdц,{ еьеtrеa енэrsеJсоII вшs9 dлоаоЕ-оII и)tсэLиJ
-уЕФ ,rи:tтЕэтпаd,qФtэеI,!иЕиdц ЕЕап цо}оaЕs и IiIfircлdоФIIи 4онl.оцэн хlrиtl
-orr,{ s цэЕопr аrдlэЕаsоII иlгэЕоп s)шfiоdю 'цинашаd виilrriиdц пссэпоdu
gсиL?ьd€й :.ийпеdоцdо, хlsнцld, sоdэжYэнэл ]ощэяs иинэYа{оIt а и эrсип
иIоJ s '.икrиЕэЕэпýи о{инэvяеdlli). эинвj{шш сэошIсIс{оII аоJсапоdц хи)с
-эьйIэJвtfuэ и )IBJ 'цmtlaIвdIc оЕнэбLс9оэ хех лаинанэлýи э 'хисJ,эdl-а

,Iе6!пrи{е оJоЕdеЕэпэ иI,\.тп€ш{жал (Ilаtls-чФпс lЕ{ou ииЛ
-еdоцdо) ,{dапиdо ол) ээ иrинIrоцоts он 'ЕивеsоdинеIrII оJохээы,LlэJвdIс Isj{

La ииJ.rЕdrс цон.иrеdочdо, Bиdoal



l8

НовьБ{ в 1990-х rл, явt ,lось внимаttие к накоплению зндлй в орIавлза-
ции, создаЕию "обучающеЙся орпlнизации" |. При этOм речъ IIша в осЕов,
ном не о накоплений ,l е)оt}тчес к}о( ,lнаний, а о лоддержаний слособнос]ей
корпораlцп{ бысц)о измеllяться. Сооtветственяоt перед руководrтгеrями
корпорыцЕл cтaBrjlиcb Еовые задачи быъ тренерами и "яасIаыfl{<аlдl" в
cBoIiD( орmllизаJд{яr(z.

Одrако подrлfiлл,Б{ IФорывом в сц)атоlичесхоii теории в l990-x гх стмо
развитие п[rедставлеrпп1 о сц)атегпlrескл( ресл)Фц и KopHeBbD( компетенци-
-ю( фирмы. Ъория KopHeBbD( компеIýlflдпl щ)едlожиJIа иЕую пq)спективудrlя
корпоративной стратеми - преодоление "тираиии" стратегичесIс{х зон
бизяеса и соцание "фонда" общекорпораIивrtых ресурсов и способнос-
теk. Вместо сrlеdованuя за попребuпелем в поlJыlкдrl удо&летворить бысц)о
изменяющиеся вкусы корпорация доDкна быjtа сц)емиться эitхватить ли-
дерство в корневых продуктах, являющихся осfiовой для лрdизводства раз-
ttообразttьц товаров, зач асту ю п ре а в о с xu ца ю щuх потребвост й r1 с о зО аю цllх
спрос, Ъорrц корневьп компетенциЙ получила "взръiвяое" развитие в лер-
вой половине l990-x гпЗ Во вmрой половияе l990-x гх, теория корневьц
компетенций cтiцa основой как шц иЕтеЕсивных эмпирическ,п иссJIедо-
мЕиЙ, TllK и для создalllиrl новоrо поколеttиrl }^lебн и ков по корпоративноЙ
cTpaтeгиt1.

Начало xxl в. озяамеЕовiLтось тем, что т€ория корпорамвЕой страте-
гии верЕулась к своим осЕовам - аЕмизу процесса создания стоимости5.
Лопнувший "интернетовсклй rryзырь" доказал, что, по крайней мере в
ближайшее время, нет необходимости создzвать новую стратегическt/ю те-
ориюдля "новоЙ экономики". Ъм не меЕее измеtlяющееся конк!'ренп{ое
окрркение и тансформация лотребительскrтх рыцков и отрааЕй под вл ия -
нием ltовых т€хнологий заставили пересмотеть мцогие )стоявшиеся поло-

| .rе4" Р The Finh Dbcipline| The An and Pвctlce ofthe ьаrпiпа оцапi?аtiоп. Ncw Yогk:
Doublcdaи 1990.

' SiN Н,Р, дпd lлrепi Р, TIle New LradeБhip Pbвdi8m| SocИ llаmiпg апd co8nition in
oвanizations. bndon: Sage, 1992] Лаrи, а viПолшу ЬаdсБhiр: crtating а compelling s€пsе of
DirеФiоп for Yочг oвaлization, Sал Fmпсьсо| Joýs.y Baýs. 1992; (ou.ai l and ftuo.f 8 тhс
lf,adeБfup сhаIспд., Sш FшсБсо: Jo(fy Вьý, l 995,

] и./л.rd' а А Rсýошс_влеd vi.w оfфе Firm, smtegic мамвеmеnl Jочrлаl, ADriyJune
1984- Р l7 |-l8oi Pпholod c-r( md Дале1 G Thc Соге Соmреlеп€е oflhe corpoйtion, Hatwd
Вщiпеs Rcvieц МауДчпе t990, Р. 79-9I ] Сzаt Л, й The Rsоuгф-Влеd ТЬфгу ofcompetiti!€
Аdчапиg€: lnplications fоr strate8y Formulation, califomia МФаgоmепt Rечiец spnng l99l-
Р.ll4_1З5| slBlk С-, Ейв Р ard sс}!/иd, Z,Д competing оп СзраЬilitiез: Тhе New Rules of
Соrройiе Slгаrееу, Напаrd Вчsiлеs Revieч Магсh/А!гil 1992- Р 57 69, Со Ь D.l. пАd
МопlЕйеl, С-Д.Сdара|irgоп Rсsочгсоs: Strдtеау iп the l990s// Нап&d ВшЬеSRечiФ, July-
Aucust 1995. Р l l8-t28; ýалсhеz R, Нееле Д, 

^d 
ТhойФ Я (Eds,) Dулшiq ofcompetcпce-

Bas€d comp€lition. I-ondoп Ebeviex 1996,
а GооИ М.С., Сйфе| Д. ar.d Дlем еr М. cotpolыE Lфl Stвte8y, New York John wiley

and ýоБ, 1994; Gооt -l'. and lдrý ](,ý Малаgirg the МrПtiЬщiпб Соmрапу. Иndon and New
YorL Rо! ефе, 1996; 

'оиап 
С- and Follkпer D- compotililе шd corponte stmtegy. Boston:

IRWN, 1997; @4rr-&й, Сопrелровry Stгаtеgу A!alt5b: concepls, TechniqDes, ApplicatioБ,
o.|ord: B!ackФ[, 1998; crlb D-!- aad Мопlgойеry С-А, Со!роmtе Stгаtеgу: А Rеsоuгсе Based
АррФасh, Воslоп: tRwIN74ИcGBw,HiI, 1998.

l Кк определ}rли Д. Кошис и С. Монтгомери, "корпораmFд Фраrem - спФоб, ко-
юрыv rомпмия создает mи{остъ пftм чонФигурашrи и кФрш{аrд! свФй vноюпро-
Фшьяой демоФ" (collЪ and Мопвопегу, 1998, Р 5).
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T€l, Ео и ц)едIо]Iагают кizlимоискпюч:lющ,lе ответыl. Так, Еапример, ейи
фирмаразрабатьваегдоJrюсрочкыйплalн j оIIа цредIоJIагаетсбядосIаlоЕlо
свобощrой в опЁделении cBoelo будущеrо сосmяния. Но, детаJьно Iиспи-
сав все rrекущ{е и буд}щле реси)сы и вступхв в доJIгосрочные коЕтракты
ради ос]пцествлецпя данноrо плztна, фирма сввываег себя по р}'кам и но-
mм Ir теряет прдлолilmемую свободу, В то же время фщ)ма, ке способнм
предутадать изменеЕIiя рынка и, на первый взгляд! поJIIiостью подчиняю-
щмся обстоятеJIьствам, резорвирует р€сурсы, избегаgI долгосрочfi,п обя-
заtЕльств и сохраияет mким обраэом сФатегиtIескyIо Iибкость и оператив-
нуо свободу.

Подобкых вопросов может быть достаточЕо мноrо. Мы видим, что оllи
имеют характЕр парадоксов - ситуаций, в которъD( два взапмоисклюqаю-
цю( фаюоtв прис}тств},rот неразрывно'. Строто юворя, пост,lновка про-
блемы в форме парадокса, особеIпlо ,lятивомии (протlтворе(ия, в котором
тезис и антитезrс имекrт равн!,ю сldлу и в одпillковоft степеки покоятся на
однtiп и т€х же осцовiшиях), делает проблему Ееразрепимой с точм зре-
Еия формальной лоппоi. Мы вступаем здесь в среду подrtияноft длмекм-
кц, где диалектйческое мычл€нfiе лишь яв,]UIется огрФкеflием димOкти_
ческой реаJьпостиr.

МожЕо сФормулировать рrц стратегиrIеских дилемм, имеющих особую
актуальностьдля российских хорпораций:

. система статеlичес(оlо мышления (раIшояаJlьное либо интуитив-
ное);

. сястема формуJпlровм стратоми (свободнlв лпбо выta}a(д€Енаr);

. способ ремизации статеми (коЕгролируемъй либо некоtтФолиру-
емыЙ эволюциоItпыЙ процесо),

lI.о*е,щлеrооr Morшo "перевеФп па челов€чесххfi язtш' к!в т!п про-
стшх вопросд:

. кдх прпшrмrortя стDaт€гичосме решечпя?

. кrв въшоJшшmся сrrтrтеrпчеqýtе деf,ствпя?

. кm прraratrмaет стрдтогические решеIшя?

Кlц цршr&оrtл сФдтеrfiческие решGпrя? П&рaдокс лоaш lr xпTytцlol
В самом общем ыrде сц)ат€ги.Iеские рошеfiия - 9то IЕшеЕия, кOторые

серъезяо Е,IrлOт Еа реаIизл{ию пocTttBJIeHHLD( целей и посдедствия кото-
рых крайне сложЕо или невозможпо истц)авиfь.

| Вспо ш мучеш фяш Фяоспмшо lo,Itloвofi х юрпуск}тярвой приром света.

' См.: Р@a.i{.лr. and rап dq Уq Д. , (1989) Using hгаdох to Build Мапаsеmепt and
Оцапiаtiопаl Tleory Асзd€mу of Мапаgеmепl Review 1989, ]/ol. 14. Р 562-578.

З Мв зранее просиц л!оцепйя у читателей старпею возраста, кфрыФ моrуг углrцеъ
в даяяых рассуждеrrш парФра ддвво мбыш пФоreшй марксrсrсхоfi полггхческой
экопомп, К смеrrm, осяовяые законы д@евш (взаrмопереюд к()lmе(:m в пче-
сво, едФФ, боръба прl)mопФоЕмой, отрицание 0грщм) пtюдlшдейсФ
еть дш а рофцйсхом бизяесо,
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нirпример, с помощю когIlитивIlьD( Kapтt, диаграмм логическIjD( переходов
и тому подобЕой теjоIики обрабопсl качествеIfi{ъл( давных.

В целом в даЕЕом пододе сц)атемя Iц)ирarвниваеIся к науке, а вq^пlые
методы исследования, анмиза, теоретизиромЕиrl и подIонки lезулвтатов
под ожидаемые предположеяия стаЕовятся полностью примеЕимыми к
форiдrромttию стратегическил решений,

В щ)отIGоположЕость лриверженцам лоIиIIескоIо подхода " интF,lтиви-
сты" домзывают, что логическиЙ подход имеет IleMIloIo общею с пробле-
мами, стояцимrt перед корпорацией. Большшrство подобных проблем яв-
ляются в деЙствительноqти "переплетенЕыми". Сама tцентификация
проблемы в значитеJш{оЙ мере субъекlивна то, чтодlя о]шого меяедже-
ра представjяется угрозой, дlя др}тоlо может явJlяться редкой возможнос-
тью. cooтBeтcтBellllo, сам "к,,Iассический" swОТ-анаJЕrзщ)едстамя9т со-
бой творческую rплерпретацйю проблемной сI{ryацIdr, а сц)атегиtIес(ие
решения дол)юlы стремиться к тому, чтобы быть уникмьЕцми, не повто-
ряющими прочlлые находiол или решеllиll конкуреfiтов. В цеlIом сторон-
н ики "творчес(оIо" пол(ода к стратеми насmимют Еа том, !по смыфI ста-
тегического решеЕия состоит в преодолецЕи "тиралии обцдеЕЕото"2 и в
поиске возможносl€й созданйя fiовых способов понимания и действия.

Принцилимьные различия мехцу подходами приведены в табл. 1.1.

С}lцесгвусг мнеЕие, чго рационмьный подФд больше сооfветgгвует "за-
падному" стилю мышления, а интr,mивЕый подход опирается на "восточ-
цые" предстадленlis о деЙствительносм. ДацЕое мнение не сmль дlцеко от
истивы. ДейсIвительно, ло мЕению rФупЕейшеrо российского спеlЕIалисm
в области китайской культ}ты В, В, Мамвина, (человек в китайской тади-
цtlи... яе имсет призваtlия и.ли обязанносм позвавать мир. Оя даже не обя-
зa!н удостоверять реiцьность своего существовalяt4rl поср€дством творчества.

ОсобуФ ценнФь пред- СтроrcФ ! стройяость расс}х- Неож!дашоФ ! полФ фамии

Неполяе йяформацш При*рхешФ суцеФ}Фщим

решепя фяовымmся

РешяoФпр€шФав- обЕmвяш, частично лозяам_ С}бЕmвнм, чаФ!що соцша

Таблица 1,1

ПРИНЦИПИМЬНЫЕ РАЗЛИЧИЯ
цЕ(ду "рАционмьным" и (интуитивннii, подходдми

] Еlел С Using cogпitiE Maplina fог Sмtesic Офопs DеrelорФеn! шd АдаiуSЬ (soDA).
in RoФlnead J. (Ed.). Ratioпat АпаlуýЬ in а Prouenalic wodd. Ijndo[ \ry en l9E9.

r Д4йеl G ýtat€y аý Revolulion. Haflald Bxsines Revi€w July-Au8uýt 1996. Р. 69 82j

^.4o.L 
Jaйning: ТЪе AJt and Dbcipline of Bnsines cгeativity. New York: На.реfВпsiоеs, 1996,



,ýr_Б а ,июz 
'I I l*lEar{I ]ýшо.Фа эqJ // adlrrnqc to dцЕqJ :м пвtтиd{ш оц.

,I I_0I ,э ,rOoZ 1i)ч ош.Ф]вvЕи :,иI ,ш9Ф @Еэllоlrrлпнс |рл\.g.g рпсФN I

'ипlJиfiвdопdох ииil,DlсивJDt и lrdoцal р .ииптясноцв вrJLllrнэпlлdц оЕlпэцr{
и винеаоФэФоэоrиФ иrпвd ихlц.tвпэdэч oHsB[ ажd rsYохdоц эIq|9оYоU

,I(dип oJa ээI+rэdоsIохfYо и
эhЕJоq пэI l,,(rаsо!ъь FlHIIdJco!' эIqdоIо, 'виьиrЕЕd еmqноl .oнqualвgo?эilc
'и 'эalцп { rшfоЕэпaи aJ аацdэaип иэь .чJэонqrаJлsJa,st{ь .э.iL .аdаиI g вин
оIпеd{эdп qlЕпиниd]Iсоs qJэоц9о5оцс всIаЕsIч€вrо tлJсончIlэJвЕ€ос и Еин
вЕсоэо цоdэп иипиЕвaL цоrэ!вIюI а oI 'r{лошноп и 

'лонJвноп 
оI_fшэь х

'IrJrояс]r€эd цошэвJиIсопо]лL{ х эинен€оэ ltJ'иtsоас иfliоIDIэ .пбЕп I.енЕЕчв€
|1хх!,1,12пgаrшКruооl4lох ппЕьэs )|е) 'лЕни лаь аII JэвJэYаdI эаяYэrсоtI oJ€
е '..эdиw s виsJсJ-,ЬиdII,, оJэоаa иJсонвиIlt7оп s оrшэоЕнэdэвr{ ионлirлIи
'цолсd)с иоrэЕ ыпlваоsJсэТпfс oJeosc аlсоЕ!п/ваd Jэвп:кdэФYоц,..шfiпfi
-BdJ !о)сивдDr s хэЕоIrэь 'по{оlо ,{иfiо ,(iиIоgоaоrс ппIлкоиl€оs ol{Ilaslc
-нlrtrэ оЕ) ошlой шэь qJlsg 'онsIIаlвЕоYэIrс 'и 'qlээ оцо oJ,b 'паJ t[IлI9 ,lЕо9
-оs5,{лэПlсlласа(.л8rsЕJооYаd[оннали)сIкrsЕJэоYэdц эшlеsrиdrоJа

,оJонаишfuни odaл иончuаlиьене в
иии оJонguеноиhеd оglсонUоU - циноmоd хи)ээьиJ еФэ иш.оgеdaеd edal}ed
-ех иювU9о s lижоU аинаUа Ееd ао)саьиt€dоэI эонsонэо ао9dач ')ли

,(!еэсеLп оlовоdиt{ онниUЗоU оlинеUWо) €, оиПеdоUdо)
Лmвн иUшеdsоdu |cлllп:вивс.L9о toruovc 

ионнвtss Uэtsиаrt ol-orb ,.олоча"]" Bod
-оJJаdиЕ е€вос аrа1еdээtrаdu и сUаlеsонэо 'иr(tfнвЛх иU, эоно}.l ан уlэI

,эизrсиоYопив€в эодиfохgоан сЕзоdшоU9ее Ен9осочэ ипЕd
_ахYанэW ишшэне)иdэше и иу!ияэие_LD ЛYхап сиьиUЕвd aвHdfucм,0l oJ.b lФ
-еьаWlо вldаUэ)е lolot aoLlog ,эвlи) я ссlиtsовеиоdu онsеv хиlпоЛl)аUчt!о)
ов.tэнипquоg olb Лшо.[оli'иrжdэtsеи с-tиmсноWЛ онrgоdэвоlrвп ииhеdочdоt
иоrсирrш иЯd s ш8| винэUэtsееdЕоu ,1lot oxodau с ] ZOOZ ) %а оtr вс.ltиte)с
Iиооdl и ] 90оа з %rвLlиsеIэос cedoю)'xBEodU очIэонсUе9е_Lнэd цоrеин с
BdeBoI эи)эсиэ-tиgаd.[оu в ссиlrиlеdваdu lcdaloiLlylo' аянсUвносdач o$.oI
иlrиlэWIо ино,и)соьи.rlJаrэ ешсэов /()Lrovc иUинаhо иrшииенв'авнfечее

'зоЕнеd9 хявоdиуr ,\xetsodu ен хlcннаUвеIсвв
а)сиоL, в gэ1lfiохвн o}ogt (ниmвиl хlчнсц9dиlс и воrинquиЕоltох сиэlиЕо€Еи
-odU ) .]аЕн, и (аиневоflЛdо9о эонноиhв)инЛшr,{о)ёUаt) ,вмепн, ииhеdоUdо)
,(чэ8 vнбdg ииrэнв)иdа!tе oHйuotJ glэd9оиdU).чоsшо|,ll, иаиhвdоUdох ио)с
-€Лhнеdф э иивиduЕаdt] у!он.tсэиtвос s ииhlе J.а)еч ипнquоdшох Uаdgоиdч
"|cl иrиноdlrаJе qU иЕо€еиоdlt ,ииhвdоUdо) хи)сием)l ии9нвUэrо ионЕоd
-ЕнЛtiкоу{ иаtп/OоI dэпиdu иЕнtsвUJея иlслвс сmиU - еtиа7с aeMHH}roUл

.(dH)'p]BlcBd_ýa|MэH, и.|Fс" ишвиh
-Bdoudo, Ее ЕэUэв _ ЕоdаJ.оquшо)l хlчнсивносdэч иаLl иЕовеиоdч иихdвdаи
ио8оdип s оlсеш ес.tэd.L вн 1олоча"],, еUиюешоU вrUаtsс Uеннфi .иlвl Uнedg
9lввOеqLrоUси J"аU 9 оинаьоl s o€edU tо91,1lи Fhивlи)l вцвdtно) }tси€оt/эЛ оU
,LrUоЕ tsdUп б }toюdogo иlввоЕоJ э lд8|ииhеdоUdох воdаlочUиlоt хчнqUвнос
-dоц оинаиаЕоеdЕоU ,чUоts 

EdU}.{ 9/' ! ее Ugdgоиdu - .UцоЕ Eduyt 0 в itotodogo
l,!яBotsoJ с Bodalolcuylo) хвнчUеноэdgU чUаlиЕо89иоdU ии)сиеlш циtпЛvоs
- .олочо"], 

,J ,00z Hdgв)aЕ Z 
,Bodolocuwo)l xlcнcиBнocdau tsHedg ипсцци)

иlсsон - ote шаl лtькоуtl ч асьаd.tоuи lлlаь о lоlинвs9вн оu иuвноu ан lcE

Luше.и9.{V" ,z.l.пrdц

az ишаеdаз цоняr]Ёdочdоt aиdoar



24 глАвА 1

1 cll-. grпрамер: chakmyalh! R and aolarge Р Мапаgiпg the Stnregy РmN: А Fфmеwогk
fo. а MxltibusinN Fi@. New Jeпey: Рftпliсс HaI, Englewood clifrs. t 99l . ch. l.

' Влlrr.a StвФgic Сhлцс: "LoЫcal lпсгсmепиlirп" sloan Manaвement Rwieц Fаl 1978,

Ках выполпяется стрдтегЕя? Парадокс свободш п прхlrуждеfirостп
Приняв хотя бы в рабочем порядке то IllIи иIlое представлеflие о харак-

тере сц)атегиtrескою решеЕия, мы задаом рамки возможных стратегиче-
clom дейстлй. Логичп,тм сJIедствием восцриrIтия gIратегического реше-
lмя как анмumuеской зааdt, выст}тrает тцrедстамеltl-tе о стратегических
деЙствиrrх как о цредсказантlых и упорядочеЕIIьDq т.е. мк о мdlrобых. Со-
ответственно] реаJIи:вция стратеми выст}пает как выпоJIЕоЕие Ilпalка. Дей-
ствительно, первой теорией стратегического упlrавrrенrrя была теория стра-
теrического плаIJировавия,

В предсгавлении стороflIlиков стратегическою плаЕиров&tияI ремиза-
циrt сц)атеlltи высtупает В виде четких этапов. Нл tлерво эrrrаlе Itропсхо-
дит постаковка стратеги.Iеских ц9лей, прйчем как дIя Фцрмы в целом, та1<

и дlll каждою йздивпзпоЕов и подразделений. Гlо завершенlлидatнllоIо эта-
пана всехлювt я орl:lяизlп[оl достиlается солласование oтяoсIiтelБIlo оqе-

редrости ; ваrоrо;ти цепеfil. Нл оftором эrпсrе создаютс; стратегиче-
ские проФаммы, т,е, цросс-фуякциовмьЕые програм мы, яеобходимые для
ремизацйи выбравяъо( стратегий. По завершеЕии второго этапа создается
долгосрочЕый фицансовый план, вмючаюrцлй в себя прогнозы поступле-
ний и расходов. Л}"{ший горизонт подобяото фиЕацсового маяа - пять
лет. На йрепье!фпапs лроисходит уточнение бюIDкетов, С одной сторо-
ны, стратегический бюIQкет предполагает рдсходы на яовые ияициативы
и взпосы па далные инициативьl оо стороны всех под)азделеяий фирмы.
С другой - операционный бюдкет обеслёчивает текуrtý,ю деятельЕость
подразделепий фирмы, |Iепоерпьм эпало процесса стратеЕIlIескою ши-
Еированиrl Dыступает мониторинr. Ею задача - определение соответствия
расходов и меропрrитий первояачмьItым лланам. Наконец, ,lяйь,Jи и по-
следним эпlпом сцrатемr!еского плавироваяrчt выступает подбор и стиму-
лироваяие персовма. Нада!птом этапе создается система стимулиром!Iия,
направленнм на достижение менеджерами постаапеЕных в плане целей,
Если данные меры стимулирован{я Ее ре!циз},ются в ож}цаемом поведе-
нии менеджеров, то либо модифицируется сцстема стимулирования, либо
происходит смена состава управлонческой комав.Фr фирмы.

Подобцм стройная система планирования, до ж]пи цапоминаюцая
пра(тику состав)lения IUгTI4rIeTEeIo плана coвeтcкoro промыцUrеЕItоrо ми-
нистерствir! как мы }aказаlш выше l стма подвергаться критике еще в конце
l 970-х гr' Вкрапlе арг}аlенты противников стратегиttескою плzutированиJl
сводиJтись к сJIедующему:

. Планtцюваlлле и контроль примеIlимы к руaиякьтмдейсвиям (и ру-
ти Еньтм стратем-{м), Ео неприменимы к ин ноаациям, в то время как
инновацш{ (в продукгzrхJ те)с{олоIиях и улравленчесюfi щ)оцессах)
становятся основой повьтшеlтия эффекIиаЕосги фирмы-

. IIлановый подход к решенйю комп,IексньD( проблем предполагает
предскalзуемую роакцию партнеров (и коIп{Феltтов). Чтобы достичь
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тигла абсолютного рекорда в американской индустрии авиаперевозок - бе-
зубыточной работы на протяхении 62 кварталов. С мая 200З г. "Саугвест
Эйрлайнз" является самой дорогостоящей авиакомпанией США,

Ее история весьма поучительна, Полеты 
gСаугвест 

Эйрлайнэ'начались

1 8 июня 1 97'l r Было решено, что авиакомпания будет совершать леревоз-
ки по "золотому треугольниху" - Хьостон, Даллас и Сан-Антонио и за счет
того, что останется в границах штататехас, смохет избехать федераrlьно-
го реryлирования. Когда 'салвест Эйрлайнэ" начала полеты, у компании
было всего три самолета и 25 сотрудников,

Менедкмент компании быстро обнарухил, что существует два типа пу-
тешественников: ориентированные на удобство и чувствительные к ценам,
Чтобы обслухивать потребности обеих групл, была разработана двиуров-
невая струкryра ценообразования, В 1972 п "Саytвест ЭЙрлаЙнз'6рала по
20 долл. за полет мехду Хьостоном, Далласом и Сан_Антонио по сравне-
нио с тариФом в 28 долл. других леревозчи(ов. По9кспериментировав с
тариФом '| 0 долл., менемеры решили продавать билеты по рабочим дням
до 7 вечера за 26 долл. и после сбми вечера и в выходвце дни по iЗ долл,
Тем, кго ллатил 26 долл, , бесплатно выдавалась бутылка виски. Боле€ 75Уо
плешественников выбирали тариф 26 долл., и "Салвест ЭйрлаЙнз" стала
самым крупным дистрибьотором виски марки "Чивас регал" вТехасе,

Многие рцнки, на {оторые выходила компания, на первый в3гляд были
слиllJком мелмми и непривлехательными, но ncayтBecтo так не считма -
она не отбирма доло рын(а у хонкурентов, а создавала рынок. В Техасе
воздуlJJное двихение мехду долиной Рио-Гранде и !золотым треугольни-
ком'выросло с 12З тыс. до З25тыс, пассахиров втечение'i 1 месяцев после
того, как 'Саугвест' вычJла на рынок, Рынок полетов Чикаго-Луисвилл вý-
рос по объему в З раза через ЗOднеЙ послетоlо, как'Саугв€ст" начала реЙ-
сы по этому MapLtJpyry.

П р й е м ц деятел ьност и " С аWе ст Э й рл а й н э"

Хотя компания выросладо размвра одной из l(рупней ших авиа(омпан ий
в США, она не отклоняется от первоначального набора лриемов:. местные (менее 1200 км)перелоты от пункrа до пункта, отсутствие мех-

ду+lародных рейсов;. полеты с высокой частотойi
. эскадрилм авиалайнеров, состоящая только из од]оrотипа самолетов -

'Боингов-7З7';
. удержание низких тарифов;
.'позитивно шокирующее обслр(иваниё';
. поJцержание особого организационного кr]имата, ориентированноrо на

кооперацию мехду менеркментом и работниками.

Местные перелетьl

В первом квартале 2006 t средняя протяхенность маршруга 'Саугвест'
составила 617 миль (увеличившись на 30% за последние З года)- Среднее
расстояние перелета для пассахира составляло 796 миль, Самолеты ис-
пользовмись в среднем 12 ч в сугки flо сравненио со средним показате-
лем 8,6 ч в суrки для cel(ropa, Время оборота, те, время, которое требуется
на то, чтобы разrрузить охидаоций самолет и заrрузить его для следуо-
цего рейса, составляло 15 мин мя "Са}твест" ло сравненио со средним
покаэателем для отрасли в 45 мин,
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ков проводить олросы сотрудников и исследовать самые вакные пробле-
мы вплоть до ведения переговоров по каждому контраrry. Помимо поощ-
рёния проФсоозного двихения {что уникально для американского крупно-
го бизнеса) "Саутвест" активно развивала системы участия работников в
собственности. В первом квартале 2006 п работники полrlили 107 млн долл.
в виде опционов (более З тыс, долл. на каждого работника).

Акгивное общение и чувство товари щества внутри компании высоко це-
нились и бми необходимы для поддерхания корпоративного духа по всей
фирме, Работа в'Сауrвест" представляла крайне заманчивуо перспекги-
ву. Когда компания проводила ярмаркувакансий в t Омахома-Сити, за че-
тыредня ее посетило более 9тыс. человек. В 1998 г 4115 сотрудников были
отобраны из пол}денных 141 тыс, заявок, Но ух если вв получили рабоry,
она окаэывмась достаточно надехной, Авиакомпания неуволила ни одно-
го сотрудника после 197'l r Текучесть кадров колебмаЬь вокруг 7%, это
самый низкий уровень в отрасли.

0днако данная "мягкость' не означала снихвния производиlельности.
Скорее, напротив. За 2002-2006 гп "Саугвест" уменьшила число работни-
ков в расчете на 1 самолет на З0%: с 89,8до 69,6 человека на самолет, Гlо,
добный рост производительности достигмся поминно "тотalльным" управ-
лением операциями.

Инициативу сотрудн иков подд€р)(ивал менемменти пооцряли на всех
уровнях. Например, пилоты искали способы экономить aорюч€е во вр€мя
полетов, сотрудники предлагали дизайн оборудования для хранения льдаl

эффективный с точки 9рения времени и усилий, а грузчики !лlилисьразме-
щать багах так, чтобьl рriки чбмоданов смотрели наруху с цельо ускоре-
ния разгрузки. Иногда в случае очень хестких графиков пилоты y,lacтBoвa-
ли в рФrрузке баmха. Стюардессы р€ryлярно помогми убирать самолеты
мехду рейсами.

Херб Келлвхер так резомировал осQбенности культуры компании'Са}т-
вест': rмы не используем системы типа тотального управл9ния (ачеством,

Просто больчJое число лодей гордится тем, что делает... Вы долхнц лри-
знать, что люди по-прехнему являются самым важным звеном в цепи, То,

как вы с ними обрацаетась, определяет то, {ак они обрачlаются с людьми
за пределами компании.,. Я предостааляо сотрудrи(ам свободу быть са-
мими собой и мотивироаать других таким хе образом. Мы даем человеку
возмохность быть отсryпником, Вам не нухно загоняъ себя в сковываю,
щий шаблон на работе - вы мохетехорошо проводить время, Люди на это
откл икаlотся!.

Рёакция 'Саутвест' на кризис 11 сенlября

После ] 1 сентября 2001 п больши нство американских авиакомпаний от-
реагировми на кризис традиционно - сокращением персонала и замора,
хиванием зарплаты оставшимся работникам, 

gсаугвест" 
пошладругим пу-

тем. В первом квартatле 2002 п она резко увеличила число собственного
персонма, выполнявшего процедуры контроля безопасности. Кроме того,
была продолжена реализация проrрамм повышения зарплаты. Расходы на
заработнуо плаry на одну пассахиро-милю выросли на 696 в первом квар-
тме 2003 г ло сравнению с тем же периодом 2002 г. Одновременно 'Сауг-
вест" резко {на22%) снизила выплаry комиссионных агентствам, стремясь
полностью перейти на беэфмахную технологию закаэа и внпискибилетов,
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но общпrи, позвоJIяющтми в даJьIIейшем ID( модифицItромть. Подобное
поведение может быть с полным ц)авом н€LзваЕо 'оIшоlrт}пизмом" в пер-
вонасальяом значекшl даняоlо слова - как постоянкый поиск HoBbD( не-
ожruцннъп аозмоr<ноfl ей ("oppoгtunities",. меняюшrо( позlод.iи и лерво-
начаJБяые плдБI.

СравяеЕпе пощодов сц}атегичесiЬго ФlаqироваIпrя и шlкремеЕтмиз-
ма предстаЕпеIiо в табл. 1 .4.

Ъблица 1,4

срАвнЕниЕ под)aодов стрАтЕгичЕскоrо плАllliюмния
. и инкРЕмЕнтми3мА

ПриDода (фршроваш стrат!гпи

Стратегm вфлрrнлмаоrcя кк

ОгяоIlIеЕ}lе х будrlц.му готовяtься кбуr}щ. х Из6.rаIь бвъ я! с.бя
обяФФявt, сохрашть

свободу fi rибкость

Разница мехду ILтаЕовым и оппортуяисfl{чеФолм по]цо]вми в формули-
ровке корпоративной статегии чаото видяа "вевооруr(енным взглядом".
Рассмотим вариаЕ!ы формулировок стратегии веýlщlх российских кор-
пораций, размеценяъD( tlа rD( официмьпых в€б-сайIrах. 3аметво, что веду-

щЕе росспйские корпорации примеЕяют все три выделенных нами подхо-
да к статегии (сФатегия как приемJ как Еозиция и как плаtl).

Так, Еапрrд.ер, Группа СУМ формулирiет свою страт€гию как:

с ураыепuе бuзнесом в сооmвqпсmоuu с леrкФпарфны ч сйаЙарпалu
про uз воа с по е | но Й э (И е к п uо нос m u ;. розрабопrcа перспехmuвньlх цюекпов, обеспечuваюцuхэффкпwноспь
uвеепuцuй u развuйuе рееuонмьно2о прuсупсйвu' ;

о вuюd на месtсфнароdные рынNu rcапuпала Йя рео,tuмцuч возможнос-
пей роспо ч разоuпчя бuзнеса Группы;

. повыuенuе капuпмuзацu\l компанuч м счеп высоlсофlРкпuвнь!х оп-
раслевых uпновацuй| .

Разуi(ееrся, данный перечеЕь не mрицает нaulичия у Грушш cyЫI круп-
HbD( цнвестиIцоЕIIьD( программ и комплекоlьD( I!пrrEoB, например тФоlи-
ческою персвооружеIпrя IфодФиятий. Ъм Ее Melroo страrtrия действптеБ-
но представлена (по крайfiей мере, дIя вЕешнID( "пользоват€лей") IБrснно
Y,aKсу lr4 праqюal.

Пример подaода к сц)ат€Iци как r 
''6Uц!! 

демонсц)ирует АrоIиоцервая
ФшIлIсовая корпоIшцrя "Система". Длflrая корпоЕвция фрмуlшр},Ет свою
сц)атогию как "фокусuрованuе в сфере высокuх пехноло.ui, п|rежае всеzо на
компапwа, занчtlаюцlАс позuцuю М ] на poccuйcKott рынке, u развwпuе dан-

' 
tw.sФl_fu /conDanv/foundatioб. 04l10/20И.
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даниЙ, оценок и нal]иеровиЙ, выражеtlных в TaKIr( зitявIФlил( опlосптеJIъ-
Ео буд/щею, вкlIючм Еапry возможIlость щ)овесrи программу реструсу-
риздцл'l и сокращеЕия расходов"1,

TaKrM образом, сама институциовilJIьная среда црупных российских
компаЕий, действующю( по межд},Еародным ставдартам, оIрalниtlива€т
применевие ]rпрощеЕIIьD( цредставлеций о сIрат€lическом пл:шIировании.

KID лрлшпlдgг стDдrегическiе решеIпя? Парадокс рухоmдства r хаоса
Даltны й вопрос является, пожапЯ, самым lлавцым в TeopeTиtIecKID( де-

батах вокруг корпоративЕой сцrатеми, Если стратегия выступает полно-
стью коt{ц)олир]Фмым процессом, то ecтecTвell1lo предположитъJ что по-
добяый процесс Еаправляется "сверху', соответствует Iц)едставJIеIIиям
("видению") Jrrщера орftu{изации. следовательно, выпоJпlекие стратегии
доJйоlо изменять отдельные подсистемы либо всю орmнизацию корпора-
ции, В обшем, при приllятии ддп{оrо подхода "стратемя dtед!ет за лиде-
ром", а "оргаrлiзаlлля следует за стратегиеfi".

Ecлt же мы принимаем предположение, чтlо сIратеrшt является в значи-
теJьной мере сDоФтйяым эвоIюllиоЕцым прцессом, то, естестъеЕЕо, возви-
мет прдстllвJIеяие о том, что прошлые решеяlrl и вакопле!{ные *рlтl,пьf' не
только огрllпйчивают текуцие дойствия, яо и во мЕогом предопределярт
то, на что может решитъся орпtнизФlия. При подобном предсввлеяии впол-
не догryсммы (и зачастуо желательвы) оитуацип, когда стратеrия 'lвызре-
вает" в недрах орган изаци и, я мяеrся прод}ттом р€шен и Й какого-либо под-
разделеЕirl иJIи Фуппы менедкеров.

Мвокатом лервоrc подхода (организационЕоIо лццерства) ямяется так
называемая "rерошIескм школа" статег!гIеских исследовапий, СоIласно
одному из наибоJIее ,вторитетных текстов даняой школы2, меЕеджмеflт
рассматримется как "лццерство в информироваtIttом, плаЕовом и целесо-
образвом проведенйй комплексньтхорml'Iизациоtlнь!хдейgrвий". Соответ-
ствевно, руководитель корпорации выступаеткак:

l) орmнизационный лидер, реryлФ},lощЕй лостроение осЕовцых цро-
цессов орmнизации;
персонмьны лидер для rруппы высцDr( менеджеров корпорации;
архцтектор организационного предяазЕачеItия, вьцви гающий обще-
корпоратиBtrые ц€ли и предписывающIтй способы rD( достижоиия.

В рамкл подобной "r€роической uJколы" развимется весьма плодотвор-
ное Еапрамеt{ис, описымющеедосмжениJI вьIдаюrцихся руководителей]
и преdпчсывоющее стиль и черты ловедения. необходимые руководиlеляi].
стремщпdся реаjrизовывать эффективяые стратегшiL В це,Jlом данное ца-

нав.трец глобmшм 1нер,e1Wесш вы !ошм )(xl в стаtпя ltftнсшноlо pocla
ОАо-лУКОlМ"м2007 20Iб m Опябрь 2006,лиФ l, hltp:r4rъry.lutoil,ru/static.sp:id 4ь,

1 Сhfulем L, Дпdы К,, Bowel J- ЦаппеWsh L, Яоr?r М. The СЕО: L€adeБhip in
Оеалiаtiод, iп Вщiпсs Folicy: Text шd cascs, бli Ed. НоmеýDоd, IL: IBiп, 1987.

1 Rеrй W. aad Nanб В. LeadcБ: The Strate8ies for Takilg Сhаве. NФ Yогk: НаФег & Rощ
1985,, Tichy N. aad IЪуйпо М, ТЪе Transfomalional Iэаdеr New Yогk: \М]еу, 1987; /r'dлчi R
vbionary kadership: cгeating а compelling Sense for Direction in YoUT oцanization. Sап
Fmnci$o: Josy Bas, 1992.

2')
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стиров;lЕие иrзменеfiие коЕц)щ)одуктивныхстилой менещ\dеIrrrа'' (1988),
"Лидеры, дФахи и самозванцы" (199З и 2003 m)l оЕ оIмсьтвал тилиЕlые
ситуацииразр)aшения орпшlизации, ч)езмерно подс]раивalющейся (ипод-
страиваемоЙ) подперсонаJlьные чертыпервоm руководпеля_

На фоЕе дддюй "психологичоской ц)l{мюл" к наilалу l 990-х IT сфорr!о1,
ровмось на]цное нaшlр:rвJlение организационнойдинамики, признаюцее
краЙяе оФа+rченную слособность высшеm руководсl ва миять на выбор
и реаJIиза{ию стратегии?.

По мнеlllпо стороняиков даяЕою пододq возможЕость Lпиять на реа-
лизацию стI,атегии зависЕI от конфигурации ремьной мастIi в орmЕи9а,
ции. Чем менее стдцаргЁыми являются процессы бизнесаt тем больце ус-
пех определяется уllимлы{ыми способностями и умепиllми персонала и
тем больФе оIраt{ичен р}тоDодrттель как орrаЕllзационныЙ и персоямь-
rrыЙ лIцерr.

Кроме того, лццер ограяичен суцеств}aюцtими рамками социмь}lьL\
Еорм. Даже если компанш создается полностью "с пуJLп", ее рабоп{ики
имерт пр€дцдуций опьп, зцающиЙ определенЕые стереотипы поведенияr.
Кроме собственно организациоявой традиции и ttopм, не стоm сбрасы_
вать со счетов и отраслевые нормы, предстамения о том, как до],IrG{а выг-
лядеть успешная сц,атег!ut в дляой отрасли5, Это клалет прелелы деятель-
ности руководЕтеjul как "архитекюраорIд{пзационЕого предназвачеЕllrl'l.

в целом, основные раз.,lичия в подходaй орmttизационного лидерства и
организационяой динамим представлены в табл. 1.5.

Итак, основнце теоретичесме "развлiпки" в отношении корпоратив_
ной стратегии можпо представить следующим образом:

. является лй процесс раэрабопкu спрапе2u, исмючительно анмити-
ческим процессом, либо в нем прис}тствует зцачrlтфъный элемент
ивтушши?

. является ли процосс ремцзацuu спрапе?uU TatoKe поступательным
выполвеЕпем зzlплаяиlюваяныхмероприятий,лйбо ремцзация стра-
тегии высryпаег мк выполlение многих заранее непредIцIеЕ{ых дей-
ствий?

r ЬаdеБ, FооЬ апd ImpoýteБ. Josey_Bбs. 1993i IrаdеБЫр Myýtique, Financiat Trneý/
РгепIiсе Hall,200l.

'.r'а.?,R Slйegic Мапа8еmспtmd oryanizational D}тanici Иtmап РчЬiЬhiлg,199З (2 Ed,,
I996),

r Возьмем, к пршерх сферу (рупяых инвестицrош сдФоL ХФ в подобных сдф_
кd участвуют крrше орга.пзации (inveslmen1 bmks), ш}трц дм ор.анизаций ш_
д]Ф сле, ку reдет ограшqешое спсло инзестлциоянш ясяеджероа, Ф qй способносте't
! tliевй 9висит r,емизацш страftгrи сдепки.

а Дж ecjп IфпrщUпы стратеш корпорации основаны на полном огрицм всею пре
дыдrlцеm опм ф qелов (к Ф про!сходrло, например, со мяоmми вяовь созд@в
лlимися роФийсюW орmнизацшшз начше 1990 хт), подобЕый отриlцемый опяттоже
становлся сФеобразЕоfl "пегатианой итрицей" поведемя,

l Подобше "юпеxmвmе Фреймы" особенво попуmрФ во вповь создаюцшся от
расляj гле широко распрФранево прямое лодрмши€ }спе!мдейФIй своrц ч}ть бо_
лео Фроlrlmп Rоше( Класс!sФ@й прrмер "коллеюявяой страrcш" поЕдеmефирм
и их ишссюроъ в RоЕще l990_x п, во время так вазываецою инЕрвФФюго б}пrа,
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глАвА 1

Первый показатель ._ uзбеraмае неоtЕеаеааrпосrrrч - степеЕъ диском-
форm, ц)евом, сФам, который испытывают людIi перед яеизвоспlыми
илиЕеоцределеЕнымI,1обстоятельствами. Это вкдючаетотношеЕиочело
века к риску, скJIоЕностБ к коIlкуренцrtи в коJUIекгпве, поведеIlие в mно-
шении уqгаковJIенцых правил и т.п.

Вюроil noкa9leJlБ - сореоховаrпarDrlосйD. Данньй покаiвтепь тесно свя-
зац с первым, mк как обьilrно склонность к соровномтельности под)аз},ме-
вает и более терпимое отношеЕие к высокоЙ степеЕи яеопределенности.
ПоказатеJБ сц)ошся яа основе даняьD( о сц)атеп,lи пост[юеяия взаимоот-
пошешпji в коллекпве, отношении к собствеIп{ой Mpbe;re, базовой пове-
деЕческой усааЕовке человека на доверие к людям IrIи настороженяое от-
ноlцеI{ие с Еими.

Третйй поклэатеJь - Всйрфаееаче*аяu ораепмtlttл. Как прaвило, крат_
ко- иля долгосlючцм ориеяmцпrl человека в компrulии завrсI,rг от ero об-
l1lж жизпеняБо( Jrcтztнoвoк, смонЕости к амlfrюризму rrй, напIютив, к
стабильности. Соответственно для расчета пока:втеJя используIотся дм-
ные о смоRЕости меяежера к личЕой )равновеIпенности и стабильности
в лиtпrоЙ жизниj бережливости, }вахеtrии траlициЙ, смоняости к },пор-
ному покорентю постамеЕrтых целей или к "под!игу'', которьй можно оо-
вершпть JIиliь одЕажцц.

Четвертыft показатеrrь - ацсrпOцм Bn^onu. Малм IrM боJ!ъшаJI дистан-
циrI масти есть степень, в которой люди, не имеюIцие вJIасти l,tли имею-
щие везначmфъняо в.ласть, согласны с тем, что BTIacTb в обществе распре-
деляется яерaвномерЕо. Дапный показатель рабогает и в другую сторону -
покд}ыЕlеr, наокольколюди, облечеt{ные шастью! смонЕы псttхологиче-
ск,l дисташlировать себя оI подчинеtrных.

И, наконец, пятый показатель _ uвааФфоluзм. Ивдивrцуадrзм харак-
теризует обцество, в котором овязь меж,цу индивидуумамtl незвачительЕа:
предполагаЕгся, !Iто в перв},ю очередь каждый заботt тся о себе и семье;
коллектиDизм же, наобороц предпол:Еает общество, в котором люди от
рождеЕиrI раст}т и рiввиваются в сиJIьяых, сltлоченвых !руппiщ эти груп-
Iш заботятся tt оберегают "своrп" Tia протяжевии всеЙ )Фrзни в обмеЕ па
безоФворочfi},lолояльность, соотвотственно. Прирасчетеданногопоказа-
ТеЛя !лц]rп!в,шось мЕецие менеджеров в отвошеЕии разнообIхвrrя и усло-
вий рабоIы, расщ)еделении вромеци меr(цу семьей и работой, а mю{<е сте_
пець страха mносI{ге]lьно смеЕы существующею месга работы.

Все вы ше перевlслен н ые п омзател и был и ис п o,Jl ьзовitяы не тол ько дlя
хalрактеристик{ нацйонмьЕой деловой культурЕ, Ео и для хар:rктори-
стик культ]фн корпорации иIи отдельfiого менед(ера, в том числе и по
отношению к сц)атегич€сIопd парадоксамl.

Общие закономерности здесь таковы:
. чем вIше "избейIfllе ЕеопределеttЕости", Iем больше мон€дl(ер

скJIонеЕ вIцеть сц)атеrию как анмrтичеооп]i процесс, дост}.Iпrый
то!Iным коJIIлIественЕым расчетам. Этому же способсIв}tт и высо-

\См.: Gilbe.bx.al,nl'olaл8e Р NationalApp@cb to Stйtеglс Мшаgеmепi АR€sочгсе-
Baýed РоБрФtire. Intematioпal Busineý Review 1995, vоI. З. No 4- Р 41 1-42З,
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Высшее упDаменческое зв.во 68,1 22,5 ]3,з 40,0 80,0

Руковми!лх фунхциональнцд.пар-
таrraнrcв шЕO_Ецйлры

17,5 l7.I 21,6 з6,з 64,4

Руководгг.rи юрпоDатrlвных отд.ле_
ниf, (6пзяФ-иrяr!)

б1,4 5J,6 0,9 21,7 71,8

Среdяее по ,.ц опрочевам з6,2 l6,7 з3,4 72,0

4о

Действителъно, в период проведения опроса корпорация была вовлечена
в соспвление стратемческой профаммы действий на блrrкайшие 5 лег. Про-
грамt{а, в подюювку которой бь!ти во&lечены все высшие мФ@]Dкеры и зЕа_
чtттеJБIllUl частъ сlrеjlт|ею менедкмента компаIItм, состоя,lа t{з 7 толсrых то_
мов, в которых по годам были расписацы все мероЕриrIтия в областtt
производства, сбыта, разDЕт,I$I технологий, кадt овой пол!ЕшюiI корпорацraи
и т.д, СоставлеЕIiе проrрчммы происходrт!о I{eJTeTKo, р},ководпте.пи ведущt с
бrзt|ес_едшllщ сT арались мaксимtшьпо '(вьполостить'! щюграмму ц иметь
свободtJые рсцlсы для нещ)едвцденных обстоятеJIьств.

ДаянIй тест Mo)lfio rримеЕиIь IIе только к себе, цо (при ш согласIлл) и
ко всом меЕедкер:rм Фирмы. Чем выше согласов:lнность мнаflтй моЕеФке
ров, тем леlче разработать сц)атегию действd. чем пше согласованность
M}teнIfl; мекеджеров, тем больше цансов, что угверждоннм в KoHeпIoM
итоIе щ)ограмма стратегичесR-I,rх действ?й б)дет успеlшlой.

для сравнеIлrя приведем даltные, поrцценныо в ходе опроса Melteдke-
ров круIrrоЙ IюссиЙскоЙ энергетическоЙ компirнш,l, проведенного в нояб-
ре 2004 х (табл. 1 .6).

таблица 1.6

дАннцЕ по плрдмЕтрдм корпордтивной l(yльтурн
для энЕргЕтичЕской компднllи "rдirмд,
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4, В статrе И.Б. Г}рком, В.С. ryба,,lова "Сц)атеттrчеd<t{й архотIfiI рос,
сlлjiской щ)омыщлеIлlой фирiбr: конки)еrлиое по9пцItоIlиIюмние, кор-
поративЕпе траектории и папЕрIlы стрiугегиtlескою выбора" (Мщ) России.
2006. М 3) предсгамеlrЕ резуJIьтаты алаJIиза 

(доlдlяlц)уюцей лотrпсr" ме-
не,ц(еров 800 россиЙско( IryомшIшенных фирм при разlвбоrке и реапиза-
ции страт€гии,
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2.2, l. УGловия телёономической целесообразнц."тrr
в деятельности хорпорации _ воспроrзводство стопriости

Всякая орr тизация lлt{€еl так Еазываемуу) пеllеонолuчесrw целесооб-
рdзяосйь, те, сц)емlлтся к вьDкивltнrю. При эюм корпорация как открытм
система выживает только путем устойчивоrо обмеца с внешяей средой.
Посмотрим, мк It чем обмеЕивается корпорация с внешней средой. В на-
шем определенли корпоращцп (см. введение) мы указаJIи, что корпорации -
это прежде Bcero оргаЕизации, реализ},юцие своrl товары и усJlуги Еа рын-
ках, т.е. в условr4rо( добровоJьвых соIлашеяий межд/ продавцами и поку-
пат€лямt{. Кдк же достигjется подобное соллашение? 9Ф лроисходит тог-
да, коlда обе стороны (и продавец, и покупатель) получiliот ощущаемr,lо
вытоду от сдФки. ЭIо означае! что локупат€JIь оllýaцает цеItЕость от 1oв1l-
ра большуо, чем c}1!tмa деЕец которые он затпат}lrt за тов8р, а продФец
ре{Lпlrзует Toвztp по цеfiе, превышдюцей еm издерrо@. Ъюо{ образом, ,еr-
сое уоrовuе,аййцuлrФпа Фунмlллоlrлрованuя tо мерцескоа ораrraLмчац ао сrо-
аrххrпrлaruеNаасФ@urlеа срaаоl - реаоопамеraае цеtлtлo{;tпч (ааоалоепu) ао-
lц,ебираrпa. ИмеЕяо деньги поýпагеля явлФотся освовоfi текуцш( средств
фирмы, и именяо поутому лозунI: " Мы ви.дим прибыль как побочвый rФо-
Jlr,KI удовJIетворецм потребителей", - оказымется истиняшм отрФкени-
ем r.т}бшш!о( взаимосвязей бrcнеса (рис, 2. 1),

Вюрым отмеченвым нами признalком корпордшIt вNступает исйаrьзо-
Ba\ue наелноЙ рабочеЙ с&rы. Зд€сь ситуациrI аltмогична ltным рынкам това-
ров: работникп цродают корпорации свою рабочую сиJry на определеЕный
период, надеясь покрыlь давЕой сделкой Ее тоJБко изllер)lq<и, но и по,ту-
чить прибыJIъl . Корпорация ж9 tlадеется получпъ вшIюry от работника в
объ€ме, превышаюцем расходы по oTuIaTe ею труда. Итак, и здесь основ-

иош.mо.шoФ

-л ---""'? 
!отреdreл,t t

Рис. 2.1 . Удрrл€твореfiность потр€6итёлей х раэвптхе фярrш (обUле
езаимосвязиl

Цйощш: СflпЕz Р Imцв'€4 vаlФ МшааеmепL ITR 1999. Р t9.
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глАвА 2

дажи фriрмы, черФ 1IексrIорое время оfuрачиваются росгом кояк},реItции
и дalвJIеЕием Еа ц[юдiDки в сторону сЕижения (рис. 2.2).

--_---_---? 
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Рис. 2.2. Посл€дстaи, ахтиaной инноlaцrоняой дэrlольностl фирмý

Итак, стремясь к устойчIlвости своего положеlлия, корпорация сама
выводm ситуацию из равЕовесия. Мохно отяоситься кд{ч{ному парацоксу
по-разному, нllпрймер, видеть в росте амбrций потребитtлей или собствев-
ЕЕков лишь "t{собходимое зло" й стараться, чтобы промворечия мехду
амбициями It дост}тдsми рес}рсами не Еаруши.пи едиЕсtво орт!цlизаllии.
ДDтой под(од состоIIt в том, чтобы "обгонять" оrо{дания "с-тейо(олдеров",
rеЕерпроватъ вllуФецвше источЕим иt{tiоваций. ОдЕа!<о как тоJъко мы
начиваем говорить о впуч)еппIп( источЕиках ипноваций, мы пощдаем те-
леовомическцй уровеtъ целепоJIаIщпФI, те. цросто стремllеtaие орпtнизации
к вьDкиваltrtю, и переходим ца }тоDеlъ цфr€шпрлвлеffiIа. Условuем целе-
1лопрllвlе поспч выспупаеп нмччuе еубъекпа внупрч орzанu:мцuu, uспа7ьзу-
ющеzо ор?llпuзlrцuю как среасmво аоспulсенч, сdоих цеrеi. Тахим образом,
мы доJDкны признать, что оргаЕизацriя Ееоднородна, что вцутри Еее с},Iце-
ств},lот гр}тЕш, ъе благопол}цие реали jуется и!lекно в усjIовиJп нераано-
весия (табл_ 2.1).

Допуская подобЕое Iц)едставлевпе, мы превращаем (фрtдцювirние стра-
теIическI]D( ориеЕтиров корпорацIеI из объективною процесса Иостиже-
Еия соответствия рез]пьтативности корпораIJии ок{ддlиям сrейюоlцеров)
в весьма субмкIvв}шй rц)оцесс реаJппздIию устремjенл-й sнуц)енн}Lх
rрупп корпорации. Слодоватолыlо, дIя понимаttия реаJькости цолепола-
rдlия нам IIеобходIO{о оцределить:

l) кдсrе группы вн}три корпорации оказываrотся источяиками инllо-
влщоItrФй деfгельяосм;
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l) место в упрамfl{ческой иерархии;
2) спецйФика вьпо]ЕIяемой фylfiсIии;
з) степенъ "ликвцшlости" Iц)офессионмыfiл( лIлмй и способЕостей.

Разберем кацд}1о из перемеЕньDa в отдеJтьности-
Месю в управмлчес$оi л!ерархuu определяется, как прaвило, Ее по фор-

мaUьЕому Еаванию должности r 
, а ло объему корпорати вн ых ресJФсов, на-

ходяпIl,Drcя в реаJIьном распоряжении давного лица. В практике запаlны]{
корпораций даIпrый подход проямяется последовательно и совершеяно
открытоz. Помй мо Фиfiiulсовых росл)сов, мючовями ресурсами могrт вы-
ступать иrrформационные рос},рсы, рабочм сЕ'Iа, к,lючовое оборудовФ{ие
и т.п,]]

Спецuфаtа вullмпяелоа фуt!хцuч та'.ле весьма вФilсrа в стр}1(I}рйзации

Фупп в,ЕrяIпiя. Мы можем вьцелить здесь, црехце всеm, р4rлIjtме мехду
штабяымй и линейЕымп ф}ъкциями. Штабlrые работt{икя (анмитики)
планируrот и котгролируtот работу подразделений, Лиflейные меЕеджеры
непосредственно возглавJиют операllиоиные подразделен ия, Соответствея-
Ео, штабные работники лочти всегда специaцизиров!!яы (фrtнalцсы, мар-
кети н q l<адры), а линей}tые меЕедкеры ос}тцеств,Irпот по оп{ошению к своим
подчиненным зиачительный, а в корпорации е авtономЕыми бизЕес-еди_
н ицами - поляый яабор управленческпх ф}ъкIий. в течеЕие длительното
времеяи в р!вIпл( странм сло*илась определенная иерархия функций, Так,
в ЪрмаЕии ведулryто роль играли "производственники", в Великобрита-
нии - Финансисты, а в Италии -ди3айнеры и маркетологи. В результате в
одвоЙ итоЙже отрасли, наприм€р вхимичеоком машиностроении, потре-
бителям приходйлось выбирать мехду "добротвым, Ео дорогим" яемец-
ки м оборудомнием, "передовым. яо хрушоlм" италмвсмм и ав.глIdсIолм,
освоенtlым в перцод расцвета " владшчицы морей" и соцвяивцдлмся в про-
изводстве блаrодаря превосходномупервоначмьномутехЕическому реше-
вию и амортизации всех первоначдJiьных ицержек.

Накояец, arrеrgriD ,'чrd udносmа прфессuонмьнь!х знанuй ч способносrпей
озвачает пропорцию, в которой менеджер вылолняет ун и км ьн ые работы,
востребованиые только в дмIrой корпораllии, и работы общФо хщ)акIера,
стандартные для соответств}aющей доIDiоlости. Чем вьше сlавдарlизация
выпол}tяемъD( oпepalt oi, тем больmе шансов у данною менед(ера найти
дrмопrqý'Iо (Ir:]Er Jryш]/Io) работу за пределами корпорацIм. СоOтъегствен-

IB рлм Фярмd один и тот хе хруг обязаняоотей мохет rыполняться "вице-п!сзи-
дсшм по пlугрешей лоmсмке ,ии "сmршим (Jlаловl]lиком]l-

r Кд правшо, ,роЕЕ до]поIосm опредФяется эжрешеr'rФ 9 дl)Jtя(]Фю Iодо
вым бюдмо! шФщйй, расход!€мым в ftsеmе фшаясоюю mда без доп()JrIl]'Мьяо-
m согласования. БюджФ опрсдФется в процеrш от общсm обt€ма цш аx:ItФв кор,
порацrй. Прявятые !товни бюджФrN полвомочиП _ до 0.05%;0.05_0,15%;0,15-0,5%
чисmх акти вов корпораци и. Лицо, распорш!rсося юдовш бюддФм сзьшФ 0,5% чи-
сш аRImов корпораций j !ина/Lпежит к высшему моподхмеЕry.

l Внсшо сшош мот}щес.ш (рдмеры оФисаj мар(а Фужебяоm !lmмобил, j чвсло

' ухожошоФь ФщЕарсй п реФереrmв) Фяются шедсше , а пе прмой распо!яе-
m, кlюч€выми рес]тсами,
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для заu.lиты против макровирусов, выпуск первого в мире антивируса для опе-
рационных систем 0S/2 и UNlX,

В 2000 l. Давосский Форум удостоил "Лабораторио Касперского' тиryла
"Технологичесмй пионер". Сейчас аtпивирусная лаборатория, на основе ко-
торой была создана компания, -лишьодно изее подрФделениЙ, В сгрукгуру
компании сегqдня вклочены отделы маркетинга и ремамы, продаж, финан-
совый, оридическиЙ итехничес(иЙ отдел, в которыЙ нарядус подразделени-
ями разработа,!, тесгирования и технической поддержки вход,iт сбствённо
антивирусная лаборатория, "лаборатория Касперскогоi - очень динамичное

предприятие. Ухе сейчас компания работает более чем с 50 партнерами в
Европе, Северной Америке, Юхной и Юго-Восточной Азии и с 200 дилерами
на постсоветском простраilстве, Продахи в мльнем зарубФбе идуr как на-
прямуо конечным пользователям, так и в виде антивирусноrо ядра для даль-
нейших разработок и обеопечиваот около 60% доходов компании. Ср€ди
крупнейцих (лиентов 'Лаборатори и" - "Motorola", "Ford','Nokia', министер-
ство образования Франции, министерство иностранныхдел ИтЙии, россиЙ-
ские федеральные министерства, центральные банки стран СНП Сейчаскаж-
дый компаý-диск, вьlпускаемый'М jcroýoft', проходит проверкуанти8ирусом
Касперскоrо.

"Оцуцение того, что есть дело, котороо развиваеrся, ухе представляет
собой огромнуо ценноqгь", - говорит Евгений Касперский. 'К тому хе раз-
витиеначJей компании во многом зависитотроссийскихресурсов, Это - раз-
работчики, многих из (оторых мы просто остановили, нв дЕли им уехать за
границу. Мы - пример тоlо, что дахе здесь мохно создать нормальяый тех-
нологичес(ий бизнес.,, И вполне лриличный уровень хизни мохно устроить
себе и здесь. Не надо никуда за отим ехать",

Доля подобн!,D( "лмссиоt.ерских" корпораций Еевелrтка. Во-первю(, все
болыце технологическш( решений не имеют пtциэидуаль}tого авторства, а

ямrlются продуктом крупвых коллективов р,вработsrп<ов. Во-Еторых, со-
здашие корпорации, те. компанид, Функционир},ющей на неско.,rьких рыц-
ках. автоматIitIески сшmмет цепность те)(нических зЕаЕий в од!ой специ-
мизироваЕной области. В-третьих, ж€ланио руководства корпорацил
преФедомтъ апътруиспгIескrе цеJм все чаще реыtиз}чrся в виде оргаrм-
tации с пециitJIьных благотвор ител ьн ы х фондов. действуюп!о( независи мо
от осIlовной деяте.лыlост!l корпорации | 

. Том не меЕее пепьзя сбрасывать со
сqетов пцопе иIlтересы мене,цс\{екта, как слава и любопIirгgгво.

Итак, мы можем свестй специФиrIеские иr{торесы разJIlrсIтьп Iр}ттп ме-
неджмеЕm корпордIии к соотIошеЕию приоритетов отцосЕте]ьЕо II,Iти

базовых ценностей:

' сшФ циничное описапие дмяоrо ямеяия дал еще в яачме )о( в, е€р!ха}iскйf, юмо-
ряст О. Iеяря: -Котда сФовек оrрабш сфп бм яа пзрящrую cyrrмy, ему сmновпся
F7томФ и хоsФя Фдаъ qФ ваrоаблеФоФl',
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ТрФбовФяФ в Фвоше

IlаФйФl]l)Ф в пер.Фворал

Возмоfuост, по {зъятию
пр,бI@ з iфрме даrдея-

возмошостt по изъяiию

Возмоmос9[ по смея. выс_
цеrо меяеджсяtl *орпо_

уроrеIrь ошатл тDуда iи

У!срснно(ть в со\р!н._

ТрудоDа, я лроизводствен-

хсrаяие осваlrвать новые

Ныоговrй рехим дл, бяз-

cBcreмa рсryляромяия д.я_

Доступ к го.ударствеяным

таблиl!а 2-3
цЕли, гЕнЕрдторы цЕнности и рЕсурсы стЕйlGолдЕров

Ъю!м образом, между корпорацией и ее оIФухением происходl4т по-
стояЕньЙ обмен ресуt сами. В условиrп данного обмена редко возникает
полная симметрия, скорее fiаоборот. Стейкхолдер может иметь влияttие на
фирмt если он определяет:

l) получ ит ли фIlрма даЕный pecypcj
2) каким образом фирма будет использовать данный ресурс.

Прrнёр 2, ДРУЖБАСДШЬФИНАМИ КАКУСЛОВИЕ ПРОМЖИ КОН-
СЕРВИРОВАННОГО ТУНЦА

На протяжении 'l980-x гг. нарастала напряхенность в отношениях мехду
фирмой 'ýarкist' крупнейшим поставщиком тунца на рыяок США, и эколо-
гическойорганизацией Ell.'StarKist" эакупалаryнецвосновномуфирм Юго-
Восточной Азии, которые использовали весьма эффекгивные методы ловли,
Недостатком данных методов было то, что попл,но уничтохалось до 1 00 тыс,
дельфинов в год, попадавших в сети, Лервоначально Еllдобилась, чтобы США
залретили применение данного метода для своего рыболовецкого флота, и
американским рыбакам пришлось использовать иные сети. В январе 1988 г
Еll стала добиваться полного искоренения порочного, по ее мнению, метода
ловли. Прехде всего, организация призвала потребителей бойкотировать
продукцио "starKist", Затем EIl выпустила 1] -минуrную видеозапись душе_
раздираФщих картин задохнувшихся дельФинов, выбрасываемых с борта
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Ъюlм образом, моjiо{о }точЕить власть стеitюо.rцера Еад фщ)мой как
'йбе- уллlqБа, колпорыi orl мо*еп llateamu вефпцч оmлвоta irеяlпеJlбl!ос-
,пu высuе?о l!,rсовfu ,пва хjорпорацаа ".

Следrет сде,Iать еще одно в;DKHoe замечание. В щ)ведеIпlом Eaiдl при-
мере защflшпФr лрцроды действоваJм не напряйуrо, а с привIIечепием со-
юзшпФв (поц)ебителей rФодусIии фирмы). Тау,им образом, мы долхны
}лlитыв:lть яе юJIько отдеJIьного стейю(олдера, Ео и потеIпцлм elo коопе-
рации с шIыми силами, вJIи'Iющими на корпорацию.

Ддя тоrо, чтобы в.rиять Еа корпорацию и, тем более, чюбы щ)пвести в
активЕое состояние пот€нциiцьных ооюзников, сrcfuоФлдер долiкея быть
заинтересомЕ в выпоJIнеЕии действйй и затате ресурсов. В общ€м виде,
чел бмьц2 Оеппепьнослrlь фц,tlы мuяеr на zенqюrпор цеiшЕпfu ам опеrйrc-

хо ера(см.мбл.2,З), йеrt оылце е2о 1опе|црмы!4я аfuа lr.'осrrль,

Итак, интересы внешних стейкхо,r1деров ц)мслФуются Dдеятеьцость
меЕедiоrеIпа корпордýrи пtтем создаяиrl }троз (пот€нцимьяых или ре-
a.Ilьн!o() мючевымперсоямыlым интересам менеджмеt{та.

2.2.2. 4. Ипоеовое соеlласоввrluе uruпересов " uппороs'
цеаеlмarаоlruа
Итоговое соIласование интересов "акторов" целеполаmпиrl корпорации

(меЕедNФ,{еtпа и внешнrD{ стейю(одцеров) можяо разбить на ряд этапов.
На пер!ом этапе происходит поэиционироваlтпе отделытъD( стейrо(одце-

ров по парамсФам " масть" и " заинтересоваЕяосIь в акгиввых действиях"
по отношению к корпорации (рис. 2.3).

. "Iiтоsевьaо EDoпr" обlадают высомм моIуlцеством по отношению к
фирме й имерг склонность к активному отст,lивацию cвoto( инт€р€сов.

. "Спяrц!е чулоЕшц8" Taloкe обладают высоюtм могуцеством, tto в теку-
щtfr MoMeliT пе смоЕtIы к аrмвЕым действиям, выходrщим за рам-
мрутипыповседtIевпых отпоlцеItий.

. "любопratgтrуюtrше" имеют, как правило, высокую зависимость 0т
фирмы, но располФают ва]iолыми дъя фЕрмы Iвслrсами, отсюда - их
высокм зattltтepecoвrllutocтb ц пизкrчl власть.

. накопец, "с,rучtfur€ щюхожхе" (спекулятиввые ицвесторы, времеЕ-
ные работЕиIоI, сл]цайIтые поIýпатели) Ее IБ,lеют ни власти над ф ир-
мой, ни зависимости от фирмы,

"сл}"rаrtяе попrтIrм"
в

с D

Рхс. 2,З. iiатрltцэ !|нтбресов и мо.уцес"rва стёйколдеров
по отношеяиtо к корпорации
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ОПДСНОСТИ И СПОСОБЫ ДЕЙСТВИЙ

l СоФФдФе рисхФ лу
reмоЕье]'лвеМФ

2 Ин(фршровъ f }до-

з МяогоФслеяБrc про-

хФд€ров ш меlm

5

6

8

9

таблица 2.5
ТИПИЧНЫЕ КАРТЫ СТЕЙКХОЛДЕРОВ - ОСОБЕННОСТИ,

И.йоч!!r: &tol6 {, ýBkeholder Mappinв| А Ptactical Тоо] for Мапаs.Б, lп АпЬюýiпi, V ct al. (Еф.)
ЕхрlоriпвТе.Мqцв fоrАлаlЯs and Ечаluдtiоп ofstniesrc М.паgспепt- Иndon: P@nlicc Паu EDro!€,
l998.

. Еаrlравlел!е систематическое использование ресл)совдrя ловыше-
ния совпадеIiия интересов стейкхолдера и Фирмы.

.IIIaBrrlaж - краткосроqное использование си]Iы Фесурсов яли уIроз
по лшпению стейкхолдера досц,па к ресrрсу) дlя получения соrласия
стейIзоJцера на решеяйе, которое он считает Ееправильfiым й невы-
лодЕLIм lUIя себя.

Нетр]щФ ФедиIься, что подобЕые меюд}l ,эпешЕо работаrm липь с "ма,
лоvоU{нымй" стейю(оlдерами. Чем выше вJlaclb стеifoо(оrtлера по оlноше
нию к фирме и чем выше его заинтересов:u{ность в том, чюбы воспользо-
ваться этой властьюJ тем больше меЕеджмент вынlrкдеЕ подчинять
деяте]тьЕость фирмы преследованию интересов даЕЕоIо стейххо,!дера. Та-
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нь!п фЕдствпеп делтельнослh власюлю6rлвых пенелraеров. И опять-
таки подрбнне менемеры будуr склонны отстаивать интересы работников,
даже если фирма не слишком от них зависит.

Мотив слаЕа окаэывается более сложным. Славу менедхерам опять-таки
приносятлоди, признаоцие особые выгоды, которые они получаот от фир-
мы. Ого могуr бgть потребители, покупаощие приличныетовары по "непри-
личным" ценам. Ого могуr быть мелкие вкладчики, передающие по секреry
приятелям тайну головокрухительного роста своих мохений. Эrо моrуr быть

работники, усграивающие по блаry своих родственников ксебе наФирму. Во
всех сr]\л]аях максиммьная слава Фирмы обычно достигается не умением, а
числомславяцих.Так,'Менерал элекIри(", монополизируя рядрынков, не

всегда достойно относилась ксвоим потребителям и не входила в число л}л]-

ших работодвтелеЙ, но, имея миллионы акционеров, которнм обеспечивал-
ся неумонный лрирост стоимости акций, оставarлась на протяхении десяти-
летия "самой восхитительной компанией Америки''. Итаa, на116олёё
многс,чпсrлёrrные сfеппомеры, дажв ваходящrеся в пол.мненном по
оfноценrю rфrрне coctoa$ir, ямяютсt носrlеляN, моtпrа славч ме,
нежеров фrрмы.

Мотив лобольrтстrо такхе раскрывается на удивление просто. Оно по
определению ямяется удовлетворением хахды познания без какой-либо
материальной выaоды. Применительно к деятельности фирмы любопытство
вырахается в инновациях - производственных, рыночных, квдровцх, финан-
совых и т.д, Лобая инновация - это испольэование ресурсов с повышенньlм

риском, а то и вообще в условиях нбпросчитываемьlх рисхов. Гlонятно, кто

является mавным противником " инновационного буйства' менедхмента ком,
пании - кпочевые иrроки, У остальных стей(холдероа инновации таю(е за-
имствуот ресурсы без гарантированной отдачиl но лиllJь ключевые игроки

способнu и хелаот заставить счит8ться со своими ийересами, Ипк, мр"
чевuе ,rрохl' - глаrнuе оrранuчrтелr, преследовааrя пot Ba 'любо-
llыfстrо'.

Мы переходим к мотиву 
'oior, 

Сразу оговоримся, что мц имеем в виду

не абсолютный покой, аотtlосительный -двихение без резкихтолчков, уско-
рениЙ и замедлениЙ, да оше и при отсугствии смены курса. Кто хе представ-
ляет главнуо угрозу покор? Разумоется, "спяшие чудовица'. Именно не-
определенность их позиции, неясность точки, в котороЙ они 'просни,ся" и

перейдуг какrивному вмешательству в управление фирмоЙ, и предстамяlот
обычно rлавный факгор неопределенности в деятеjьности любой фирмы. В

случае же покоя (ак ведущего мотива данная неOпределенность становится
опредрляощей. 

'Taf,, 
сrpе'',ленuе ,36ежать IЕрехода dеПlюrцёроа -

"спяч!rх чудовrщ" в аrtuввсле состоянrе , явrlяётса гмвIlчн спыслоN
лреследовaнlа потrва ВпокоЙ'.

Таким образом, с учётом вышесказанного типичное транслирование мо-
тивов менедкмента мохно представить следующим образом (см, табл, 2.6).

] РазумеФя, испюченвя здесъ случфlýя, но крайхе редкп. Когда re у компдm Еет
многовgешх fiейвол,Dеров (прсдсlавим себе не коlир}.ощ'ш на бирхе хо\mвю.
ънягrФ в проиlю,q(re соешш,ированноlо обор}доваmя п шеюшrую парусmн рабФ -

вкоs)! m ояа &'t!МФся соцrмьяой блатmорительвфъю в Фроде t@ репове,



.!!аЕlсэtпgо а у{оиюеьЛ э эяннееьsэ
'евеdч иоsa 91вUаlсаtпЛэо сIсонхопеоs олнqLrеэd у{рdаноиrйе9Iеsиьачса9о
енхиоЕ аин9rsеdu{ оJонвиlеdоUdо) е)и_LrеdU" .Uиhниdц !паdац

ILfu!аtпФЛЕэUс ) ьэ.Lсtsояс и вннацэиьоJониl
-ан епчэаз !синэUаеdUЛ oJoн8и.Ledoudo) oJamodoxtr вчиhниdu авнsонсо

Еинf цЕvdц{оJонаиIчdоцdо) оJзmоdох Еttипниdч т dar!rdU

.(, dэпиdл .лс) 
0008Ys иJэоЕяэаФJ,а8Jо

коIтIIrвипос idelнФ, _ ипвхт1lJ,о9Еd с &иЕэmошоопиееЕ вl,dвтlяеrс (Е
:(NIc :osl r.dldlоrэп)

еsl,эоьgх lчJ.dеЕнн,э - иWкIrоJиgоdIоц с иtиЕопоюооWиоrs lчt,derмBJc (z
:(€ dэпиdц .пс) вrнэцsвdц,{ о]оlIsиI

-Еdоцdоя ls'IdeEHBJc _ иt\тdацоиIDIg э ииноIпоЕIооrlмвýs lчJdetrEeIc (l
:qlл!эYrв онжоIлI .эинэF€dJэоdцсвd эоrвцаlльеяa

aNada ээнYаисоц q еrиьll!оц f,лliайонuоонпоф wato| tпhойлцiо\$оu)
,циьаdо8и;dц виноrпаdевalФrшJЕdц rвяgэr,tээцs (,

:ийhэdо€иIоd! виItапэdaвd еrиrявdц rвяgэYЛс (€
:иипвdоцdох

oseJcoc s винеgоэвrJос sо IиJсни хrlннЕsоdиЕи!еиПэtJс аинвЕооэ (z
: иияэпонJооицвоs лdоll rипе€иrdвfirеJс (l

-нэиDкЕапэп sоrэ(l Iдi ииЛвциЕaIоо,, е^€иявхал*""*;Жoo#Х}:#ё
'овь,tэ ). rеь,{tэ Jo 'osoýEdotfio sэsJвsвfсос Jэжош эн иипsdоцdо' sоdиi
-вэиdо )qDaсэьиJэIвdJс rтrJ,ogBdrgE IrLlE sосэdаJЕи rинеsосрrJос влэIсиэ

аоdиднапdо хихсаьиJаrвdю
эrюgвdееd иdч sоаэdэдни ьинЕаоэецJос ну{еинвха]I .E.z.z

щI@эжоюU rrяяi.(ЬЕох шпiоY.L5 о Ф!гЕлdоФви Феf,чdr.еd hтs].эЕgо mнdэноиtI
-rе лtfiФ,tzl{элоrэd lT 

zOOz grefuв i ю d/I a, gГхФ пэияэsdоп.вil . tлФaJаоо. s иш-вэ!тоiоfiоп 'енэ!Ееdп,{ оIояЕйrвdопdо, ,,tвципниdп пгякоЕаm о иь]о :оrI ,шП 
I

'х3х9оrэ пrйdу з !вэ@вtстбd! и!€ц!инв&о :.швь.мdп

(..плiоYIь ппш.' ls..d.ши)

(зФоtlи вqа!оld Е.эdэtяи)

Ео{ЪтфIqм хцm.ФЕоlоял..rc9иЕЕя5м.ши

{оrинIоgЕd оmйь ! п.аdФви

{.r.и9..Ьоп в.эdши
(l'ruмяifuо)!ыФЕ

ииtlvdочdо) vtнзшжтlнf !t
аоЕиl.ош хиtплtьа {иrзJ.иьинчdJо) иrгlJ.исон

9,a еhиUgеt

}9 и.rrбdочdоr.оdцнэиdОхOсоьшаrеdю аяяэцdlrоdцо-



в2 глАвА 2

Второй прl,tнцrп.'Практика корпоративного управления должна
обеспечивать рааное отношение какционерам, владеощим равнuм числом
акциЙ одноl о типа (категории)".

Трстий прияцип, "ПракIикакорпоративногоуправлениядолхнаобес-
лечивать оФ/ществление советом директоров стратегического управленияде-
ятельноfiъю общества и эфФекгивный контрольсего сторонЕ задеятельно-
стьо исполнительных органов общества, а также подотчетность членов
совета директоров еrо акционерам",

Четвертнй принцип, "Гlрактика корпоративногоуправлениядолхна
обеспечивать исполнительным орmнам общества возмохностъ разрlно, доб,
росовестно, исключительнр в интересах обществаосуцествлять руховодство
текуцей деятельностью общества, а также подотчеIность исполнительных
орrанов совеry директоров обцеотiа и еrо акционерам'.

Пятнй принцип. 'Пракгика корпоративного управления должна обеспе-
чивать свое;ременное iаскрытие полноЙ и доотоверноЙ информаl44и об об-

щеотве| в том числе о еrо Финансовом полохении, экономич€с6rх показате_
лях, структуре собственности и управления мя тоrо, чтобы акционеры и

инвесrоры обцеfi ва имели возмохность принимать обоснованные речJения".
ШосЬй при цtaп. "Пракrика корпоративного управления долхна обеспе-

чивать э(фекгивный контроль за финансово-хозяйственной деятельностьо
обществi с целью эащиты прав и законных интересов акционеров'.

Стандарты взаимооrяошений о работrйками (стдцаргы социалъЕой ог-
в9тýтв€нности) не полlл{I,iJtи пока повсеместною прпзнаяия, но с середлны

1 Дmллхj sА8OФ, сЕРАА (council оп Есопоmiс kioгiticsAccredfiariotrA8Ency). осtоьег
l997.

19ф-х ft оrп акгивно llспольз},ютоя мЕомми веФ'ltц{ми корпордýими.

лрr,.9р 4, стАнмрты социмьноЙ отвЕтсtвЕнности

Соmасно наиболее популярному сганмрry социaиьяой оiветqвбннOсти
SA8ooo, требования социальной ответственности корпорации вкrlючаOгli

1) исключение использование детского трудд;
2) исключение использования принудительноrо Tpylla, в том числе труда ра-

бов и заклоченпыхi
3) соответствие рабочих месттребованиям техники бе3опасности и сокра,

цение рабочих мест с вредными и опасными условиями трудаi
4) свобода объеданения в профсоюзы и право работников на коллекгианые

переrоворы;
5) отсугствие дискриминации по половому, национмьному, расовому и

иным принципам;
6) отсуrствие дасциплинарных процедур в виде штраФов работников (вы-

четов из оGновной заработной платы);
7) справедливое вознаграхдение за трудi
8) наличиеугвержденныхдокументов и соблодение уrверхденньп в корпо-

рации норм относительно внешних коммуникаций, отношений с постав,

щиками, разрешения конФликгов интересов, конФиденцr,iальности пер,
сонiиьныхданных работников и т,д.
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вmы пре!щриrlтл:i рафчими, расстрелы забастовщrков, цювatвые стоJIкво-

вониrI раfuчФ( со Iгц)ейIбрехераfi, абсоЕоцная моltопо.пизаци' рынков и
диктат в оп{ошении потробителой были досгаточ{о расщюстранеrпlыми
тц)актихами. Прrменялсяи "амерш(aнсtстйдинапдfiныЙ меIод" взаrмодой-

ствиrl с кошryр€fllами. По мере ЕакоIйеIfllя опьтm взапмодейств!Iя корло-

ращй со сг€itrо(олдераiдr происходfi перевод взalимоопlошений в тц)llвовое

поле. но в rпобой сиgгеме остается мосто ди вяес}цебньrх дейсIвий, может

быгь. чугь меЕее KpoBaBbDa В нашем Iц)имере взаимоотношеIдd рыбной ком-
паllии и эколоlи.вской орйнизацfl,l (пример 1) прrзывы к бойкоту IФодук-

ции, произведеIпrой с у]цербом для эколоп{и, лредстаФrrjlи Iипичtп,й вне-

судебкrдl меюд воздейgгЁия. ИЕогда вцесудебные меIоды переплетаlо|Iся с

судебяыr,еr (см. пример 6).

Лрrrер 6. МrОРИТМ ВЫБИВАНИЯ 3^РПЛАТЫ1

r]осле долгих новоrодних праздни(ов в середине января 2005 t в ряде
ооссийских оегионов возобновились акции протеста рабопиков по поводу

iолгов по заЬаботноИ плато, Так, в таехном поселке Ивдель вСвердловскоЙ
Ьбласти 7рабочихзабаррикадировались в цехе и объявили голодовку в знак

протеста пiотив невыплаты заработной платы, Урмьский опыт отстаивания

сЬоих прав'наrлядно демонстрирует, каt( действует язык ультиматума, Всегда

срабат;вает примерно одна и та жв схема пробухдения совести у руковод,
ства компании-работодателя, На третийдень голодовки, когда медики экст,
о€нно отвозят пеовыххеотв протбста в больницу, с протестуощими идут на

io"ra*T мест"",е Ьлас,rи, 3атем начинается разбирательство в прокураryре,

приезхают на переговоры областные власти и находятся средсгва на пOга,

щен"е задол*енности. В финм€ голодающие с зарплатой возврацаотся

домоЙ, а руководсгву предприятия предъявляется обвинение по части 1 ста,
тьи 145.1 УК РФ 'Невыплата заработной платы...', и на время следствия ди-
репорат отправляется в Сизо.

2.2.4, выявление и лшквидация критJ|ческпх несоответствии

приведенные выш€ гiрцмеры судебвыя lI внесудебвых форм разрешо-

""" 
iоtaфr-оов оцr"*ают крайние, "вырождеЕные" с,r!даи иrЕорирова-

ния меЕеджмеIттом корпорации иЕторесов стеЙю(оJцеров. СогласЕо изве-

стной поговорке. ''}'йяы й нлоди1 выход и] сло)lGьп сиryаш,й, а vудрый в

Hloc не попадiет';. Йудlость уfц)zlвJlоfiия корпорлIией состоит в том, чтобы

четко вrцеть теr.}п{ие и пред}тады вать буд]Фrе иятересы стейоо(олдеров -
"кiIючевых ttrpoKoв" и Е€ дотryскать подобяю( "кр1,1тическж Еосоответ-

ствий" между результатами деятельЕости Фцрмы я о,о,даЕIбIми стеиюФл-

деров. Для этоIо необходимо:
. иметь лредglitвllонljtе о токущrDa инт€реСах и приоритетах "кJrючевых

игроков" и "спяцих чудовищ";

! по йreрлалам Фтъи: добl&дU, с за поФедней s€рmй // Р!сск{й кrтЕр, 2005, IФ 2

(450). 12 яваря, С, 1-2,
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2.2.6. Итоrовый алrоритм разработки стратеrпческих
ориентиров корпорации

с !л{еmм всеrо вышесказанflоrо мы можем предlожить с.,tедующий мго-
ритм разработки сФатеги!IескФ( ориеuтиров корпорацп!l:

Эиай 1. Определецие вед!.щих приоритетов меЕедк!tецта r(орпорации.
эла, 2 позцrшоЕирование токущего положения основных стейкхоJцеров

отItоситеJтьпо корпорации - опредолеItие их отttосительltою моryщ€-
ства и активпости.

Jйrл J, Перспективнъй аяаJIиз положеtll,tя стейflа(оJцеров относителъно
корлорации - выrIвJIение факrоров, ведущId( к оcllаблеЕпо JЕ.Iбо к уси-
лению моryщестм и (и,тп) акгивности mдельIGD( стейпо(олдеров.

Эrrаи 4 ОкоIIчатеjьIIое выямеfiие ключевых стейкхолдеров в текущем и
будIщем пq)иодах ("кпючевых игроков"), чьим илтересам до",Dкны со-
ответсlъомть стратегические ориеItтаrIии корпорации.

апd, 
' 

Опредолевие спеrцrфичесюD( иI{Iересов и охrдаIппi "кJпочевьD(
ITpoKoB" и щ)огнозирование степени устойчивости их инторесов.

BpeMeI+IiMy юризопry rcкущей стратегическоЙ ориеЕгаlцrи_ Наоборот, под-
JIиI+юе искуЕство с4вlеIическоI.о }aправJlения замючаеllя в юм, Фобы кор-
пораrrия с Mol Jи пеIхло,fть с vе ну с вое й с фа геl и ческой ориен гации .

ПнФорпецпя к размышлецuю Э. 'РЕАЛИ3ДЦИЯ МЕЧТЫ" КАК
ПОТЕРЯ СТРАТЕГИЧЕСКОЙ ОРИЕНТАЦИИ

Российский биэнес внешне крайне молод. Вновьсозданные частные ком_
пании имеютотсилы 15летот роду, Но если посчитать всето, что пришлось
вынести их создателям, то им мохно смело эасчитывать "годзатри". И дей-
ствительно, в последние несколько лет'синдром хронической усталостиL'
охватывает все большее число весьма успешных бизнеоменов. Этим ло-
дям, "отбывшим полный срок в российском бизнесе", около оорока, Биз-
нес ухе на.лФ(ен и не требует повседневноrо прислствия владельца. Се-
мья обеспечена полностью, домочадчы вольнн удовлетворять все свои
прихоти и капризы, Гlри этом первоначальный запас энергиибтца-основа-
теля ухе на исходе, наследники еще не подросли, а передавать бизнес в
руки наемноrо менемера бояэно - слишком многое завяэано на личных
связях владелыв,

Каквыразилсяодин из подобных бизнесменов1 лроизошло'сбытъе мечт' -
первоначальнце цели достигнуlыl а новые не возникао,t Корпорации, нахо_
дящиеся в собственности "уставших бизнесменов', пребываот зачасryо в
лолохении 'забытой деревни"|"Вот приедетбарин, барин нас рассудит,." Д
барин, хоть и появляется несколько раз в недело, все слушает вполуха и смот_
рит мим0,..

\ co irs !-С- Фd Роfuв J-I- Buil! to Laýti sчссеýsfч] Habitý of vЪiоmгу Солрmiеs, New
Yогk Нагрег Вшiпоs, 1994,
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2.з
ПРАКТИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ

Це,ть даtоlоfo раздела - дать пракпi<lr,lопrиr{ менещерам. rцхще все-
ю - рукоаодитеJrям корпораций. ияс-lр}пrеЕгари]i. лриmдянй для выра-
бопсr устойчrвых сц)атепiчоскID( ориеЕтIitров. Ддл*лi шrсцD,r,(еЕгарий
был применен авгоIюм в 200З-2004 гп в ряде консуJIвтацlонных проектов
для росqп]iсIоD( корпоIвций. В болыциfiстве проектов стiшиJlась цель раз-
рабогать "когер€нтlое" стратегичоскоо видоюле, Eat?пl пIякмческле шаIи
по реФmз&поl вцработzпff {оЙ корпоратrвноЙ Фратегиl{ и скорректrромть
корпоративц,ю Фрукгпry с учетом Еовых действий. при этом коЕсульталт
выступм пе столько экспером, предлагающим м(ие-лtбо рефеяия "со
сторояы", сколъко ФасиJIиIltтором, tlаправляющим рассухдёяrя и дискус-
сии выодеm MetФrDl(rleнTa корпораций и менеджеров среднего звеяа. Из-
лох(екrе инстр!aментария будет построеяо по этапам предложенЕого
лами алгор!rтма (см. п. 2.2.7).

2.3.1 . опрадэлэнио водуrlих прхоритетов менеIймехта
корпорацrх

ДJrя определения ведущих пр}lоритетоЕ MeHa)I)to{eHTa корIIорации пе
ск,ит прибейть к спсцимьным вопросникам. Коятакты со своими кол-
лепtми и подчиненными, яаблюдепие и анализ их реакlши Еа отдельЕые
предложенпя ruш принятые рецения позволяют обычно достаточяо чет-
ко установйть, по кI,аЙнеЙ мере, один-два их ве.щ,щrr( пршорraтеm. ИЕоIда
в критllческю( сицацпях при яаJlичии взаимного довеI,ия можно выпол-
Еить простое улражнение (самостоятельЕо лцбо при помощи Фасилита-
тора):

l) раздать зараrrее отпечатаtatlые лпсточкtt с IUrтью пршорштеIами (деЕь-
ти, впаcIъ, сJIава, любопытство, оmбильность);

2) попtrюсlaгь прораюaоrровать даввые прпоритеtът, не подIтисываrrсь;
3) проанмпзйроватьсовпадение приорцт€mв,

В общсм ыrде юr!, б6, оаа в 4рлорuйеriав aon*e бuпtь "скаозньм",
,п.е, ,aохdurrl*л la первой uJua вrлrоIюй позuчлч в спаске ц,uцNпеrаоо всвa yla-
сплвуюцах в !цrа:ппеллаu мепй*еров. Ес]lп сквозною приоритета не обна-
р}'мается (что б$мет крайне родко), дмьнсйцое обсуждснис страт€пп-
ческIlD( ориФ{п{rов компании яа BpeMrI прекращается, и ст?lвrтся несколько
ицм задача - выяв,Iеltио JIюдей, имеющй сход{ую с выcIпхм р},ководством
корпоlвrцпr cr,rcTeMlr прtlорmетов. Данfiые люди должяы быть лосIавлоны
на ключевые позицriи в корпордIии. При отс]гrcтвии "осозньDa приори-
тетов" у )пц)авлdlческоЙ кома}цы разрабо|rка, а тсм более реаJIиздцпя ус-
пешноЙ корпоIвтrвноЙ стратегtпl ЕевозмокIа.
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1
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5
Еаш стсriполдер зФФя lцФпеfu

наOrх хопку?еяюв , ввrматФъяо

Рис. 2.6. Прпиер шэнтификации оценок стейýолдрроs

'Сл}4д'lные потт}тlики" -
в

'Любопýrcтвуюцл." -

с*Спяцяе чуловfiца" -
D

"Ключёвы. ягром' -

Рис. 2.7. Пример та|(уЦgго позиционllрованиl сtэf,ýолдвроa

холдеров,lUи небоъшоЙ м ногопрофriпьноЙ ст!юmФъноЙ корпорации, рас-
поJIожеЕIIой в прmороде rорода- "ми,апионЕика".

2.3.3, Перспепивный анализ полохения стейполдеров
относительно корпорации - выявление фактороs, ведуших
к ослабленпю лшбо кусилению моryцества
и (илrr) апrвности отдельных стейlqолд€ров

Перспеl(tи-вняй аяа,Еrз положе н ия сте й ю(о,пдеров относитеJIъно корпо-
р Iии можно лроводIfгь с помощью стандарIною ПЭСТЭ-анмиза, в I<о-

тором выделяоIея Факторы политпческого, экономическою, соIцлitJIы{ото,
те)aнологического и эко.лоrического окр}экения и }в аоздействие Еа поло-
жеяие отде,шiiй стеfuоолдеров, В табл. 2.8 показан щrli\dер подобното аЕа-
,'rии. проведе}Olого в 2003 п дJи крупяой росслоiской )нерrосистеVы,

Следует подчерtоýть. что слишком долю на дzlнном )тапе остztяавJlи-
ваться Ее стоm - в маJмз сJIедует включать лrпjIь ttаиболее $lачшl,ш€ фак-
торы с однозначным в.лияниеv на cll,rl]i и инrерес стейю(оJцеIюв.
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ной сц)оигеJБной корпораllшл щ)и вк2,IючеЕии пригорода в адмиЕrстра-
тивtтl,ю че рry торода,

2.3.5. Определение специфических интересов и ожиданий
"ключевых игроков" и проfнозирование Gтепени
устойчивости их интересов

}о - нмболее слоlсrый fiап. меньше acelo лоддающ,dся стаltдарги_
зации. Ъм Ее менее и здесь моr(но продложить рrщ "подсказок" в опlош€_
н ии аяаJsrза с пе шлфичес *и} и }fl ересо в раз,/Dfч_tьD\ с Iейло(оrцеро в.

2.3. 5. 1. Иttпtqrcсы акцuонеров

йmпересы аrчuоlлерм обыцlло своdrпсs к пойql*а аю ео6rпфоulевuл ао-
хфlлосп6-рлсN. В отjмчие от потребительских рынков, Iде соотяошеяиrl
цена-качество суlцествуIот лишь в идеа.ле, на фиЕансовых рыякiц аlýIио-
неры и креiшторы пытаlотся точво рассчитывать рисковацltость вJIожений
в те иllи IIцые фирмы и, cooTBeTcTBeItEo, требуот отдаqи, превышающей
отдачу от безрпсковых ыIожеяийl.

Надо учигыватъ, что доходЕость фирмы всегда выст}пает в дв!п и поста-
сях - текуцм доходность и приведеt+lм стоимосгь активов как о8ьем ди с-
коЕтировмкьD( будущих потоков (рис. 2.9).

Тамм образом, доходность имеет как бы дв}D(слойЕуо природ!а Во-пер-
в!Ф(, соотношение кратко- и долгосрочвьD( доходов, во-вторьп, обцее со_
омошеЕие доходов и риска,

l75

l25

з,5 з,6 з,7 з,8 з,9 4,0
КрапФро!М s!см прrбмь (в дол. в расчm€ на одну акц,ю)

Рrс.2,9. Принципн внбора портфеля бнзнёсоЕ

] Беэрrсховыми можош;ш в бФtj@пстве реаrьвш талсаlсций пришю счImъ ,ро
еЕдохощ(]Ф по амерпкдсм мзiаsейсRш обйmциN.
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. ДенежЕое вознаIраждеlfitо (зартшата, деЕеЕfiIе премии п сощальЕые
блаm, имеюццrе аJЕлерЕативную деЕежЕ]Iю оценку, Еапример l'бес-

платlое' допоJ!цитеJIьцое меддIп,tтское обслужЕвsIше).
. MopaJ[ьнoe спOrrrиромние, котоrюе можег осущестмятюя руковод-

ством компанrи (пох.вала, п}бличное прrзнаfiие), mк и BoзIФlKaTb из-
за осозяalнllrl соlцitйьЕой ы{ачимосм деягеrьностп фпрмы.

. ВIryгреннее gгимулирование в ходе труда, своеобIвзяая "мышечнм
радосIь" ог испоJtБзоваtlия сво!й сил в ходе рабоlы.

coo:гвeтcтBeФlo, и }сIоIия, связанные с внпоJIЕеЕием рабо'rы, можlо
разбить как:

. 3атратп }мствеЕlой r Физической эяергиtl Еа выполнеIlие ocHoBHbD(
деЙgгвиЙ, предписашlых в должriостIiъD( иЕструюшях.

. 3атратNЕа "досплraеfiие" рабочегомеФа.д,явмезац),атымогlтвы-
ст}паlь мк чисто физические (папример, в условиях Mocкoвcкoro
дороrФото дылжсниrI нервы, расходуемые ежедвевЕо цри продви-
жеЕии в пробках к месту работы, MoI}'т в разы превышать нервные
усилиrI яа самой работе), так и },л.lствеЕные (пррегуляртые попыгки
"обrmься' от дополяителыlых цеttllых ук tаний отпосптелыlо до-
полвительяцх заданий и заЕяться ЕепосредствеЕно своими рабочи-
ми обязанЕостямй),

. зататы на подцержание работоспособното состоянпя в условиrп тото
или иного стп]и р}ководстваl.

На рцtaке туда в ноявном вид€ существу9т линия равяовесия, связыва-
ющм !юилrи и возяагражцец{Jl в той иJIи ицоЙ отасли, регионе и квали-
фпкационно-профессиояаJIшrой Iруппе. Если работtaики комлаltии оlцу-
щаlот, что йх посга8и,Iи яшке ли8иri равновеспя, то тудоваrI мораль резко
снижа9тся, а затем пеумолимо снюкается t! кааество работш.

Отметим, что длит€льное поддержаЕие персовiша компаI.ии в ситуа-
ции избыточпых возIiаIрФкдений Taroke может склtцваться весьма нега-
тивЕо IIа качестве работы. БольшиЕство работrпЕ<ов достатоsно быстро
привыкает к повышецяому иrоввю оплаты и приt|tlмает ero 4как долж-
ное " , МеЕьшм же, "rtаиболее совестливм" часть пыmется восстая овить
paвIioвecиe между возваграждением и усилиями, предпринимая допол-
нительные усилия, и не всегда данfiые "дополяительные телодви]кения"
сл]D(ат на пользу делу.

2. 3. 5. 4. Ппоtеltесu влаuпей

Еще одним BaJcfiп'l сIеfoоaоrдером выступает впась. Опlrоuевхе мас-
па rc Фцйе .лo*lto цrеасrrлмхйь мк соолrtпоuеиrе обlцесrrлоеlлlлоi вы2оаы u
заlrlролп бllpcn Ba.

lВшпошшмГK Жуко ш€вяяс Верювяым Цав-
яокомаяryю!цй в шоле 1941 п: "Требошось яапрФ шю tr{)m, шбЕ сцерkтюя ! ве
отвепть яа необосяованr е фвйея@" {Жrев LК. Вфпошм п ра:r lrmеmя. Т 2,
М.:АЛН, 1988)_
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рФцпл, то они по,щержены обшlм закоЕомерностям смеЕы сIратЕтиче-
ской орr,rеЕrащм (смеЕа меЕедкментаJ смеЕа кIIючевю( стейюФлдеров),
как и щютIпе кqрпорации.

2.3.6. Позиционирование результатпвности фир.{u
относштельно интересов "ключевых игроков" и вяявление
текуtцlrх и будуtцtlх "критическпх несоответствliй"

С уsстом тою, .1то мы опредФпrм типlitll$Ie шпересы основных стейк-
холдеров (п. 2.3.5), fiам бйет легко позициоЕировать корпорацию отцоси-
теJIьно даннъii параметров на серии пpocTI;Dr м8трtlц.

Положение корпорации mносительно ожцда}Dtй IdФестоIюв показаяо
на "матрице иЕвеgгоров", огражающей парамеары 'Тоходl9сIь" и "рис("
(рис.2.10).

Положеяие корпорации отttосительно ожидавий потре&rгелей отража-
ется яа "матрице погребителой" , в которой оводятся воед,по цеЕа и каче-
Фво товаров и }ýля (рпс,2.11).

Средям

Рrс. 2.1l, "Матрица потребхrелr"

"Оsеш рrссч, pI'cтt '

РхG. 2.,l 0. "Матрица иявосторо."

"Лоrytшдп дDю!"

Цm
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Учитываяданнуо стратегио роста, передБросом Уайтом (главный испол-
нительныЙ дирекгоруправляюцеЙ компании, имеоциЙ долю примерно в 85%
отелеЙ, управляемыхУЛС) стояли следуощие основные вопросы:

- Может ли УЛС сохранить свои темп ы роста, не ислытывilя при этом ухуд-
шения упраменческих показателей деятельности и доходов собствен-
ников?

- Существуlот ли {или моrrr быть созданы) стру(ryрн, чтобы позволить
компании вырастх из небольшого оператора отелей с ограниченными
услугами в одну из крупнейших в сIране организаций, яаходяцихся в ча-
стноЙ собственности, по упраsленио и владенио отелями?

- Не заставит ли фирму сильный акцентl который УЛС делает нафинансо-

вых показателях! невольно сфокусироваться на краткосрочньlх вопросах
вместо создания ценьости?

Для ответа наданный вопрос нино было разработать систему покаэате-
лей деятельности, вмочавшую как Финансовgе, так и неФинансовые меры.
Первым этапом посlроения модели был подсчет юэфФициевтов корреля-
ции мехду показателями "доходность отеля'и "оценка гостями качестваоб-
слухиванияi. Показатель бьlл рассчитан с учетом данных по всем отелям УЛС,
Кроме того, был рассчитан коэффициент корреляции мехду'уровнем теку-
чести кадров' и 'доходяостью инвестиций||. Оказалось, чточем вышеоценка
качества, тем, в общем виде, вышедоходность отеля. Таlo(е было установле-
Hol что чем выч.lеуровень текучести кадров, тем нихе доходность отеляl.

Данные всчеты позволили подтвердить основной принцип стратегиче-
ской ориентации корпорацииi

Привлеч9ниэ и уд€рханиё лучlлих сотруднихов
позволяеl,,,
Протворонио ! жизнь лучшей практики
чlо повьlцает.,,
Удометворенио постояilьцев
Что приводит к...
финансовомууспеху
Установление хе детальных покаэателей поданному параметру и систе-

мы оценки достихения были р(о "делом техники".

Не всегда параметры вздимоотношевий мехду сюронами деятельности
корпорд[пl столь паглядны, ицогда в пll]( пр}flоддaся учитывать большее
число параметров Фис. 2,14).

ГлавЕое в подобIsD( модеJUIх - четкое рацелеЕие факю[юв, ЕаходfrIцrхся
под поJIвым контролем меЕед{оrента корпорации и факгоров, на которые
Mo)clo Еадеяться воздойствовать, Ък, в Iц)иведенном на рис. 2.14 примере
параметры, помещ€нные в темныо квадраты (цеrtы, качесгво, издержюl,
НИОКВ иязестиции, о6)/ченис и поддоржка персоцмq боцrсы, ЕмоIи,
стоимость мпI{таIа), лризнаны как яаходящиеся под коЕтролем корпора-
ции. Дейс,гвит€лыlо, в каддыЙ данныЙ момеtIт времеЕи корпорiп{ия мо-
жет опредеJIять свои цеftЫ (выlце или Еиже рынощ]ьп), о8ьем парамеrров,
контро]пцц/емъIr( в виде i<аqестъа, объем действш:i, ЕеобходоrьD( дIя дос-
тюкеIJия даЕЕьDa параметDов, т.е. издержки и тд. ОстлБIБIе парам€тры в-

| Процедура корре,шrш яе можф ,@мФшват} руФш€ связи rехду паршетрамх,
но тевденция быпа вмицо,
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ляются производными - корпорациrl лилtь может нацеяться, что опреде-
леЕное соотношоние цеЕы и качества розультируют в ЕеIdfй окrдаемый
объем продаж. При этом на объем продаж вJIи'Iют и шБIе Ф ýоры (дей-
ствия конкуре}1тов, экономический кпимат в сц)ане и т.д.).

ТЫоrм образом, корfiорация может обратrпь внимание на ряд кокц)оли-
руемлх параметров и с их помощью постараться "щ)оцDтить" модель в сто-
рону результир},ющкх параметров, BE|JKIIьй для к,лючевых стейюолдеров.
Скорость "прокрупоr" зависиг от инерциоIfi lойи призводных параметров
и остроты "критиtrескоIо ЕесоOIветствиrl". Именно так сцrаrcгшIеские ори-
енпФы тI)ансJшруются в QперашrопЕые программы, Еаtц)авлеfiные яа из-
менение кокгроrп,rру€мrлr параметров в деятельности фирмы.

2.4

кЕйсы

кейс 1. "звЕздныЕ воЙны,,, эпизоды lф88-97l.

Пролог

"Высокая киня'- национальнов достояние Францииl такое, как балет в

бывцем СССР или бейсбол в США. "Высокая ý{ня", созмваемая так назы-
ваемыми шефами (сокращенно от "шеф-повар"), приэнается выс!Jим выра-
хением 'галльского духа", а сами "шефы" (до недавнего времени исмочи-
тельно мухчины) находятся в статусе звезд - у них 6€рут интервьо,
интервсуются творческими лланами и личной хизнью, спрашиварт советов...

Заправляот в отом мирке два десятка знаменитых 'цj€Фов', но flомин_
ным 'властелином дум и хелудков'| признается мlценьки Фасная книга _

гид'Мишлэн', В 1900 r Андрэ Мишлен издм свой лер8ый пл,Фодитель по
Франции, в котором отмечались заправочные станции, мастерские, места но-
чевок и придорохные харчевни. До 1920-х гп гид распросФанялся бесплат-
но. В 1926 l rlц стал обозначать звездочкой месЕ с хорошей к}aФеЙ, в 19ЗO-х гг.

появились обозначения'две звездьr и "три звезды".
В 1997 li во Франции бьио 18 трехзвездочных, 74 двцзвездочных и 42З

однозвездочных ресторана. Определение разного количёства звеэд сводит-
ся к следуощему:

. три звезды: искrючительмя крlflя, достоин специальной поезми. там
всегда мохно необычайно вкусно поесть, иноrда просто потрясающе,
Изыскаяные вина, безупречное обслуживание, элегантное окрухение. За
все это приходится соответствённо платить;

. две звезды: отличная кухня, достоин тоrо, чтобы свернуть с пути. Специ-
альные блюм и вина высшеЙ категории качества, Эго будет отражёно в

цене;
. одна звездаi очень хороший ресторан в своей катеrории. приятное мес-

то, чтобн сделать оставовку на своем п}ти, Но опасайтесь сопоставле-

]С пспфшем материмов кейса "Le Mouliп de МоUфпs", Тh€ýеш Inýifute, 1997, а
таgе reryдей шфорцашrи о кошФш,
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традиционной французской кухни с использованием большоrо количесfiа
свехих ингредиентов с Лазурного берега.

Наладивбизнес, г-н Верхэ все большеначал проводитьвремя в США, где
у него завелся иной самостоятельный бизнес, Оперативноеуправление рес-
тораном он sозлохил на г-на Шолэ, с которым работм последние З0 лет, Гос-
подин Шолэ - единственныЙ человек, которыЙ знм содерхимое кахдоrо ре-
цепта ресторана "Ле Мулэн де М}л(эн', Он улравлял готовкоЙ, закупкоЙ
провизии, рецептами, наймом новых поваров и официантов и т.п,

В 199З г 'прозвенел первый звоночек' пугевоlитель 'Мишлэн" снизил
звездность ресторана 

!lле 
Мулэн де Мухэн" с трех звезд до двух. После этого

были приmашены консультан,lы, премохившие снизить ценудо соответству-
ющего уровня и провести рационализацию упрамения. Их советам не пос-
ледовали и продолхали вести бизнес, как будто ничего не слуt]илось. Ноте-
перь, послепотерипредпоследнейзвезды, всепонимали,чюбольшетакне
поллится, Более того, менедхеры начали поговаривать, что г-н Шолэзаши-
вается со своими многочисленными обяэанностями, а mавное, нЪ очень пDед-
ставляет, каклравляться с новыми категориями гостей - ryристами из Вос-
точной Европu и Китая,

Опйэод |Ф В - 200Э l,

Увидев, что дела пошатнулись, Рохе Верхэ вернулся к повседневному
ру(оводству рестораном, Опэрационным директором ресторана стала его
хеяа - r-хадениза Вбрхэ, а г-н Щолэ сосредоточился на lотов(е, Господин
Веркэ не реUJился понизить цены и признатьсебя "одно3вездочным" ресто-
раном. Он продолхал премагать посетителям варианты 'мено солнца' по
ценам 48 евро на челове(а (вмочая кофе)и полновесные обвды, состояцие
из изысков ФранцузскоЙ гастрономии, по цене 100-132 евро на чвловека (не
вклlочая напитков). Гостиница при ресторане предлагма комнаты в традици-
онном стиле по цене 140-190 евро за номер в сугки и апартаменты по цене
300-3З0 евро в суtки,

Господин Верхе апивно сотрудничал в "Экольде ШэФ - Релэ Гурмаh" - в
мехдународной ассоциации 9амков-отелей и ресторанов'высокой к}хни",
Во всей ФOанции вданной ассоциации состоят всего й члена, Больч]инство
уlастtlиков имеют от 1 доЗ звездв пl,тоаодит€ле "Мишлэн", ноонисчитают-
ся не звездамиl а сл\о(ителями культа "высокой кухни" и национальных тра-

диций, так как право на участие в ассоциации имеютлиlJJьзаведения, распо-
лохенные в исторических достопримечательнOстях.

Гослод,iн Шолэ оставался все годы верным сотрудником и лервым помощ-
ником г-на Верхе. На заставке сайта "Ле Мулэн де Мухэн' образца 2002 r на
одной иэ фотограФий г-н Шолэ "колдовал" вместе с Верхэ над очередным
блOдом, на друrой - Вержэ был иэображен вместе с Далай-ламой, посетив-
шим его ресторан,

В 2002 t. очередной выпуск пуrеводителя "Миrлэн" вернул Rгорую звезду
ресторану 'Ле Мулэн др Мгкэн", А в конце 200З п г-н Веркэ прqдал ресторан
молодому амбииозному повару, возглавлявшему звеaцннй ресторан в Ницце,

эпизод ю 97 - 2006 г
Алену Лорка, новому владельцу ресторана, пришлось нелегко. Вскоре

после покупки красный гид "Мишлэн'(2004 r)опять снял с ресторана одну
звезду. Как угверхдал сам г-нЛорка, "эксперты (Мишлэн! сказмиl что я llол-
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Воцюсы по rейсу 1

l. lGK быJш сформуJгпрованн "критичесlоlе яесоотвfiиыrя" в 1997 х?
2. Кm вшся к,почевым Фейr<rоJцером в ftsЕес€ "Ле М}тэп де Муreн" в 1997 х?
З. Кяк была выбрана стратеп{ческаll ориеЕгаlдrя корпоращ и кдков бы,т цре-

MeIfl rой гор!зоIrI сгратегии?
4. Какую сrратегическr'Iо ориеЕтацию выбрм новьrй мадФIец рестоЁЕа "Ле Му-

лэir де Myжlr" в 2004 r?
5, Проязопла.,ш смена статсгичсской ориеfiтации в 2005-2006 rr?

глАвА 2

Кейс 2. КЛЮlЦКИ f,РОДИНЫ"l

Знаете ли 8ы, какой в России второй по посещаемости (после Фуrбола)
спорт? Хоккей с мячом, В сезоне 2005/06 r матчи команд высшей лиги по
хоккеlo с мячом посетили 1 267 910 зрителеЙ. Россия нарядУсо Швецией,
Финляндией и Норвегией является мировымлидером в данном вlце спорта.
Помимо упомянуrых сФан 15 стран входят в Мехдународную федерациlо хок-
кея с мячом (FlВ), и еще i0 стран собираlотся воЙти в эту Федерацио до кон-
qа 2007 п Сущвствует внсокая вероятность, что хоккей с мячом появится в
официальной программе зимних Олимпийских игр 2014t Гlо хокк€о с мячом
регулярно проводятся мехдународные чемпионатыl включая Чемпионат

мира, Кубок мира, Кубок евролейских чемпионов. Сборная России -действу-
ощий 17-кратный чемпион мира, семь раз была серебряным призером и два
раза - бронзовым,

3ароменrе хоккоя с мячом

По слухам и летописям, впбрвые в хоккей стали играть именно с мячом,
Еце Bvl-vllBB. в Голландии rоняли мячик моlJJками, Несмотря на это| хокхей
смячом принято наэывать русским хоккеем или 69нди, Хоккейный матч - это
состязание двух команд по 11 человек, которым предостааляется возмох_
ность в течение дви таймов по 45 мин внявить победителя. Им становится
команда, 3абившая больLлоо количоство мячеЙ в аорота соп€рника.

Работавшие в Санкг-Il€тербурго англичано впервы€ в России с(фрмиро-
вали футбольно-хоккойные мубы. Когда начмись игры м9хду командами
разных клубов, тогдд_то и вознима проблома ед4flцх правил. Двтором пер-
вых правил cтaJl сlуд€tп Технологического инстl4тла Санкт-петербурrа Петр
Москвин, осноsатель спортивного клуба "Санrг-Петербургский (рухок лю-
бителей спорта' (позхе - мФ'Слорт"). 8 марта '1898 п на Севарном катке,
на Каменноостровском проспекге Санп-Петербурга, прошла первая в Рос-
сии иrра по новым правилам. Эта дата и считается официальннмдном рох-
дения российского хоккея с мячом,

В СССР хоккей смячом был самым массовым видом спортzt, s реryлярных
сореsнованиях участвоввло более 300 команд, После перестройки внимание
к хоккео с мячом как к неолимпийскому виду спорта значитёльно )пало, но и

! Койс ошраФ !а претmацяю, подгmовлен нуо сrудевтами матlrстат)ры Факулы€-
та меледшФпа fФудцшешото !ъиверсmеm Высчrей школЕ эхоЕомпtо{ в рам,ах эхза_
меЕацяояноm $дlпя шаомоrо шою к}рса 'Теореmес@е Фоблеш корпораrвЕой
ФраЕIW'. АюрЕ презевmцfiх (, шфФивом порядко): Двдреrв Юпя, БаmоЕ ДIц-
рей, Егрш Там. Поноvдрев Андрей, tlapeвAmper,
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Рхс.2.16. Посецrоиость иrр кпубов rысцtэй лиrи по хоIхею с r.tчом
. сеэоне 2005/06..

Друтая "Родина'

Единственным мфом, ло ряду причин не принявllJим описанную выцJе
модель, является клуб "Родина" и3 города Вятка (бывший Киров). Датой ос-
нования 'Родины" принято считать 19З4 п В с€3оне l954/55 i команда впер-
вые участвует в первенстве РСФСЯ В 1955 г, 'Родина" доUJла до полуфинала
Кубка РСФСР С сезона 1992/9З i команда являвтся неи9менньlм участником
Чемпионата России среди команд высщей лиги, В Чемпионате России 2005/
06 г. она стала бронэовым призером. 'Родина" - единственная на плането
профессиональная комаtlда в командном виде спорта - соФоитисU]Dчитель-
но из воспитанников собственной спортивной школы.

Уни(альность'Родины" закпочаотся в том, чlо команда действительно
играет ради своих болельщи(ов. Случилосьэто во многом благодаря попус-
тительству ру(оводства (луба, пракrически не принимающеrо участия а по-
вседневном руководстве, В результате оа всо историю клуба перед коман-
дой не ставилось (онкретных задач на сезон, а тренерский штаб и игроки
командý ве чувствуот особой ответственности передспонсорами и их спе-
циФическими интересами. Пока подобная "попустительская' модель имеет
ряд позитивных последствий - продолхает существовать сильная спортив-
ная школа, поддерживается командный дух, выстраиваются особые отноше-
ния болельщикови игроковкоманды, Одновременно sсе болеё проямяются
и слабости данной модели - отсугствие серьёэной поIцержки со стороны ре-
гиональных властей и как следствие генермьного спонсора. Результат -
скромные Фияансовые возмохности клуба и переманивание талантливых
вослl{rанников местной спортивной школы в более богатые клФы, Сможет
ли'Родина'превратить flоlцерхку болельщиков в более ощуrимые финан-
соsые результаты либо русский хоккей так и будет развиваться по особому
'русскому лли", покмет будущее,
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опрЕдЕлЕниЕ и рдзв!rп{Е
КОРНЕВЫХ КOМПЕТЕНЦИИ

кOрпорАции

3.1

ПОСТАНОВМ ПРОБЛЕМЫ

TZ ак тоько фирма стммвается с серьезgыми требомниями со сто-

t( роrш ключевы* стейю(оJцеров относrтгельво рста резуjIътативяо-
Д\сти', менеджеры компании доJIrGlы. прежде всею. олределиться с
теми ресJrрсllми, которые имеются в tDI распорrгжеЕItи и которые моrclо
ислользоватъ.raучше иlIи ло-дрrтощI В отиошеняи корпорации вопрос ста-
вится еще жестIе - как корпорация использует имеюпшеся в ее распоря-
жении ресурсы входящих в нее бизЕесов и что она моr(ет добавить к дан-
Еым рес}Фсам.

3.2

РЕСУРСНАЯ ТЕОРИЯ СТРАТЕГИИ КОРПОРАЦИИ:
РЕСУРСЫ И КОМПЕТЕНЦИИ

3.2.,r. Струкгура ресурсов фирмы и проблема устойчивых
конкурентных препмуществ

Что отJмчает одну фиDму от др}той? Отвеqая на даня ый воц)ос, мы мо-
жеv выдегить! прехде всего. ра'lтиttия в их ресуlDсной базе.

Ресуrcы - tlаtспtоры, uспмьi,у,юuq!еся в цюам)ао м lrlooapoB ч !,e-ly2 фар-
,rD,. ЭIо MoI'}r.г бьIть:

. наlурztцьные рес}arrсы (fiапример, земельные )дастки или rц)ава на
меФорождеЕия);

. материаJIыlые реси)сы (оборудовдrие, сырье и материаJтыr исполь-
зуемые в Iц)оизводство);

. Фшrаflсовце р€с}рсы (объем располагаемых собсIвенных и заемюл(
денокных средств, используемых дIя финансирования оборота и
илвестш!пt);

lK шмja собстФшо. и сводлся освоsяые " крrmесре н€со(М", обрисовая_
ше в предыдшей тйЕ.
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3,2,2, Состав корневых компетенций

Корневые компетенlц{и имеют три осцовные mрактеристиIсl.
. они до.lDкlы создавать особую ценность дтIя потребителя.
. их слок{овосIцюизвести Фирмitм-коЕк},ревтам,
. они могуI быБ применены к действиям фирмы Еа раз]шч{ъD( рьlя-

ках.

Для ToIo, чтобы поняь, кrкие l<омпетенlцм фирмы могуI быть заitис-
леIlы в соgfав "корневч", Еам нужно, преждо всего, понять возможllый
соспlв ддlныr( компетеЕций.

В самом обцем виде корневые компетевции сосIоят из трех взllимосвя-
залltых частей:

. ноу-хаи

. систем, по!церживаюцих яадеясlость процессов производства и
сбыта;

. особых BHeEIHI'( коtrIактов и связей.

Еоу-юу - это з'lмйя и умения , примеЕяемые фирмой в том t4пи иЕом
цроцессе производства и Ееизвестные ее кояк},ревтам. Отнюдь не обяэа-
тельно, что эю - умения, примеrяемые собственяо в процессе цроизвод-
ства, т,е. технологич€ские ноу-хау. Не менее вФЕlы знания и умения п в
иных областл деятельности предприятия - фияаЕсrlх, маркетивге, упрlв-
лении персонмом. Так, в недaвнем исследоваяии BiDKHocTи "Еевидимых
реслсовj' менедкеры идентифицировали как наиболее ценные ФIедaющие

умения:
. разрабатывaть проФаммы и проекты;
. примемтъ катмпц;
. в области маркетинтаl.

В посл€дние юJIы даllное обстоятельство получило вщrажение в появ-
леции осМых терминов - 

(ноу-вай" (know-why') и "ноу-ху" (knorv-who]).

Всли воу-хау относятся все-таки к знаниям в области технологий, то " ttoy-

мй " - способы получения и доJDr!ЕоDо использовапия дalнных знацlй, Сами
ноу-вай кор€Еятся чащо всеlо цменЕо в особеIшостя( лодбора }яйка,'Iь-
ньD(кадров ((цоу-ху"). Иногда едияственЕоЙ компgтеtпцtеЙ консультаци^
оI iоЙ фирмы, спеIшаJпiзируюlцеЙся Еа выполвеfiии сJIо]еlых уникмыiъD(
проекюв, явпяется возможЕость и у]\(енйе быстро вайпI и щrимечь к про-
екту ведпцих спецяаJIистов в данflой области.

' см.: сй.ar.{. Ьеssiп8 соте tntaneible Rоючrc€ý // ЕпФрФ мапаgеmепt JoDmal, vоl,
22. No,1. FоЬшiу 2004. Р ll0 122,

'доФовflо "зяФзsем",
rдосповно "шмФ",
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побочнвх эФФекгах от использования лекарства. Самое интересное, что
более интенсивное клиfl ическое тёстирование не обязательяо замедляет
процесс вывода лекарств на рынок, Подтвержденная добросовестность
фирмы'Мерк" в минических испытаниях позволяет быстрее добиться раз-
решения от госуllарственных контролируоulrх органов на начало производ-
ства лекарства, а имеющийся резерв производственных моцностей позво-
ляет начать производство лекарства немедленно после получения
оФицимьного разрешения,

Не меяьш}цо ва,]iФlостц, чем технолоIические Еоу-хау, имеют спспемы

делтеJlьЕооti.
Сасmqлы аеяrпе,fuNосйлa - способ ореомвацuа, обеолецаваюц|й оос|Фо-

aаооаu!поспh ч усrпоiчa/,lцrсrrль ваloнеiвах цю4ессоr. Нетрудно }Фидеть, что
восIц)оl{зводимость и устоЙчивость оэначают Еаде)l]lост!4lроцессов. В
свою очередь, Ilаде)юlость цроцесоов обеспечивает сIабlt ьtIость качеgтва
и миtIимизир)'ет отюIоЕениjI в ходе производства и ремизации прод}'к-
ции (товаров и усrrуг) фирмы. Надежвость процессов моr@т яаблюдаться
в системе НИОКР, в цропзводстве, в быстром пол}лrеЕии веобходимьтх
доку{ентов (JмцеязиЙ, разрешениЙ) на производство EJIп реали3ацию тех
иJIи иныхтоваров, ворmяизации бесперебойной системы лосlавок, а так_

же в переносе желаемых характеристик системы щrоизводства Еа иЕые
предприятияl вмючаёмые в орбиту фирмы пуЕм покупraи пли а}тсор-
синга производства.

Осйые меuцttе xolltпatcпы ! сая9! фирмы определякrт!я тем, иасколько
те иJпl Iпaше партнеры фирмы позволяют ей наруlцатъ прЕtятЕе данными
пармераl,aи стандарlы взаимоогЕошений,

В цашем примере фирма "Мерк" добялась "особых взаlа,tоотltоlлений"
с тосударственными opвtlaME по сертифимции лекарств. Обратим вЕи-
м,цIие, что в этом сJlучае Iшсrцше стацца[пы я9 наруш!lJtпсь, все необходи-
мые процедуры соIласоваяшl и одобреЕЕrI пеукосЕпr€JБво соблюдались
(за этим ревяйво следцлл коЕкуреЕты "М9рк"), а корректировке подвер-
Iлись неписаt!ые стандарты дополцительных цроволочск в выдаqе разре_
шеццй.

3.2.3. Взаимоотнощения внутри корневых компетенций

В бо,T ьшпIсIв€ сл}лiаев яаблюдаgгся довоJIьЕо чgrкое взаJеlо{rЕtошеgие
мехцу oгдоJIьяыми аIемент:lми KopEeBbD( компйеЕIII,[й фирмы. Как прави-
ло, фирме Еевозмоюtо дпитеJIьЕо поддоржив,lтъ Еоу-хау - оЕи р Iо иllл
поздно расцрываются коякlФеЕтulми и переходят в разряд сrстем, т.е. дос-
пIточЕо пзв€стных приемов, поддерживающt ( сmбЕпьЕосlъ мчестм тех
Il,ш шlых процессов. 

'hrarrr, 
обраюм, n o* o счurпапь,,lt t) с n e,reцaeJ, вlrе-

мепч поу-ха! ifu2раrуюп в сuспеJ|ы.
ВысоIсй )ФовеЕь ноу-хау и доказфtЕм IlацехоlоФь процессов произ-

водствrt способств}псrr, в свою очередьj поддоржаtlЕю 'особых взаимоот-
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теблиuа з-1

стрrктурА корнЕвых компЕтЕнций _
ОТДЕЛЬНЫХ МЕКДУЯАРОДНЫХ КОМПАНИИ

таблица з.2
приЕмы р^звития корнЕвых компЕтЕнциfi

Цоу_пу

Надеrсfiй лроцФ про!з-
водmе продюшi шсо-

iл,йчерФ лроф3r!у
}чея@еmа и ооуsепя яа

ишовационпоmь, обеспе-
Ir@емщ мяомФейтЁ-
диц,ей ,лрмеш IФо-
зациоI]ши процессм

Опоаенd с rc!маясм-
м, бш, обФспФ-

reпптJIу дrя Фшмсr-ром поryпам.й

стацдарты { системы
*оят!оля сокрацают
prcк !ыпу!ка,нl рыlок
леЕрФв с лоьочнымя

усrойще оrнош.ffпя с
лроФ€ссrоямьным со-
обцеФвом ломоrm прr-

огаощеrоя с мяйяиФ-
рациеЛ ло прод}*там и
леюDФмсllи(U9
Adminiýlвtion) помога-
Ф!остmlrъ прrзнаняя
л.картв за рrмюм

Мехдrядродяш система УФойчявне опошснrя с

Hor-xry

ПрФн.бр.йй )оюялu!-
мlся лредсгавлешямя

Создавай п поддерхФшй
кульDру фrрмы, в кото-
рой ненавйдл штуру

Покупай инце фирмы
вмеФ. с пх'особнм!

оlФкнц ршвлааощllх
задач я ж.Ф@ сро,

по.tояняо шодя дсf,-
сlвrя, кфрце след)ф
передать на а}lсорс!яt] й

цадеяпш посmвчц(ов

Исполвуй яайелноФ
саоих процоссов lцr, до-
стш€ш 

4фобщ 
отяо,

Пршеий рФrтсЕ и
раЁЕёf; Фадп ршвх-

ПосФяtsво присФцlmайс, ИспоJьзrfr "Фобм (@о
шеяЕ" с одш mрпе-

подобм Фошсял с
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возмо)l(ныЕ виды синЕргии в многопрrоФильной корпорАции

(ьрш совдм в рсфцп
обЕдияояие "особш шошевяй" mдм биз!€сов и перевод дая,

яш от!ошоFrй яа болф вЕсоtФft !DоЕяь, испфвmе "особых
@оmешr" lо9порации]ш ооддерш йIмбюн.сов 9 пре
пФам, ,х вФмовФreй

Создание едиrого "бюмета р4в@я" , испфвmо ею средств
]ш кореявоrc измеЕенш положснш ФдФм оиrн.сбв

СФаlеmчесмя марrеlинl ш бл,яФв. щенlяфпщия новuл на-
прашний деяrcльностл биlнесов и яовý рцлов. почошь в вýо-

Идентифимшя произвоrствешп воJмол(reй иорmни шия вза,
иш поffаФкшябФьfiей здmчз0 моmФй

Идснтифлкацйя } распространеrв{е техяФоrячесIdх яоу-хау ! п.ре-
довых сясftм вяrтэи корпорацйfr

сотдяие комаяды специмистовс раrнообразяця способяостями
и опытом. Ротдция хадров мехду подразд.r.llиями корлорлO,r{.
Пргвпечснис особо llен}шх сп.цидифв л€рспсflвами юрьер_
ного ооФа и надежяости rрупной корпорацхя

способности идентйфицЕроватьтекуциедоходы отдеJIьЕото бизнеса
и Фупп бизнесов;
системы прйн}a(цения по отношению к руководству отдельных биз-
Еесов корпорации, обеспечивающие перерасцределеиие средств из
бизЕеса в корпорацию.

Способвостtt к проведению реryлярвоЯ реструкIурtлз{lции корпорации
(приобреlеЕие и ликвидация отдеJ!ьных бизнесов) состоят из:

. возможtlостей щIептифицировать потенциrш роста стоимости (или

реаJlизации сюимости) бизнеса, Еаходящетося в "ч},)ких р}ках" при
приложеЕии к даЕяому бизнесу корвевых хомпетенций Еашей кор-
порации (см. гл.4);
р(енцй провесш переrоворы и иЕые д9йствиrI по отюржению давIlо-
ю шrтересуюцеrc Еас бизЕеса от ero преж}tих впадеjьцев;

уме!тrй Еайти финансовые рес)Фсы для реаllизации задaманЕоIо пе-
рохода бrвЕеса в руки нашей корпорацr{и'.

Обратим внимаЕие на то, что несмотря на нмичие в мире развитой
инфрастр}тaт!ры обоспеqения сдолок ло сдияItиям и потлощениям (йЕ-
вестицйоюiые баЕки, консульт:!IIты, спеIшмисты ло заr(ватам активов),
ключевой момент решеЕия все равЕо остается вItутри корпорации -
лишь изЕуц)й можЕо оцеIIить потеIIциал роста стоимостй коЕкретного
бизнеса, исходя иэ представлоrtий об ]aникальliых корЕевых компетен-
циях корпорации.

'Проспов}т@ "сшовые захмты" предприлиЙ, в юяеqом счсr., Ее рдЕо упхраются
в обмм ФIФЕсовы рссурсов, 9трач@емьй на решздию сделп-
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. олределение стратегических перспектив деятельности, вклочая запуск
новых проектов, освоение новой технологии;

. контроль над оперативной деятельвостью, вклlочая Фафики отФузки про_
дук1,1ии, состав потребителей и тд.

В нашем исследовании 1600 российских промышленннх предприятий мы
попытаrlись угочнить эФфекь, получаемые ФирмоЙ от лодобноrо 'внешнего
контроляi. Прехде sсего, мы определили распространенность разных форм
контроля в россиЙскоЙ промышленности (табл. З,4).

таблица 3,4
РАСПРОСIРАНЕННОСТЬ ОТДЕЛЬНЫХ (ЮРМ

внЕltlнЕго коliтр]оля нлддЕятЕльностъю Фl{риы

зо оцеже длрехmроЕ фЕрп

Нша Ф{рма абсФмно апояомна в сзоихдеЯсmиях 5 |,7

Ваша Фtрм! _ лаmик яеФоDмальяой группIlроЕlзil, коордпн!рrlо_
цсИ ФдФья!. дсПФвя, уr..яrtов

l1,1

Фирма - со.rавяая чась крупной хозrйстЕсЕной сФуктурý. опЁ_
деляюцей л.р.пеmвяоеразвитие)лtастн}iков

l2,1

Фrрма - состаэяая !асгь крупной хозяПст!снноП структr!ы, олр.-
дсляlошеil перспскгllвное развrrтяе й текущую дсяtельность rrac_

21,4

Затрудняю.ьмпть з,7

Как видим, чугьменьше половины опрошенных дирепоров лредприятий
признaии вклоченность своей фирмы в различные 

4сети (оординации', По-
смотрим, какподобная сетьвлияет на проблемы ра3вития своих участников.
Дя лрояснения ситуации мы вцбрали один из U]очевых вопросов развития
Фирмы - запуск новых проектов, и сравнили относительную слохность от-
дельньlх этапов данного проекта среди фирм в разных усrlовиях внешнеrо
контроля (табл, 3.5).

Фирмы, входящие в интегрированные струrryры, имеот статистически
зl.]ачимые преимущества в следуощих моментах запуска новоrо проекта:

1) лолучеяие досryпа к технологии проиsводства;
2) определение хелаемых потребителями спецификаций продукции;
З) разработка новой продукции в соотвеIствии со специФикаlдями;
4) достихение 'взаимопонимания' с производителями аналогичной лро-

дукции;
5)
6)
7)

получение необходимых rосударственных ли цеязий и сертиФихатов;
проведение раскругки товара;
создание (освоение) новых каналов сбыта.

Итак, мы видим, что 'родительские способности" российских корлораци й
яснее всего сказываются в области маркетинговой деятельности (выпускна
рыноктовара)t инновационной деятельности (новые технологии и конструи-

рование товара) и, отчасти, в лолитической поддерхке входяцих в состав
корпорации предлрияrий (контакrы с государством и с конкурентами),

В то хе время сложности решения лроизводственных вопросов {пере-
строЙка работы смежников) и кадровых вопросов в составе интегрирован_
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Учfгьвая разиоIюдФсть "родlflе,ъсlоо( способносaей", кажется слож-
ным сравIIение рЕвrIшпьй корпорацtjпi по данным параметрам. Ъм не ме-
нее ддя каrqой отрасJIи достаточ{о легко просто,,мть }товень 

фродительс-

ких способЕостей" в области созц:lниrl и извrIечения стоимости дlя основн ых
корлорацйй. Общм же оценка складываеrcя из отаосито,,lьных оценок кор-
порации по всем оaрасJIям, в (оторьтх ztктиыlа дfilЕм корпорациJr. Таким
обраюм, мы можем соqгаsить "типологию родпе,'Iей" (табл. 3,6).

таблица 3.6
ТИПОЛОГИЯ КОРПОРАЦИЙ

способffоm до iзФФевm ФпФ

Тrп корпороrчоr-"повря" mличаогся тем, что Kopпolвlllul вкпа]lымет зна-
lmтеJБяые рсуры в 1юст стоrп,tосIи оIделъfl.ых би3несов и, соответствеЕяо,
измемет сюимоgгь как в вlце синергетическrD( ффекrов лjи.аругих бизне-
сов, так и в виде фrяансовой отдачи и, в конечном счете, в ыlце рста стоимо-
сти корпорации в целом.

Корпора!шя-"мецеЕ8г" может вмадывать значrге]ънце рес}рсы, по не
пол}"rать адекватной отдачи Еа }ровне корпорации в целом (а ее бизЕесы тем
не менее мог}т рзвиватъся вполЕе успешно).

Корпорrцtrя-"пдрaзrrт" извлекает стоимость из бизнесов, не отдавм вза-
мец викакlд( дополяительвых компетенци й.

Накояец, хорпордшя-"попутчикП вообще не участвует в процессaц со-
здllttшI li пер€распределениrl стоимости.

Хотя предложевнм цами типолоrиjl может показаться упрощеtlием,
корпорации Функционируют в разн ы х отрасJIrц соответствен но указан н ы м
типам. Здесь след}tт учиты!ать lt Dременной горизоrтт стратеrии деятель-
ltости корпорации - в л€рвые aоды после поýпки бизнеса корпорация
может выступать как "мецецат", а в послодJюцие - как "пахарь" rrли дажс
"паразиг" , пълаясь р€мизовать cTollмocтb для cвorr( ащионоров.

заметl{м, sто в среде корпораций су,lцествует оцределеЕItм коЕкурен-
ция "Еа л)"{шего родитоля". Победитель в д?llлlом сореввовании полуIает
ощуЕlмые выюды при прI{обротонии новы* бизЕесов - Iосударственные
контроJlирующие оргаLны чицят меньше пр€Ilятствий дlя поrqтпсл, если
]вер€Еь[, что компilния "поредается в хорошие pFor". И наоборот, " неуме-
лыо родителя", доказавшие, что оЕи лишь разрушают стоимость входя-
щIr( в корпорацию бизнесов, быстро лишаются своих "паиболее TалaTlT-
ливьD( дотсй" - у них обирают наиболее цеIпtяе активыl. В }каэfllном
соревIlоваltии лучшио шансы имеют корпораши-"пахари". В данных

l м!оючпqеяаые прлиеры "перехвата упрдыемя" и "@ркдовш активов" в россвй,
сRом бизвесе пФедяеm десmлmя мопо представптБ к самые яаглядме образI@
"родreвкой mйш".
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З.З.2. Бенчмархинг основных систем организации

Смысл теrстиIФ сцrатегическото боЕqlfарlопта - систоматI$Iоское срав
ЕеЕие продaктов и процессов фщ)мы с дlалогпtIIIыми щrодуктами и про-
цессами коIпryреtlюв_ Впервые припципы сfратеrического бенчмаркинй
были сформу,lхромIsI в црактике деятелы{осш коiдвIflш 'Ксерокс".

Стацдарт}ъо1 аJЕоритv проведения беЕсYарюmд процессов выглмиl
следуощим образом,

l, Оrц)еделеtо.iе кJпочевьп гц)оцессов.
2. Разработка парамецlов оцеЕIсл,
3. УстмомеIш€ рефереЕIяьтх "в.Iаде'lьцев тц)оцессов" и "л!лlшD( прак-

тик" среди Koнýlet{loв,
4. Сраввеrше с "щ'Фоrи пракмками".
5. Разработка программ измеllеЕия положеЕиrl,
6. Реализаrцля п монпторияI программ.

Для целей rдеЕтифи(ации корневых компетенций данный алtоритм
несколько меняется, Во-первьп, вместо отдеJIы{ьD( мючевъD( процессов мы
доJDiсIы провести анализ для обобцеЕltых систем компании - системы
производства, системы сбыта, системы сЕабжеЕия, фин&lсовой сисrемы,
ияЕовацпоняой системы, системы упрalвJIеЕия персонмом.

Во-вtорцх, нам до,,Dtоlы быБ tдпереФФI Ее проФоjгiаIцrие пр!tкгим, а весь
д{ап!воЕ уровм орпllfiзllции r€ждой сиqIЕмы (от самою нйзшеtо до самого
высшего) и средниЙ уров€яь орйвизации средI блrDI(аЙдд{х конкуреЕюв.

B-тpeтbrrq Еас иятересуот прехде всего те системы нашей фирмы, ко-
торые превосхоlшт ср€дний уровень орrаЕизации.

Прrв,tер 2 содерrотт опьп анмиза диапазона }ровня орmяпзllции сист€м
иЕвовациоЕяой деятельности в российскtD( промыпленвъD( комп{ltlиrп.

ПрrЕер 2, ДНМl4ЭУРОВНЯ ОРlАни3дцИИ ИННОМЦИОННОЙ Си-
СТЕМЫФИРМЫ

Оцеяка уровня инновационной деятельности может быть проведёна по
мноrим критериям. Мы сформулировали 8 воaмохных критёриевl охватыва-
юцих всеэтапы инновационнойдеятёльности -отгенёрирования новыхидёй
до построения систёмы учета эффекrа от реализованных инноваций.

1, Генерирование новых идей.
2. Постановка бизнес-лланирования.
З. Состояние инновационного проектирования.
4- Поддерхание качества НИОКР
5. Координация технических и сбытовых подразделений,
6. Внед)ение новой технологии,
7. Стимулирование инновационной деятельности.
8. Учет эатрат на инновационную деятельность.

Соответственно, по каждому из выделенных лараметров возмохно было
созмть шкrлу оценки, оФмающуо ситуацио в российской промышленно-
сти в конце 1990-х пi Кахдый бмл данной шкалы был представлен в виде
'якорной оценки', те. краткоrо описания тиличной ситуации.
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ПарапЕр lф a. ПОДДlЕDКДНИЕ l(AЧЕСТВА НИОКР

оп!сдпиедФпФ

Поflяп. о хач€сDе ttИОКР фсяФвуtт, йк к яФ самою НИОКР

ЕФ хФаше уллш!ть качem ЕИОКВ оrcумв}Yг знапе цовьв ме
тодов пфледовмй ! лроеЕирования

ЕФ xше улr!шmь качество НИОКР л m разрознеlrmе яаlm
ФпФм мефдо! йсФедоваl!й и лроею!ровиия, не лшшяющих
п р€Фьпо пспФьзоватl

ЕсБ 
'эше 

!.возмошост, улучDить ючестф llИОКВ но на уровяеФд.м проепов (заданип)

Есь сФ.шс!ие я зяанпя no улуlшся,Ф *асФтв НИОКР Ф вс€й це_
пою(е, шея - шедреяие - реlул bпr i опр.дФяmя одяоlлпныс рабо_
т! ло мм привяrям х реалiэацшr лро€юrм, с цслью сокрацеш вре-
хее й из/lсрхех rяновацffонвото проце.са

П.р.петр i& 5. КООРДИНДЦИЯ ТЕХНИЧЕСКИХ И СБЫlОВЫХ
ПОДРАЭДЕЛЕНИ Й

опвсшпо д€ятелLf,остf

Коордfiнацця т.лпч.ских подраздф.виД и маркФвй Фс}мвrст, пе_
р.д ц.р'егингом стаЕятся разовы. задачи Nпrtg на рцяок нов!х про-

Суurссв}€г ба]овая коордияация мсхду Евич.щмя подраздФсняямя и
марк"гивrcм, маркflнг пяформярr?г о я]елаемя сп tФи*ацпя. тех_
rпяесхп мраmриФимх пролуmв

ФщGФувг опрсдаленная коордяналtiя мехry т€,ýЕIче.к}sд подраздел.-
шмя и маркflнrcм, маркепнr инФормир}ет о хела€rдд спеш{фяка-
цlUп lr лр.дФцом lровнс цсв на яовrlо проФтlмю

сущФвrи @нзя коорд,|налия мещу lll4oKP s иаркегищýм, sо оrcrт_
ствус. мФодфопя фФскмвного вып}с,а на рьЕrок новlФ( пDод},rOов

СtlцсФlи очеяь тесная координацш мехду tlИОlе и маркс.инФм,
организуются постоrнпыс прямые коЕтакты тех]нu!t€ских специаlи-
фв с маркетолоmми и консчными потребиr ями для лwщсrc поня-
маrяя запросов пореб!т€лей

параЕетD t& о. внЕдрЕltиЕ новоЙ тЕхноло]ии

опвс!пrеде!@ьпш

Пр! про€пцровани! повой техяФотп Еообще не прмаrrcя в расqф с,}rществующие элецонты лроr53одФвснtш и бпзн.с_процсссов,
]@Jleпe кфорd снфеi мчесlю в lлJlд пmребишеi

ЕФь хелаяие с(орсйшоф вяедрея!я яоЕя проrзЕодlrelrш п бпзЕес
rЕФогяй, mрmвучг понпмаяпо осбояtsоФй Ф}!кциошровlm

СlущФв)€г понимани€ опоциФяес@ требомлd л!я скор€йпето вяе
древи яовм tшолоfuй, но отслствуют чФgе процедры 4нерд_

р}таФщеrc' reспровая!я ! проrяозиро!м пФедФвий вqедрс_
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ошФшед€яlеjМ

ФпФсяро!щ,е ппlомциощой демвoФ мФя прпорlМ-
шм яшрам.шем расходовзяяп ср€дФ, фдФя сxФзяой у!Ф а1
Dsт по вФу цет ниоКР - осзфше - сбm продуюrш, лрошlо

скоf, эФфв]пяФй Фоlш проекот,м я ковкrтентослособцосm б,зяесд в цФом

Средний уровень организации инновациоиной деятельности в конце
1990-х гг. соответствовал уровно 'три". К 2004 i произошли определенные
позитивные сдвиги в tюссийской промышленности в целом, прехде всего в

уровне бизнес-планирования и координации производственных и сбытовых
подразделениЙ (лараметры Ne 2 и Ns 5), и средниЙ уровень сдвинулся блш(e
к оценке "4''.

3.3.3. Выделение ноу-хау

ОпрaOепйrc с!сйaлl ваgеl |rlpЙbl, цеаосхоалцв срйлл|i !ровеuь оlпрас,
Йu,,мrеrrrся оплпраaмбlм лryлмпо ам аыаеjенмяоу-rсr. Мы цроволтмздесь
"историчесмй анмиз" и пытаемся опред9лrть, KaIglM обра3ом c]Tor(иJlocb

так, что нали отдельные систёмы провосходят средний уровенъ. Подоб-
ный честно прв€денный l'исторический анмиз" rФиведег нас, прехце все-
ro, к припомиванию множестм "случайных удач": мы удачно приобрели

уникальtaо€ оборудование у разорившеIося соседаj мы оказал и сь на lIрк-
ноЙ встрече и зlшели контакты с человеком, поспособствовавшим важ-
ному контракry, мы наяя,JIIл специмиста с довольво скв€рЕыми реко-
мецдациями, которшй оказался крайяе ценЕшм в выдвижении идей и
"проталкиваrrии" ряда проектов и т,д. и т.п.

Вслед эа згиJ,( мы пыmемся опредеJlить элемеЕты закономерносм в дан-
ных случайпъD( процессlц, Еrшрпмер:

]) }'lt(elnie trвзцобыть благодаря старым связям ицфорr,{ацию об уникаль-
ном оборудовдflпп;

2) умение продукгIвно использовать сJlожных в общеIпли и "колю,lих"
специмистов;

З) умоIше 'рас(руп.rгь" случайfiое зяакомство до продaкгивЕоIо кон-
I'tкта.

Ва]icrейшим вопросом является то, в какой степонидаtпIые Еоу-хаудой-
стъmеJтъно при}иlцФкат нашей фирме.l,е, в клой степени мы можеt{ при-
менить ддпlые приемы й впредь. Наполдflлм, что ноу-хау почти flикогда

1 см-: Iwв пБ-, дврвова Е.М., Тубdпов В.с. страт.rпч€с@ арreю}ра кокурен-
мпособяой Ф!рмъl // экономика и оргашзацш промыпцешою прошводстм (эКо).
2004, ]Ye 5,
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.винаIпвItJиdц вивэdоLsол rвtrпжо эн
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- .Iorrc,rfuon olФlвMtrэ.

_оцо.Iц и^внJацп ос энsрdвн ЕвJсоэ я всtоrc""*""Чfl;lНrfrЖiir;[
-о9вя оJонYэdаьо BHEIrII оtоЕ9э ииЕЕsоdиввlд иdц и 'tsrd.{x aaEBdEa эIqн
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3.З.4. Идентификация "особых отноrцений"

Ъким же образом пытаемся о предел итъ l!особые отяоша{ия". Мы Iц)и

поминаем все возможные уст}пки и яеожиданные блаюдеяния? которые

сделаjtl,i нашей фирме за последЕое время, и лытаемся опредеJмть, сможем
ли обратиться к даrrным людям (орЕrrизацйям) с подобппми деликатны-
ми просьбами еце рaв в случае необходимости, Есл и лодобная надехда обо-
снована по краЙнеЙ мере Еа 75%, перед fiами - "особые отношения" на-
шеЙ Фирi,lы.

З.3.5. Итоrовый тест Прахалада - Хамёла

Итоговым эталом анализа выст}пает применение к выделенным нами
системам, ноу-хау и "особым отношениям" тесга Прамлада'- Хамела. Гlо
их мнениюl, чтобы удостоиться звания "корневые компетеЕцltи'l, способ-
ности орmнизации должны отвечать трем условйям:

1) оЕи должны обеспечивать потенцимьный доступ на разнообразньте
рыяки (сферы деятельности);

2) ояи долrФы оtцуIимо влиять на качество коЕечной продукции
фирмы;

З) rr( слоrоrо сымитировать ковкл)е!пам.

Если выделенflые нами элементы орг!шизации бизнеса проходят все три
}словлfi, то перед Еzми - корЕевые компетеltции.

з.4
кейс 1. компдния trБомБдрдьЕп,

Корлораlия 'Бомбардье Инк," - (анадская (омпания со шта6-кsартирой
в Пrонреале - третий в мире лроизsодитель грахданских самолетов и одна
из ведущих компаяий в области транспортного машиностроения, История
корлорации весьма по}чительна.

Она была основана Дхозефом-Арманом Бомбардье в 1942 п, и поначму
спецl,tализироваrlась на производстве снегоходов. Через 20 лёт после основа-
ния комлания была неmкойух большоЙ (в неЙ работало около 700 человек, а
объем продах состамял примерно 10 млн дом,), но весьма прибыльной.

В 1964 г основатель компании умер, Его сын принял бразды правления,
но ушел из компании в 1966 г ло состоянию здоровья, Тоrда генермьным
директором сllй зять покойного основателя, Лоран Бодуэн. Последние 40
лет (с лерернвом на 1999-2004 гг)он и занимаетданнуодрлхность, Именно
с ним связывают основные изменения в комлании. Первоеl за что он вэялся,

I Prahalo.l С.К апd Нойеl lt, The Соге coтnpetence olthe corpoйIion // Нмгd Вusiлеs
Review. Мау ,lDne 1990. Р 79 9l,

' Исп(шшсь иreриды стаъи М,Э. Багдь, Сшна С. Кш. Ронаrьда Эйча,
И, Фармера, Ьюm Сарразина // Маr@нси КуорЕрш, 1997, j\& 2. С.4-29, аmкх€ те[Yщм
ивфФрмацш о компанш.
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в целом мы очень по-канадски подлодим к поглощениям. Мы практичес-
ки никоrда не увольняем сотрудников, Опыт показал, что, если мы кним хо,

рошо относимся и даем им н}хные возмоr(ности для роста, они будуг про-

дукгивными и созмдуг рабочие места для других, Нашаисторияпоmощений
такова, что мы всегда заручались поддерхкой сотрудников; они знаот, что

мы будем инвестировать в новую продукцио и тем самым сохранять рабо-
чие места. мы не rонимся за возмохностями, если не полагаем, что они по_

могуг нам укрепить наши конкурентные позиции, Мы никогда не рассматри-
ваей кандййтов на поглоцения как Финансовые схемы. Мы дол)кны быть

уб€хденg,.по компания имеет ценную лродукцию, которая мохет быть рас-
ширеналибосамапосебе, либочерез некуоформу интеграции с нашей соб-
ственной продукцией, Мы lордимся rем, что осущ€ствляем тщательнуо ра,
боry когда йзFlаем целевuе компании, так, что нам не приходlтся полаrаться

на промжу другого подразделения, чтобы окулить поглоцрние.
коlда мы думае о лриобретении компании, то иэучаем ее показатели

деятельности и пыlаемся понять ее потенцим роста. В обрабатываощеЙ
промышленности почти у кахдой организации есть собственrый метод ра-
ботu. Мы не хотим его разрушать; на самомделе мы надеемся у него на!лlить-

ся, Но мы Talo(e долхны бытьуверены, что стечением времени смохем вне_

дрить там производственную систему "Бомбардье'),
В начале 1990-х п, в корлорации " Бомбардье' помимо производственных

подразделениЙ появились Фйнансовая и сервисная группы. Если сервисная
группа занималась в основном обслухиванием собстsенной проду(ции, то

Финансовая группа быстро выllJла в несвязанные сферы деятельности, вклlо,
чая финансирование лиэинга производственного оборудования и ипотечнов
кредитование.

В 1998 r бцло созддно корпоративное подразделение 'Бомбардье Интер-
нешм'для поиска и реализации возмо)(ностей развития за пределами тра,

диционных регионов - С€верноЙ Амбрики и ЗападноЙ Европы. Так, в конце
1 998 п 'Бомбардь€' и Ро|уq corpoпtion of Сапаdа создяли совмеспое пр9д,
прияIие с китайской Фирмой для пФизводства вагонов и локомотивов в Китао,

1 февраля 1999 i Лоран Бодуэн покинул долхность генерального дирек,
тора;Бомбардье Инк.", сохранив за собой долхность лродседателя Совета

дЙректоров. Роберт Браун 9анял пост генерал ьного дирокrора, Под ру]<овод-
стiом Р Брауна 'Бомбардье' проrcвела крулнейшуо локупку в своей исто-
рии - в авгrlсiе 2000 п было подписано соглашение мехду "Бомбардье' и "ДвЙ-

млерКрайслер М' о приобретении у "ДаймлерКрайслер' дочерней компании

'Ройл Системз ГмбХ' (Adtlanz). На момент проддхи'Мтранц" имела 22 тыс.
сотрудlйков, производственные моцности в ]9 странах. Ее объем продаж
соЙвил в 1999 п 3,4 млрд долл. Сделка была завершеяа в мае 200'| п

Одновременно "Бомбардье" продолхала активные локупки в двц друrих
своих традiционных сеrмектах - авиации и рекреацlаонных продуrrах. При

этом в iфереавиации "Бомбардье" отсryпила от политики приобретения про-
изводстаенных мощностеЙ в лользу более широкой диВерсификации, Так,

были лриобретены городской аэропорт Бэлфаста и комлания s/q4Ъt сол, спе-

цимизировавшаяся на резервировании авиабилетов через Интернет
В конце 2001 п мировая авиационная промыLrленностъ Bolrлa в сгупор, про,

мхи и заказы на производимую 'Бомбардье" авиационную те)clику упали. В
конце 2ОО2 п Роберт Браун покинул пост генерального дирекгора "Бомбар-

дье Инк'. Его преемник ПольТеллье выдвинул в апреле 200З г, комплексныЙ
план реструкryризации корпорации. Согласно llaнHoмy плану лредюлага-
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кейс 2. "АвютоР" - БоРЬБА зА )l(ивУчЕсть в БУРных
ВОЛНАХ РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ПОЛИТИКИ1

В 2О05 г объем продах зарубехных марок автомобилей (вденехном вы-
рмении) впервые сравнился с объемом продаж машин отечественных ма-
рок. Впрочем, понятие 

Nотечественная 
марка' становится все более неопре-

деленным.'Форд' успешно производит автомобили в ЛенинrрадскоЙ
областй, а'Рено'- в Москве, "Фольксваген" строит завод в Калухской обла-
сти,,, К этому надо прrбавить иные компании, занимаоциеся сборкоЙ авто-
мобилей.

Пионером российского производства маши н зарубехныхмарок считает-
ся калининградская комлания "Двтотор', В 1996 t на арендованных плочlа-
дях кораблестроительного заsода "Янтарь'| она собрала первуо отечествен-
нуо иномарку - Кй, В свое время l4менно калининградский сболщи( вывел
на российский рынок корейск,4й брснд Kia, Когда на "ABIolope'был собран
первый автомобиль этой марки, о ней пракrически никто не знал. А теперь
Кrа эаняла достойное место на российском рынке: за первве пять месяцев
2006 г, поданным Kia Motorc, было продано 22,5 тыс, этих автомобилей.

Сейчас 'Автотор" собир ае1 BMW, Ка, chewolel, chery, НuпmеL Эа2005 г,

с конвейеров l(омпании сошло 16,5 тыс. автомобилеЙ, У компании две про-
изводственные плоцадки - бывш ий судоремонтный завод 'янтарь', где сей-
час собираотавтомобили ВМЩ и переоборудованный оборонный завод "Бум-
маш ", где располохены цеха мя сборки Kla, chewolet, Нumпеr и chery. Штат
"Автотора' насчитывает около 1,5 тыс. сотрудников.

В отношениях с 8МWкомпании удалось добиться значительного успеха,
lйашины марки BMW собирают только из оригинальных деталей, исклочи-
тельно на сертиФицированном оборудовании. За всем скрупулезно набло-
дает немецкий менедхер по качеству. Компания рке четыре раза получил8
"Кубок качества ВМИ, который ехегодно оспариваот 26 предприятий, где
собираотмашины этоЙ марки,

Сейчас "Автотор' затевает главный автомобильный проект за всо исто-
рио своего существования. Калининградский автосборцик занялся проиэ-
водством китайских машин, получив в конце проlллого года контракr китайс-
хой chery. Если сотрудничество с chery слохится удачно, автомобильное
лроизводство компании станет самым многопрофильным в стране. "Авlотор'
будет выпускать машины всех классов - от микроавтомобиля cl'ery ООдо
д(ипа Hrr?rmer, напоминающего габаритами грузовик. В Калининграде ta(e
налахена линия, на t(оторой "Автотор" собирает три модЁли СЛеrу - 7799о,
Дmulеt и Д-2l |копияvоlkslt/аgеп Passat предыдуцего локоления). В этом году
компания соберет l5 тыс, этих автомобилей,

Теперь "Автотор" и chery завершаlот переговоры о строительстве в КаJrи-
нинграде лолноценного автозаsода, который займется нетолько сборкой, но
и сваркоЙ и окраскоЙ кузовов, В новое производство китаЙцн готовы инвес-
тировать 1 50 млн долл., тогда "Автотор" сможет собирать до 1 50 тыс, машин

L Иопфв}вы материш стат!и: r(rre{od al Ба]ltпйскпй разЕорабоsий // СекрФ фир
мы- 2006. ]\Ё 2з (l58). l9 июня.

'ПроrзюдФ "Форда" под маркой ГАЗ А, "ОпеD мдФ" подшркой "Мосýяч-40l",
"ФИАТ 500" под @ркой &q.З 966 "Зшо!ожсц" п "ФИАI- 124" i видо ВАЗ-2l0l было ор.а,
низомно в сФерпtе но иных усло!шхозяйствовшlия.
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Действиrельно, корпорация напоминает танкодесантный корабль. Соб-
ственно 'Аsтотор' - это две компании: "Аsтотор-холдинг' и "АЕготор-групп',
Первая разрабатнвает и запускает новые направленияl а коrда они стано-
вятся реальннм бизнесом, передает в управление второй. В состав "Авто-
тор-групп" входитухе З4 самостоятельные "дочки'. Когда "Автотор-холдинг"
разрабатuвает и эапускает новыЙ проект по сборке, в "Автотор-rрупп' пояs-
ляется очередное подразделение.

_
Волiрмы по rеiсу 2

1 . Как бы вы моrrrи охарактерйзовать корfiевые компетенщ{и корпорацйtr "Аrто,
тор"?

2. Смохет Jrи, по мЕему мнению, выжить компания fiри сrUпltя льгtп на авто-
сборкЯ

З. Какfiе меры по развrлгию комлетенций вы могля бы предложпь компании д'пя

оmимrст}l.Iяого сцеварfiя (сохранение существуощt,](льгот) и пессимистич-
ного сцсяария (святие лъгот)?

3.5

РЕКОМЕНДАЦИИ
дrlя дополнитЕльного чтЕния

l. Лучшrм и3 имеющихся в настоящее время на рынке книa об анмизе
осяовнIлa сисIем орmнизации - рабоm Гl. Дr(енстера и Д. Хасси "Анмиз
сиJIьЕъD( и сJIабых стороя компании" (М.: Вильямс, 200З). В данноЙ книге
в форме простtл( и наIляцных тестов дается попытка опредеJIить уровень
практически веех систем оргаЕизации.

2. Аналогич!Iая ютив, построеЕим на российском материале (Посо-
бие по консулътироваттию промыЕIленllых организацпй страв Восточrlой
Европы. М,, 1997), в зяачитеJБЕой мере устарела, но содер)отт ицтересный
материаJl и удобные формы по диаrЕостике сЕстем кадровою MelleФкl\,ietl-
та, фицавсовоrо ]л{ета и логпстики и дополмет первую кш{ry. УказilпЕые
кцигц могут сдужить и в качестве оmравt{ых точек в поиске "Еетехнолоrи-
qесютх Еоу-хау".

З_ Надеrолл( пособий на русском языке по ана,Еtзу "хлючевых отЕо-
шений" оргаIпtзлцlи ltдl€ найти lte удмось.
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1) полуqение необходимliD( лицоIвий и разрешеЕиli;
2) объем необходиi,lrйзацпокоборудовfiflrя,материitловдrlпостilнов_

юl опершцй;
З) наем соответствующей рабочей сlaпы.

Помимо барьеров Rхода каддый pbEloK, а зачастую и сегмеят рынка ха-
рактеризуется таким поЕятиам, как кllючевые компепешцш - хавыко, улlе-
|чs u свrва, леобхоа!мые Йя уmоаqавоi рабоlпы а ааю,о ры ке1. Сосаав
даЕЕьD( компетешшй специфичен для кахдого сегмента. Например, ес,lи
мы рассмотрим сегмент сФеры обrцественного пйтания в Москве так на-
зываомый фаст-Фуд, представленt{ый сетями "Макдона,lдс", "Ростик'с",
"Русское бистро" и иными, то ключевъ]ми компстенциями дalнного сег-
мента рынка окаrqпся:

1, Выбор местоположеншI (непосредствевfiо около станций метро или
на основныхI)анспортнъD(магистрzшях).

2. Концеп{ия комп,lекса блюд, отвечаюшая вкусам нескоJIью,lх катс-
rорий потребителей (чтобы увеличить общую посешаемость и поста-
раться создать равномеряую загрузку в течение всегодня).

3, НадеяO{ая сыръевая база (обсспечfiвающая стабильное качество
блюд).

4, Продуманнм система примечевия и 1прамениrI персоrftшом (обес-
печиваюцм ровный, доброжслательный и быстыll сервис).

Отметим, что мючевые компетеяции являются имсвно необходимы-
ми условиями ф}якционированй,t - они не гарантируют автоматическо-
го успеха фирме, но гарацтируюттоl что продукция фирмы попмет вди-

апазон приемлемого качества, т.е, возникнет возможяость устойчивого
нахохдения Фирмы на данном сегменте.

Очевидно, что для тоrо, чтобы ремизовывать свои "родительские обя-
занности! по отношеЕию к бизпесу, те. !ъелrтчивать стоимость входIщеrо
бизнеса. корпорачия долхна обла]lаlь \отя бы qастью навыков. }лцений и
связеЙ, необходим ых д,lя дrlнного рынка, Это и означает, что корневые ком-
петенцйи корпорации до.lDlо{ы хотя бы qастичво пересекаться с клюrIевы-
ми компетеяциямй сегментов рынка, Таким образом, мы получаем поня-
тче спрапеzчческой совлесmuмоспu корпорацчu u конкрепно2о бчзнеса,
копорм опреаелrлеll1ся пем, наска4ько uмеюцuеся у корпорацuч корневые ком-
еhенцuч совпаааюm с мючевьL|lч компепенцчlLмч аанно2о рынка.

Итак, определе н ие доступньLх д.rrя корпораци й ры н ков может быть про-
ведеItо в два этrlпа, На пqпо эmа е оIц)едепяются все рынки, чьи барьоры

1 В vаркепшовой лmератtре вмесю mрмияа .пючевыс коvпстсшIшl' часто упот_
ребшется терш llшчевые ФаФры успеtа" (key sDcces fасtоБ), Как прФшо. uюче!ые
факюрЕ ,спеха олродФт та на!более }слешш компаЕий и
озяlчают факторы] лриведшие ( особому успс\т нескольких фирм. Ках всякиЙ о!ошлыЙ
успех] его крайне сложпо лолlосъю воспроиззсоти, Во_первш, R уопсхе всегла есть Фак_
юр d)qайноmи- Во вторы Фичесхие }tловия, приведшие х!с-
пе!т В треъш, само мленпе "Oюсевых фаkторовуспеха" п п !звеспоm]qа(jпкам
рыпка означм, то пошореФе дапп дейсъrй сmвовшся обцN правшом, пj та@м
обрJ Фч, нс Mo}n бФьшс приводm к lнa lи епчой ко8llDепой вшде,
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1980 г среди 200 крупнейших мировых корпораций насчитывалось З4 конг-
ломерата, то в 2000 [ _ только 10.

Первыми на пуrь концентрации деятельности всryпили американские кор-
порации. На протФкении ]980-хгп распалисьи были приобретены почастям
такие крулнейшие конгломераты, KalK lП RСА, 'Sperry", cDc, 'Grеуhочпd",
'Goodrich','Uпiгоуаl'. Максимальная концентрация деятельности и избав-
ление от непроФильных активов происходили в авиационной, {омпьотерной
и элекгронной промышленности, а таюl@ в пищевой лромышленности и фар-
мацевтике.

Западноевропейские корпорации всryпили на пуtь концентрации своей
деятельности в 1 990_е гг Ломимо концентрации активов в отдельных отрас.
лях, факгически распалисЬ нефокусированные конmомераты, такие как ВТR
и "напsоп'.

Японские компании представляот особый слгrай. В струкryре яflонской
экономики проходит видимое различие мехду 'восходящими' и 'закатыва-
юцимисяl отраслями. Несмотря на проблемы японскоЙ эконо'мики, лидеры

вэлектронике и автомобильноЙ промыlt]ленности ('Сапоп', 'Fuiitsu', 'Ricoh',
"Toyota' и'Нопdа') увеличили своодоло на мировом рынке, соблодая стро-
гое Фокусирование. При этом происходила мехдународная экспансия дан-
ных корпораtц4й пуfем создания производственной базы за рубехом - в Во-
сточнойАзии и вСША, С другой сгороны, японскиефирмы, базировавчJиеся
в таких 'закатываоцихся " отраслях, какстмелитейная промышленность или
те(стиль, не смогли с€рьезно расширитьсвоо производственнуо базу за счет
зарубехных активов, и были выцйдены раэвивать свою деятельность в но-
вых отраслях наtионФtьной окономики,

Проведенное исследование такх€ подтвердило, что Фокусированные
компании отличаются болылей'хивучестью", ч9м диверсифицированные.
Так, в 1980-е .r 27% диворсифицированных корлораций среди ведуцих
мировых корпораций покинули лист из-за поглоцвния иtlыми корпорация-
ми или падения продах. В то хе вромя подобная судьба постиглалиtJJь 8%
среди аналоrичных Фокусирован н ых компан ий. В 1 990-е гr данная тенден -

ция была продолхена - мехду i990 и 2000 гп список ведуцих покинули 19Уо

диверсиФицированных и 8% фокусированных корлорациЙ. Среди наиболее
наглядtlых примеров приводится сиryация в элекгронике, где "Motoaola' и
"Luceлt' увеличили своодоло на мировых рынкахза счет€вропёйских конг-
ломератов 'Electlolux', Авв, 'дlсаtёl' и 'Philips',

Неrатйвное влиявие чрезмерной диверсификации стало настолько иэве-
стным, что был придуман слециальный термин - "dЁworsification' (дослов-
но уryдшение положения), описцвающий потерю стоимости и цудшение
полохения корпорации, следуощее эа периодом активных нёсвязанных по-
mощений1.

Относятся лЕ подобные рассуждения к россIйским корпорациям, если
ведущеЙ корневоЙ компетеяциеЙ мпогих корпордцпji в России остаются
"особые отпошеция"? По на]лему мяению - безуслоыIо. НетатI,вlплi эф-
фекI Еесвязаttfiой див€рсификации cTаJl 

'lзвестен 
Ее тоJIько меЕе,щ<ерzlм,

но и акцонерам. В конце l990-x гх и особоItно в наqме Ю.l в_ все бdль-

] arrct Д one Up on \lhu ýtrcet, New YoTk, NY Релgчiп Вфts, 1990.
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щую сумму 1,З5 млрд долл, С учетом того что в данноЙ форме предполага-
лось продать 16,5% всеfо акционерного (апитала ДФК "Система', ее обцая
капитализация составила 9 мл рд долл,

В 200З-2006 п, АФК "Система' осуцествила стремительное нарацива-
ние объемовакrивов, Если в середине 200З п ее суммарные акrивы состав-
ляли 5,5 млрд долл., то концу 2006 п они достиrли 18,5 млрд долл. Одновре-
менно были предприняты усилия по поддерханио темпов роста продах,
Поскольку мобильная связь в России sошла к 2005 п в стадию зрелости, осо-
бое внимание уделялось новым проектам в иных секrорах телекоммуника-
ций, а та(хе в микроэлектронике и недвихимости (см, табл.4,З).

' Таблица 4.З
основныЕ сЕктоР^ дФк "систЁмд' к l|| кмРтмУ 2оо6..

Прпрфт прIп
по овоФGп,. r соФlgгсftуrо_

це 
' 

п.Dшd 
'005 

д. %

5з79 25

IM5 60

39

200 у
16l 35з

144 Еб

Массовыс коммунrк5ций 66 lб

источtlик: gwýъtеmа.соm

В lv квартале 2006 п АФК "Система" осуществила ряд действий, свиде-
тельствующих о достихOнии зрелOсти корпOрации с точки эрения современ_
ных методов корпоратиаtlого меведхмента. В октябре была проведена по-
вторная покуllка собственных акций, Около 2% акций были приобретены за
2З9 млн долл. для обеспечения опционоадля высших менедхеров корпора-
ции, В ноябре 2006 п дочерняя компанияДФК "Система" - "Система-Галс" -
разместила свои акции на Лондонской фондовой бирхе на 4з2 млн долл,
Наконец, в декабре 2006 п она провела сдёлку подоведенио своего пакета в
"Связьинвесте" до уровня 25О,6 плюо однаакция, Более половины суммыдля
данной сделки (675 млн долл,) были получень, в качестве кредита от одного
иэ (рупнейших европейских банков - ДВN-АМаО, при этом условия креди-
та - lr8ОЯ плюс 1,2% - означают крайне высокий уровеяь надехности кор-
поративных заимствований АфК "Система',
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Примером подобI5D( рынков бьI]тI рыttок персоЕальных комIIьютеров в

яачме 1990-х гс или рынок услуг мобильЕой связи в Kolflle 1990-х тх

в обоих случаях (повышение теку-Iцей реIfтабельвости и повышение бу
дущих фшlztltсовых потоков) боьшое зЕачение lпvеет ej,lмocrnb рынха.

Емкосlь рьЕfl(а определяется, во-первых, опlоситФIыlым размером рыЕ-
Nа. Опмосаrпе.лылу'Й раз еррылrсс явJIяется соотЕошеЕltем общею размера
рынка й размера опIимaшьяьтх производствеЕных и сбыIовых операций.
Чем меЕьФе объем огItД'lМЫlОIО Р:lЗМеРа производства, тем более емким
по отношению к возможному количеству фирм выступаетданный рыIlок.
Например, в lороде с ]иIФтLllиояным ltасолеяием Ее может быть только од-
ного мебомвода, Соответственно, рынок х/,lебобулоЕrых изделий доста-
точно ве,пик для су]цествования нескольких фирм по производству меба,
Вторым парамец)ом ем(ости рыЕка выст}ппеr аафферею$rацл8 профmю,
Чем болъше настоящlD( Irllи мнимtiD( рамичий можяо наit,rи в товаре, тем
более емким лв,'lяется рынок. Ъкl на рыЕке парфюмерItи сосуцествуот
сотни марок и тысrFм вшIов духов, отличающихся аIюматом. Вместе с тем
суlцеств}'кrт рыяки, на которЕLч продукт абсолютно сmцдартизомя (Еапри -

мер, рынок лриродтlоrо газа)j и 9яачеlIие торговой марки ва таком рынке
ничтожноl.

Если "критические весоответствия!' исходят от мастей, яедовольньц

высокими социмьЕыми издержками от деягельиости корпорации, то па-

раметры лривлекателъности рынка и отрдсли мог}т быть совсем иными,
Здесь цам прlцется ювориlь об эNмо?ччпaжrlлч прочзооасrпва, т,е, уменьше-
Еии нагрузки Еа окр}Dкающую среду и о со4!мьвоЙ прuеп.пеп,оспц профк-
qш. Например, див€рсификациr( круЕнейшях американскихтабачных кор-
лораций в развивающиеся сц)аЕы и покупка пищевьD( предприлий связаны
имеяно с дitвпыми факторами ограничеiшrl развитtlrl корневого бизнеса в

"стране п!юисхождения" корпорации.
В отсlпствие серьезноrо д,tвления акциоЕеров и власт€й важвыми мо_

тивами руководстм корпорацrlи могут стать "слава" и "любопытство".
Когда превалир}€т мотив "слава", высоIý'ю привлеlатфtьность приобре-
тают так назым€мые мфпые'лlлц п|есtпuэtспOrе отрасJIи, прежде всето от-

расли высокlтх те)Фlолоrий. Когда провмир}ет мотив ".rпобопытство", осо-
бевно технолоrиsеское, привлекательньiмц становятся как раз самые
п sпресrпu:ж пыa оrпр аaпй с }старевшими базовыми технологиrIми! предост:в_

ляющие максималытый простор дlя эксперямеIflатoрства. Так произош
ло, например, с вывозом и переработкой бытовьD( оrходов. Во мяоIих стра
нах ддfllм отрасль быпа приватизирована еце в 1970-1980 х гх и быстро
оказмась захвачеЕа местной мафией ввиду ее высокой доход{осIи и ши

роких возможпостей для мовополиз Iии. Крlrrпfirc корпорлцпt ч}?мись
подобвой сферы, пока не Федились, что новые тфсIологии персработки

' особую ршо!UдяФь предфашт !ын@, яа коrcрых присrттвуют як вазIФе-
мые мар@ фlйцы - назваяи' марок, лочтй слвшсся с обоmqеш€м dacca продуктов,
Прrмер подобныt марок llаспирив" илп .кcepoкc". В Россш в l990-e п. ,дФ процесс
пФ!ешоФ Фаблеr@ подобпых совеrcш марок_ФЕiЦ. Цалример, шо "Жиryлев
ское" пересfuо бImсивояимом ''просто пива".
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Рио.4.1. При!лекgтельность рннка и ypoвa.rb со!пaдg|lrя
с корневыми хомпетонциямu

Перафрйlлые базвесьr, оказавшиеся в зоЕе низкой привлекательности,
но высокоЙ стратегической совместимости, представлrlют собой более
сложный сл}вай. С одЕой стороны, их перспективы развптliя проблема-
тичны. В то же времJI они ямяются своеобразным "балластом", придаю-
пJим устойчивостъ всей корпорации, Действительно, высомй уровен ь стра-
темческоi,t совместимосм означает, что в р}тияном рlховодстве данным
бизнесом не возяlд<ает особых проблем и, более тою, }пр,lвJlение данным
бизнесом треб!ет миrтиммьЕых расходов самого ценного рес}рса корпо-
рации - времени и внимания ее высшего руководства|.

й.олtюэцtнuе возмоllолмmu - ндиболее проблемttм зона развития кор-
порации. С одноЙ сrороны, оно преdспааляеп собоЙ зону Ma0cuЙanbцozo рuс-
t4. С др}той Фороны, никакие заклинаЕия яе смог}т отврамть высший
меяеФюrtецт корпорации от подобных амбициоэвых проектов. Мы можем
лцшь посоветовать вклrочать данныо бизнесы в I1п2IIiы развития корпора-
ции только в тех условиrц, коIда развитие корневьп бизцесов и вывод "бес-
пеDспективt{ъD(" подразделепий недостаточны для здq)ытия "критических
несоответствий".

lcM,| tурrов И.Б- Сlйый лрл.оцеявый ресурс Фирш, РаспродФевие рабосето в!емеш
рttоводиФей !осспйсRп предпрI]пй//Экояомш и орmяиздция про ]Фепото про
изФд(]ш- 2002. М 6,
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соФия базировалась на специФическом распределении власти в компании,
ryководители крупных подразделений, построенных по продуктовому прин_
lцпу, яросгно срФкались за увеличение бюмета инвестиций для "своего' биз-
неса. Они старались добиться максимизации производственных моцностеЙ,
а затем ухе решать, rде находить заказы, чтобы загрузитъ созданные мощ-
ности. Руковод4тели подразделениЙ имели не только большоЙ вес в компа-
нии, но и являлись оФициальными членами Совета директоров. Таким обра-
зом, Соsет дирекaоров превратился в арену битв по поводу того, какой
конкретный проект получит приоритетное финансирование. Все инвестиции
распределялись подобным образом, хотя формально суцествовал и общий
стратегйческий план l(орпорации,

Полохение началомеiяться, когда новый президент компании В. Ставро-
пулос принял на воорр(eние (онцелцио "менедхменlа, базирующеrося на
стоимости" (value Based Мапаgеmепt, vBM), В оонове двнноlо подхода ле-
хит концепция 9экономическойдобавленной стоимости', застамяочlая под-
чинятъ экономические р9шения эадачам максимизации фина(совой отдачи
от всего использованного капитма за весь l'хизненный циUl' существова-
ния бизнеса (проекrа)t. В соотв€тствии сданным прин|цпом бuли лерестро-
ены система распред€ления ресурсов и общая органи38ционная сФуктура
корпорации. Вмесго подразделений, лостроенных по реaиональному прин-
ципу и д€ЙсгвовавUJих практич€ски автономно',6ыло соэдвно 14 гло66льннх
сфер бизнеса, предстамявlлих объединение продуктов с обцими процесса"
ми проиэводства, единым конечным рынком и каналами сбцта. Кахдвя из гло-
бальных сфер бизнеса, в свооочередь, состояла из нескольмх'ценФов сго-
имости' - всеrо около 1 00 таких центров было в составе корпораl+lи к 1 999 п

Подобная струrryра пФволила уменыltить число звеньев управления. Теперý
лрезидента (орпорации отд9ляло от начальника цеха не 10, а только 5 уров_
неЙ управления.

Но самым больUJим изм€ненибм стало внедрение новых принципов рас-
лредел€ния ресурсов. Кахдый "центр стоимости" долхен был провод,лть так
называемо€ пубокое аналитич€скоб бур€ние. Каждый центр стоимости пред-
стalмял:

. оценку прим€кательнос,ти 0трасли;

. оценку конкурентной пФиции бизtlеса "доу Кемикалз';

. стратегии сотрудничёства и конкуренции, возмохныедля реализации;

. список необходимых ресурсов;. ключевце момеЕты tlеализации стратегий и возмохныеальтеряативы,

Весь анмиз проводился именно в предстаменной посл€довательяости
действий. Особое вниманиё уделялось оценке альтернатив. Гlриниммась
такý альтёрнатива, которая имела наивысший потенlиал генерироаания сто-
имости.

' Подробяо понrтпе экономическоil добавлеввой сmям(rФ ошсщо а ряд€ xopo rfix
пособ!й по эхоно'веской,Еорив лIя мевелreров, ншрш€р s ш.i ffай,46 И. Экояо-
мпка дл, меяецеDов. М.: ДФо, 1996.

r В сгдрой спФме бмо вполяе возмоЕо ст!оФ вдеmише заФды в хФ(дом т€рря-
mришвом подразделеш, без rчета возмоюою Мшроваяш и оптwашо.о !азмера
мощIl)Фй. В рсзуБЕft вмеФо одФю крупною моrли посfрис 3 яебом завода! ш,
дяЙ в коФрц мел бол€€ вясоше издержкr производ(]@ Е,бшqIую мощrосъ по
сравп€ш{ю с потребпостями отдельно взятоm реmова.
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Есгь ли общие закономерности выбора формы реализацI-tи проекта ди-
версифrкации? Стратеrическая теория подсказывает с]lедIющее решение
проблемы {еr, быше спраmеzчцеоом coqфeclllllJlloclflъ, пPJN бо!lьч!е основа-
паЙ ам rорпоIюцuч вмючаrпьс, в п]юеlсrп п!мпо2о 4rrrо. Данное правIrJIо кор-
рекlируеlся с учеrcм соо1ношениrl приведенной стоимости проекl а пол-
Itolo цrtкда и перостройки существующело бизнеса с ]лrетом стаIцартов
корпорации (табл. 4.4).

таблица 4.4
ВЫБОР ФОРМЫ СОЗДАНИЯ НОВОГО БИЗНЕСА

Прi!еде{ а сmfrщl прф
no сршпепш с лередщоI б[зпФr лод сrц€Фrфщll. rcрповfuш€

фrцдrрN

ýе
tZ
9_Е

рй

63

П proopeтcвnc лrцсlвий

развятие собствеfiяо

развятие собствсяяоп

4.6

оцЕнкА суlцЕствуюlцих БизнЕсов
КОРПОРАЦИИ

Все вышеприведенные расс}.{(цеЕия касiцись выхода корпорации на
новые рынки. Мехду тем периодическому пересмотру подлежат и суще-
ств},юшие в корпорации бизнесы. Такой пересмотр становится абсолlотEо
яеобхоltимым в условиях значитольньп "ц)ити.Iеских весоответствий".

В осцове ],tногочислеЕных моделей оцеtlюl так яазываемого текущоrо
портфеJш корпорации (состава существующих бизтiесов)лежатпараметры
относитеJIьЕой щ)ивдекательцости рынков и эко[Iоми.IескоIо положония
бизнеса'. В саlдDa раЕцDa модеJlяL Еапример! в Бостонской мац)ице "кош-
ки - коровы собдсп звезды" параметром привJтекатеJIьЕости слркили
прошлые темпы роста рынка, а цараметром экономиrIескоIо поJIожениJI
бизяеса - его доля рыIlка опIосительно крулпейшеrо коякп)еЕта. Доволь-
но бысrро выясt{илось. что прошлые темлы росга не ,IвлrIются гарантиеЙ
flродолжен ия успешноrо развития оц)асли, а относительная доJIrI рынка lte
mранIир}tт автоматически устоj'iчивого положения компании2.

' ,}8еуr. corpoвtc Stвtcaiб (Ibftfolio t\4odeb)- t'ndon: lnЁfiatiolal Тhоmюп РчЫЬПеr. 1997,
] В дсйствитФ ьности имест , а абсоmтffш доrя ръiяка. В ,t

ловиях высокой та(жв(]@ сп!оса и нмм ш€н!м€й }9юйсвм вIftда Фирш от
мояопопш эФФеюов (лцерсво по цеяш, диктлт по rаsmу) ваФаФФ при долс
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са, так и яаJIrчйя перспектив развifгия. Действительно, при выигрышЕом
сочетанйи !(качество 

удельные издерraки" бизнес может вьцержать лю
бую цеяовую войну, и] следователыlо, д€lвJIение конк}Фентов на нею весь-
ма оIраltичеЕно_ Более того, подобЕьтй бизЕес может сам Еаý€чать более
Еизкио цены на томры более высокою качес"гва, он имеет ш:lнсы }aпр:lвrlrtIь
объсмом пIr€льявляемою спроса и довести сIц)ос до опги ммьноm }aроыlя, т,е.

доуровЕя, оfuспечиваюцего наиболее эффеt<Iивную загрузкумощ{остеЙ',

ИнФорпацrя к раз ычленвю 2. СТРАТЕ]llЧЕСКОЕ ПОЗИЦИО-
нироaАниЕ и рЕзультАтивность соотноlлЕний "кАчЕство _
ИЗДЕРХКИ" В РОССИЙСКИХ КОМПАНИЯХ'

На основе упоминавшегося проведенного обследования 1600 российских
промышленных предприятий мы смогли опредвлить, как аIютt!очефG Вха-

чество - уделыве ,qерж(r" gлияет на экономическое полохение бизне-
са,

Мы предлохили определение стратегическоrо типа фирмы пуrем оценки
трех исходных переменных (показателgй):

. уровня качестваi

. уровня цен;. уровня удельных издерхе(З,

Исходные параметры типологии рассчитывались следуоцlим образом:
. Дя опрбделения уд9ль ных uздерyiек п цен на лроrlt х4rrо руководите-

ли предIриятий дали оценку (по пятибaмльной цJкале: 1 - намного нихе,
чем у конкурентов, З - уровень цен/издерхвк соответствуетаналогичному
показат€ло у конкурентов.5 - намного выше, чем у коякурентов)собствен-
ных иц€рхек и цен ло отношенио к иэдеркам и ценам их конкурентов.

. парамеФ (ач€сrво был олределен как лредставления руководителей
предприягий об уровне техничоских уаракгеристик продукции, налФквн-
ности системы сбыта и уровне " раскрученности' торlовой марки относи-
тельно характеристик конкурентов {по пяти68лльной шкалеi 1 - намного
них(ё, чем у конкурентов, З - соответствует уровно копкуреfiтов, 5 - на-
много выше! чем у конкуронтов),

Кахдое из основtlых сочетаний "цена - качество - удрльные издерхки"
было рассмотрено отдельно.

1, Если удельные издерхки предприятия превышают или соответствуют
среднеотраслевому уровно, а значения параметров цена и качество -
нихе, чем в среднем по отрасли, то мы относили мнное предприятие к

ЕоФ меrcя критячфш. Прсвышение дrmою }ром вед€] к сбоям в рабоIе в пФре
каqесва вшI}с@ ой пDодухлии (охазываеrм !tлrт),

r С !спфыоением цатери алob ФФьп: Гурков |I-Б-, Дврйооо Е- ld., Т!бмов В.С, Кояку-
ронтоспособ.оdъ в пяномциопосtь росс!йсш промь.шr!еIlш предФIiпй: lшмо-
сsяз! и шиянпе .осrцарст!епой экоqоr@еской лолитлк, (по резуlшш маФоФго ол-
роса руководхФей проriФенш п!едпрштиП)// Волросы экоЕош, 2005, М 2,

r БмФ подробЕо пршlдш поФроон!я fiратег}песRп шов @ ФЕове парамстров ков
кlреt]reпофбнmи описан s кн,: Лрl od И 6. Стра ЕmфOй менедrмен. орmниъLm,
2-с изд. м,: Теис, 2ци.
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Таблица 4,5
РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЙ ОСНОВНЦХ ОТРДСЛЕЙ

Компании-"анализаторы", имеощие крайне выгодное соотношение каче-
ства и издерхек и продаоцие продукциlо л0 высOким, но аде(ва ым ценам,
полностью отсуrствуют в лесной промышленности и крайне ред(и в ряде дру-
гих9кспортоориентированныхотраслей. В то хе время высока доля 'анмиза-
торов" в машиностроении, пицевоЙ промышленности и в сгроЙиtцустрии.

Наконец, наиболеединамичныйтип - "проспекторы', наличествуетво всех
обследованных отраслях, Их особенно много в онерге,тике. Оruетим, что в энер-
rётикеt а ft оке в легкой промышленности! достаточно вели( удельный вес !!про-

спекгоровс высокими издерхками". Если в энергетике это мохет быть свяэа-
но с rcсударственяым реryлированием тарифов на электроэнергио, то в легкой
промышлённости продажа высококачественныхтOварOв по низким цеяам мо_
хет свидетёльствовать о степени конкурентнOго мвления на отрасль.

Соотношёние уровня цен и издерхек является достаточно надехным ин-
струментом для лредсказания прибыльности бизнеса и общеrо экономиче-
скоrо положения фирмы (табл. 4.6). ДеЙствительно, максимально устоЙчи-
вое экономическое полохение было заФиксировано для 'проспекторов" и
"анмизаторов", а наихудшее для "аугсайдеров" и 'монополистов с высо-
кими издерхками". }ги хе два типа достиrают наивысшеи загрузхи мощнос_
тей, Отметим, что по еще одному параметру, харакrеризуощему не только
текуцее положение, но и перспективное благополучие фирмы параметру
обеспеченности заказами, особенно благоаолучно обстоят дела не только Y

ПО СТРАТЕrИЧЕСКИМ ТИIlАМ
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эюff омяссФе пФоremе бiз*ес1
(смпошеrпе мsесп, i уд.j.м ,здсDхеI)

Рис.4.2. Матхца корнев*х компетёяций и охоllопичёGхоrо полох€gиl
бизнеса

корпорации (а еrце точяее, на ш€е ее руководства). В отлиqие от "баJrпас-
та" на рпс. 4.1 бияесы_"хомугь1' помощают Ее тоJIько ресlлсы корпора_
ции, но и BpeM,I ее высшего рtководства. Действительпо, ддя высшlD( ру-
ководптелеЙ (орпорациЙ заЕиматься проблемами подобных бизнесов
"пртивло, но привычяо". Кром€ того, в подобные бизнесы удобttо "ссы-
латЫ' особо ремвых менедкеров - }tпех tд( действий будЕI зазисеть от оОь€-
ма ресурсов, вюкатьD( из корпорации, зато повод ди увольяеЕия как Ее-
справившегося вайдется все!да,

Би3несы, омрактеризованные как "ловушка стоимости" (value trap),
представляют собоЙ самыЙ опасвыЙ ак!ив корпорации. ДеJIо яе только в
том, чтодllЕItце бизнесы яыIяются следствI]tем успешяой реitJIизации "ил-
люзорвоЙ возможяости" и таким образом подтмкивают корпорацию на
дмьвеЙпме несвязанвые поrлощеяия. I}авпое заключается в том, что
присуIстзие подобвоrо бпзнеса в составе корпордши неr!збе)сло разру-
шarет общекорпоративttые корtlевые компетенцшl Именtlо в подобных
бизцесахгпездятся "эФфективные работвики, rre разделяюrцие общекор-
порамвные принццпы" (см. пример 7 из гл, 2), Лри этом еще )Фрошо,
ecJI{ подобrтьтй бпзнес финаtlоово автоllомея как в Itлlше тек},щеrо обо-
рота, так и в плаitс развцтия _ тогда между руководством бизнеса и руко_
водством корпоDацшл обычЕо заключается "пакг о кевмешательсlве во
вн}преняие дела". Гораздо хрке ситуации, в которых для развития подоб-
ЕоIо бизЕеса т1rебуется привлокать общокорпоратI8IБIе pecjrpФl. Во-пер-
вых, р}rководство корпорации окaшывается не в состояttии до.JDкнIIм об-
разом Еетолько прокоllц)о,пироватьиспользовдiие выделенЕыхсредств,
но и понять обосIlоваЕность caMolo объома зrqвюI на инвссIициrл ца
9то Ее хааmет компет€Ецйй. Во-вторых, руководство бttзнеса, добивмсь
приориаепIото фиI{ацсировzlния cBoID( щ)оектов, IIaIII{EaеT созIlательно
разрушать корЕевые компетеЕции материtIской компании, доказьвая, что
"все !fi лlаffя, Jмеяия и связи IIи.IеIо Ее стоят, а IипIь мы зЕаем, как
деJIать деЕьги". Проходит IIeMEoro времеЕи! и корпорfiIия теряет свои

iЁэЁ9
ёеЁЁЕ!.Ес!gЕЕiЕ
9ЕЕа:
(J9 i;
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Рис.4.4. Вsриaнтч оцеяш портфёл, бизнбсо. юрпорациl.
"А!rапрgдприятиg llм€ни Е. Г. Мохрого' (пример условный)

жкц выr(ода, а зац)аты, которые н9возможно вернугь при перепродаraе,
банкротстве I4IIи лиIсиддц,rи бизнесаl . Др}тим аргументом для сохране-
ния подобцото бизIIеса в составе корпораци|I являе,гся плюцвоlсrпвеr!наr|
еuцерzа, - досt''женvе суммарI{о меЕьших издержек при объедиЕении
смежцых этапов техяологической цепочки в составе корпораши. Подоб-
ное обь€дияение рaвноо,грасловых, яо технолопItIески связанню( бизне-
сов имеет еще одfiо обозначение - вортикальнм интец)аlцlя, и явJиется
продмеюм изlожеЕIпя сJIедующ€й Iлавы даЕпой кнйм.

|В млоязящой ущш€яческой литературс подобше издорже поп}qщи обозначе-
яие "ýчпk соýý" _'угонувrлrr€ ,здерк".
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цествуюших би3несов, В максимальноЙ степени 9то относится к бизне-
call-"xoMl'IaM", а таIске к тем бизнесам, которые уже длительное BpeMrI '!Ha-
ходrtтся на врaDкескоЙ территори и'J (см. рис. 4.2). Более то.о, п ри измеЕоfiии
крtттсрисв портфстя в категорию "хом}т" r1 "Bpa,KecKall территория" пере-
мсщаются бизнесы] располагавшиеся в зоttе относитаIьно привJtекатель-
ныхрынков (соIласностарымтребованиям), Соответственно, при&r1ека-
тсльность лодобных рынков обычttо слlи)кается.

Итак, мы прежде всего покидаем зоны "иллюзорных возможностей"
(см. рис.4.1) и "врфкескую территорию" (см. рис.4.2). В лробл9матич-
ную ]ону попмают и ('ловуцtки стоимости" - в отс}тствие необходимых
"родите]lьских способностей", мы все равно нс можем извлечь из данных
услешItьLх celllleHToB нашей корпорации необходимые текуrцие финан-
совые ресурсы,

Прrмер З, РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ ПОРТФЕЛЯ КОРПОРАЦИИ "ЮНИ"
лЕвЕр"
На протяхении 1990-х гг англо-голландская корпорация "Юнилевер' стала

подлинно "глобальным универсамом" - она оперировала на пяти континентах
и владела ]600 mобальными, региональнь]ми и локальными брзндами в обла_
сти продуктов питанияl средств личной гигиены и уборки дома, Корпорация

стала второй в мире по продахам пакетировавных продупов литания (после
"Проктер эндГэмбл')и третьей в мире пицевой компанией (после "Нестле" и
"Крафт Фудс"), Несмотря на успешное в целом развитие (с 1985 по 1999 п от"
мча на капитм увеличилась с 11 до 220lо), акционеры были недовольны как
облими Финансовыvи резуль-атаvи, та< ,, дllчаvикой стоимости аl?ций rop-
порации, Руководство корпорации выдвинуло лрограмму 

gпуrь 
к росту". О6-

щей цельюмнной программы было достихение уровня операционной ронта-
бельности к 2004 п до 160/о (против 11% в 1999 п)1 ехегодный рост продах на
5-6О/о и рост дохоlи на акции более 10% в год,

Программа "П}ть к росry" состояла из трех компонёнтовi
. изменение орlанизационной стру\гуры
. реструкryризация портфеля брэндов;
. упрOщение и рациOнализация системы поставок,

Орrанпзацrонная струхryра была преобразована в гибриднуо продук-
тово-регионмьнуо струк]уру. Корпо|]ация была раэделена на два "дивизио-
на" "Пищевые продукты" и "Продчкты личной и домашней гигиенЫ', Ках-
дыЙ иэ дивизионов делился на пять регйональных группl,

Рецuоналllзацuя лортФеrя брондов признавалась ключевым элементом
программы роста, Предполаrалосьоставить в lФрлорации 400 брэндов из ймев-
шихся 1600. Данная ориентировка объясняласьтем, что ]000 брэндов корпо-
рации приносили в 1999 г лишь8% общихлродм, Предполагалось, что к2004г
ведущие брэнды составят 95О/о оборота корпорации (75% в 1999 г).

В 2000 г "Юнилевер' продал 27 брэндов, пол),чив 642 млн долл, дохода,
Продажа брэндов при вела к перестройке системы проиэводства, "Юнилевер"

i Еtrи l l ь!v оfrгlось улраЕленис олсрацияш ю!порации в Дфрrкс в странах юшсс Са
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ламу, в то время как !ПрокIор энд Гэмбл' тратит на рекламу 20% своих дохо-
дов, при этом значительно большая пропорция средств идет на рекламу по
телевидению. Новое руководство "Юнилевера" считаеI что в прошлом кор-
порация слишком бысФо пытаrrась избавиться от своих проблем, просто про-
давая невuгодные бизнесы и брэнды, Теперь ставится заддча "ревитализи-
poвaтbi часть существуоцих брэндов, заставитъ их работать на наиболее
модных сегментах рынков,

4.7.З. Определенхе цены отделения избыточных элементов и
объема ресурсов, генерируемых остаюциilхся бизнеGамп

Итак, "объекгьi на вражеской территории", "хомуIы" и "ловушки сто-
имости" оказываются первыми кФцидатами на отделение от корпорации.
С "ловудп(ами стоимосги" обьтчно особых проблем не возiftме,I - поку-
патели на подобные бизяесы Емодятся бысто. Ликвидация бизнесов "па
врaDкеской т€ррmории" можеt создать дополнлlте.пьЕые проблемн корпо-
рации в виде вопросов тудоустройства их рабогников, но с }л{етом сма-
дываюrцrD(ся в Россllи пропорциЙ межд/ стоимостью тряа и KaIIиTllлa, про-
дажа даже по остаточной стоимости промыц!пенпою Фьекта обычно во
Mнoro рalз превышает расходы яа более чем щедрые выrФдные пособия
}ъольяяемым работникам.

Ликвlцация "хомугов", как правило, предстrlвJUIет нмбоJIьIдие слож-
ности. ВьтсокаJI стратегическая совместимость подобных бизнесов озяача-
ет, чю частъ пllших KoptIeBbп компетенций воЕпоIцена в дмtlъD( бизнесах -
KllK в производственных мощяостях, так и в знаЕиrп, р(еяlUп и смзrп пер-
совма. Главвм задача - заблаговременный "вывод" из подобЕою бизяеса
техяическойдоцмеrтaации и наиболее цеfi ноrо персонмаl.

c),r,{Ma доходов, IшаЕяр},емъD( к получеЕию при реаJмзации изб!,почItых
бизЕесов, ЕIrюс оцевка объ€ма финансовьп рееурсов, геЕерир}€мых в бли-
жайцIем перцоде остающимися бизЕеоами, ,i составля€т (в Irд€це) объем
"бюдкета диверсшфикации" вашей корпорации. ПрIt этом сто!д прIцер-
живатюя коЕсермтцвЕых оценок, прц.Iем пе тодько в отношении продФк-
Еой цекы бизцесов, Ilо и в оттiошеt{ии прибьLrтьЕости сrществ}тощтх биз-
н€сов - при всякой кр}цЕой перестройке корпоратизrrого портФсдя раст}т
опасеЕия за свою судьбу менеджеров "остающt{хся" бизI{есов, I{, соответ-
cTBeItIto, откладываются "прорьввые" проекты, иlчtеюulцс высокий по{ен-
цим прироста ре нтабеJшlости.

4.7.4. Определение привлекательных сфер деятельности

Когда отц)еделеIБI хотя бы самые общие парамеq)ы "бющета дверси-
фш.аIцти", необхо,щrмо установйть привпекате.]тъЕые сферы деятеIьности.
Осноы{ьп{ ЕЕсц)р{ентом лпя этоrо признается так ЕазываемiUI стратем-

!ВотlrrмеФсгryацйя в "ВищяеФм саде" A,t], Чехояа. есля в продапном Вами бйэве_
се Вы "9бш Фврса", то ЕрЕуъся я вызволm его будfl осеЕ шопо.
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риlчьною выбора "в поJIевьD( условиях" оказываIоrcя беспоlел*дд1 Ос-
rаеrcя ToJTbKo одfll въD(од:

1) оIФеделггь тлаыrьтй параметI), характеризуюп{ий "криlтческое ко-
соответgгвие" (например, теМтrыроста продаж);
оцеrrr,iть временнбй период j отIryщеЕЕъй менеммеIIry корпордIии
на JIиквидацию "(ритического яесоответствия" ;

посlроIirь едикьй показаl€ль 9ффекIипrоспr дш возможных нalправ-
леIflцri диверсифймции (например, ожидаемый прирост продzж за
,три буд}щих Iода tla оди]t рубль приведоЕ{ъD( капиталовложеIтий).

Да,lее по посц)оеяному едияому парамету сраввиЕаются все возмож-
ные натц)амецЕrI длв€рсификации. ПриведеЕный Еамlt прием позволяет
построитъ очередlость действйй корлорации, в том числе и порядок "пе-
реброски" ресл)сов прй Ееудsче одною проекIа Еа след}aющий по очеред-
яости лроект. Кроме тоrc, сформулированный едfi$о1 парамЕгр доrжея
действовать мк ориеrIтцр Еа цротяжеЕии, по крайней мер€, срока реали-
зации самого корогкоrо из предлаfаемых проекrов дDrэерспФикации, Это
позволяет при обнарухении ЕовъD( возможяостей и tРормуJDФовке Еовьц,
более выrодныхпроекгов оперативно пересматриватъ приорmстность от-
делъЕъD( паправлений, н€ ломм всей системы статегическоrо развитl,tlt
корпорации.

4,7,6. ОпрЕд9лэниэ уровня "родительскпх способностей'!
по отноlлэниlо к выбранному направлэнию деятельности

Когда опр€делея!t осЕовIiые направления диверсификацrи, ставlпся
задача "вачерно" определrtть уровень стратегйческой совместимости но-
вото бпзнеса с корпорацией.

Первым делом след!Ет }ставовить возможяости корпорацшt по "извл€-
чеlптю стоlо{ости" - общие компетенции по коltц)олю бизнеса и возмож-
яости распростrвЕить общекорпоративЕые стандарrы вцуФеrfi его Финан-
совоrо и управjrенческоrо у{ета на область Еового бизнеса. Еспш стру(I}ра
издержек новоIо бизнеса Ееизвестпа (а так ояо чаще всето ц бываgт), то
целесообDазво устацовпть рубежцые точки конц)оJIя по вромеЕ}Iым ивтер-
валам - I кварmл про€кта, Il roapTм проекта и т.д_! - IIезависимо от степе-
t{и соблюдеIшя исходIой сметы,

Следуюrцим ,mпом явпяется решеI]ие относйтельно выбора р}r<оводи-
теля нового н:tпраыIения деятельности - назначение из существ}rющих
монедкеров корпорации или цриглашение меяедкеliа "со стороны", Не-
обходt{мость щ)иглашения менеджера "со сторовы" дя расIФупол новоIо
напрtlмония яц,IJIется косвенным, Ео очепь ваjкIlым щ)иýlанием того, что
с]пцествующ,lе'родпеlъсLаI€ способности" корпорации по соц,шию сто-
имосш дш ttового бизнеса миЕимальЕы.

Последflп,l прдсичоским этапом определения и)овtlя "рощпельсIоd(
способносrей" m,lяется выбор канмов коммуникаций мехду новым на-
прамФ tем деятеJIьяости и оста,тьной корпорацией как ее пта6-Iсщпи-

2)

з)
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глАвА 4

4.7.8, Формулирование проекта диверсификации

Когда напрамение и форма диверсификацшl корпорации оцределены,
наступает черед формулировltrI Iц)оектадиверсифшaдщ-r. Вкраще Форму
лйровку проекта можно разбить на след},1опIие этапы:

1. Определение общеIо риска проекта,
2. Оценка стоимости проекга,
З. ОпределеЕие формы утцав9теЕия llpoeкToм,
Общий риск проскга определяется 1 прежде всеm, степенъю новизны для

фирмы ocIloBKLD( парамеIров направления диверсификашти - продукта,
рыrIка и те)о{ологии (табл.4.8).

Таблица 4,8
СХЕМА НАРАСТДllИЯ РИСrlA ПРОЕКТДДИВЕРСИФИКАЦИИ

ПрLuаанчe Плоlносlь дu вкr соотвсrствует ст9пенl{ отяосисльяого пяска просft,

П epeмeuleн ие из аер)Otего левого }тла таблицш в правый нttжвий харак-
теризует нарастанце риска дивсрсификациоЕвой статегии.

Оценха споамос пч пDоекпа

В соответствии с ростом риска проекта мы, во_первых! можеNt сравнитъ
ожидаемt'ю доходность разпичных проектов| и, самое глаRное! оценитьточ-
вость первоначал ьн ы х "прикидок" отt{осительно цены лроекта. При этом,
чем выце риски. теv H}lжe,lo!,Hoc]b первоначальной оценки стоимости
проекта! независимо от Формы elo ос1,1цеств.rlеlлля - развития собствеЕ
ной базы, приобретения лицеI]зий IUm поlýпки юmвой фирr,rы. Как только
мы отходим от традшIиоI+fi;п для корпорации цродlaктов, рыЕков и 1txнo
логиЙ. мы вступаем в зону так называемоfо пrновациоIfllоIо Фшlансиро-
ванш, в котором деЙствует правил о " +20 % ". Это означает, что если проект
оказывается Еа 20% дороже, чем предусматривалось изначzlльно по опти-
маJБному варйанту его ремизации, то фирма нzlходится на высоком }ров-
яе организацйи и финансового контроr,lя.

rСогmсло обшеij мстодолопи !праыевхя !искаvи, cv,, наприvер, гл. 24 "Упралевле
рпском" в кн.: й,равlепие сол!смсявой rcмпаяией / Под ред, Б,З, Мшнера. Ф, Л!са, М,:
инФрА v, 200l ,

Трахиurо!tый дл, фирмы

Трди Uионяый пля Фипмы

Традяционtа, лля Фир!ы
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l) целъ орйвлзации проекrа;
2) его основные задачх;
З) персоItаJьный состав у.tастников подразделенйя;
4) cpolc.l выпоJпlеЕия проекIа (минимiчlьньй и максимальный);
5) основные этатIы выпоJIнениjI цроекIа;
6) объем фш{ансированиrl проекта в целом и по этalпilм;
7) полномочия по расходованию средств цроекта;
8) формы и методы отчетности по ходу Iц)оекта и по elo завершении;
9) критерии завершения проекта и основные показатели успеха (не-

удачи);
l0) формы персонаJыrой ответственяости членов подразделеllия зir ре-

зультаты проекта;
1l) меры стимулированиrI rиeнoв подраздеrения по ходу Iц)оекта и по

elo завершеltию.

ОсновкЕ,пдl выrодами в}ry'lреюйх подразделений выступают: возмож-
ность полноm сосредоточеЕи,I специыlистов яа проблеме; их бо,тьшм заин-
тересованность в результатм проекта; большм операти вность при решен и и
возникающих проблем; возможность контроля со стороны руководства
корлорации за ходом проекта; большм точность плаЕирования и анaциза
затрат по проекryдиверсификации. Недостатком в!гуФенЕих подразделе-
яий выступает отвJIечение ценных специаJIистов от ияых задач и проектов.

Дочер|я, фар а - распрострапеннм форма диверсификации, особеЕ-
Ео при выходе ва зарубеяоше рыякхL, Создание дочернеЙ фцрмьт связано,
прехде всеrо, с желанием отраяичить сферу риска диверсификации новы-
ми операциями, пе дотtустить повышеЕиrl риска основной деятельности
фирмы. Основными выrодами от ремизации проеюа в виде дочернего об-
щества выст},пает повышение операмвности примтия рецений, возмох-
Еостц привJrечения кредитных средOтв без снижевия устойчивости фиЕан-
совогосостоядиrI материнскойкомлании. Недостаткомредмзации проекта
диверсифимlши в Форме дочерней фирмы выступают сло){G]ости по пре-
образоваЕию общества после з:lверrцения проекта. При этом преобразова
Еие общества в сrryчае успеха проекта (переход от закрытою к отцрытому
акционерному обществу либо приобретение общества материнской ком-
паЕией) оказымется болео сложньJмJ qем преобразования в случае неуда-
чи проекга (продажа, банкротство или лиKвиддIия).

| Так. налDямеD. оDтаяизовавьт заDубеЕые пDоеxп ОАО "ЛУКойл"
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Дя создания патентованных лекарств н\DlGы масштабные исследования.
Ведуuце фирмы выделяот на Н ИОКР от 1 5 до ] 8% своего оборота. Из 1 00 тыс.
ноаых активных веществ в конечном счете создаlотся от 10 до 20 лекарств.
П ри этом 65-75% общих расходов на НИOКР состамяют издержки на тести -

рованиелекарства. Лока залатентованноелекарство не вышло на рынок, оно
считается'нaцодящимся в трФопроводе".

Производсгво в фармацевтике принято разделять на производртво акrив-
ного вещества и таблетирование. Производство активного вещесrва обычно
центрмизокtно. Гlроцессы, задействованные в выпуске активных инrредиен-
тов, очень слохны и требуют тщательного контроля для поriг]ения продукции
оговоренного действия и чистоты. Таблетирование, наоборот, зачасryо лока-
лизовано, чтобы достигатьtоответствия местным требованиям купаковке.

Маркетинговые расходы занимают от 18 до 25% обцих издерхе(. Слох-
нOсть в маркетинге лекарств, продаюцихся п0 рецепry - невозмохность их
прямой рекламы, В реэультате приходится действовать через медицинские
ассоциации и страховые компании, добиваясь более частоголрименения
рецепта на лекарства олределенной формы.

Высоше расходы на НИОКРи ключевая рольсбыта и маркетинга заставили
большинство ведущих Фармацевтических компаний принять одну из двух мо-
делей ведения бизнеса - 'властелины цоровья' или 'властелины болезни',
'Властеливы цоровья" - компании, которые произвомт патентованные ле-
карства прапически для всех слtчаев хизни. На глобальном уровне только Э-5
компаний могугреалисгично рассчитывать, что войдуг в эry (атегорио, "Влас-
телины болезни'- компании, ставяцие цел ь зaцватить доло конкр€тноrо рын-
ка, премаrая лекарства в четко олределенныхтералевтических областях.

Фармацевтическое подразделение БАСФ "Кнолл Фармасыотимс" имело
в '1994 r оборот 1,8 млрд марок. Из этой суммы 70% приходились на лекар-
ства, не зациценнце патентом, Ключевой терапевтич€ской областьо'кнолл"
были сердечно-сосудистые препараты, Кроме того, вылускались противовос-
палительные препараты, лекарства для захивления ран, Около 250 млн ма-
рOк суммарных продах приходилось на активные ингредиенты для других
производителей, которые занимались их таблетированиом. Ключевыми ак-
тивными ингредиентами были коФеин, теоФилин, эфедрин и ибупрофен, По
эlим товарам *кнолл" эанимало серьезные рыночные позиции, и его доля
рынка варьировала от З0 до 60О/о.

Стратегическая проблема фармацевтического подразделения БАСФ была
сформулирована следуощим образомi "Мы слишком малы по глобальным
стандартам, слишком многие лекарства не эащищены патентами, у нас скром-
ный эадел патентованньх лекарств ", Решевие ло суги дела сводилось к сле-
дующему: поглочlать или продавать, Хотя продаха бизflеса былаабсолютно
ремьноЙ в 1 9И l., tчитывая тенденцию к поглощениям, продемонстрирован-
нуо большинством ведущих конкурецтов "Кнолл", спорным представлялся
вопрос, смохет ли БАСФ получить эа него хорошую цену. Более того, боль-
цая часть остальных видовдеятельности БАСФ имела более ниэкие возмоr(-
ности роста продм, чем "Кнолл', Таким образом, было принято принципи-
альное решение- искать крупный объектмя поглощения,

Послетого как было принята ориентировка на поглоцение, значительные
ресурсы были ваправлены на то, чтобы отобрать и оценить потенциальных
партнеров. " Кноrlл' сФормулировала пятькритериев при поиске под\одяще-
го канд}цата на поглощение, В табл. 4.9 лриведены эти критерии вместе с
предпосылками по ловоду кандидата,
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решил в 1994 п продать "Бугс фармасьютиклс', Он хотел сосредоточиться
на прибыльных лекарствах, продаlоulихся без рецеmа, вместо того чтобы кон-
курировать с fигантами рынка лекарств, промющихся по рецепry

"Бугс фармасьотиклс" cтajra основной цельо для "Кнолл'из-за совмес-
тимости их продукции, адекватных проекгов в трубопроводе (один клочевой
препаратбыл близок к регистрации), отличного регионального совпадения и
привлекательного потеяциа,iасинергии. Прехняя консолидация отрасли по-
казала возможости для рационализации функции исследований и разрабо-
ток, "Кнолл'и'Бугс" в совокупности имели 26 производственных плочlадок.
Кахдая компания располагала сбытовиl(ами в странах, в которых они рабо-
тми, и определенные административные функции дублировались в США,
Команда планирования интеграции начала изrlать, как можно извлечь сто-
имость из слияния двух компаний,

9 ноября 19И п 'Бутс' и БАСФ пришли к соaлашению об эксклlозивных
переговорах по покупке, Окончательное соrлашение бмо достигнуго З 1 марта
1995 r

В начале мая 1995 r Торлеф Спикшен, главный исполнительныйдирёктор
"Кнолл", определил задачи бизнеса послеслияния следуюцим образомl

1 ) увеличение объ€мов продф( существуощей продукции,
2 ) ускореiие выведения на рынок хизнеспособной продукции, находяцей-

ся в трубопроводе,
З) одноврёменное достихение сокрацения издерхек по всей компании,

особенно в сфере производства.
'Кнолл' признавма, что успех в этих трех областях зависит от способнос-

ти компаниидобитъся интеграцiи и сотрудничвства нового персонalла. Спик-
шен признавм необходимость быстрых дбйствий дяхе до тоlо, как заверчJи-
лись переговоры ло слиянио. Он лринял решениео соэдании дви струкryр,
чтобы обеспечить гладкуо интеграцио:
. Копrпота N) руцоЕодст.у слrlянцом |мецеf Steering committoe, MSc),

Он состоял из старчJего мвнодхера и 'управляюцего переходом', Они
реryлярно всФ€чались мя того, чтобы разработать обцио праsила сли-
яния и наблOдать за процессом интеграции, а таюке назначали чл8нов.

. комuтеtа по раалrзацrо елеянrя \Melgel мапаgоmепt committёe,
ММС). 'Управляlощим переходом'стал доктор Шолмейор. Он принимм
активное участие в оценке слияния и в лереговорaц с'Бугс", и для инlег-
рации окаэалась важна преемственность, Доктор Шолмейер так объяс-
нял своо роль: 'управляlощий переходом - как пастух, когорый эащичи-
ет своих овец днем и ночьо и сбивает их в единое стадо! двихущееся в

одном и том хе (нужном)направлении".

Решения по ловоду интеrрации функций продаж и НИОКfl а та(хе закры-
тия и рационализации заводов были вФкнейшими приоритетами для Msc.
БАСФ смоaла подготовить свою стратегио интеграции заранее с ломощьо
внешних консультантов, 'кнолл" таkже использоваlла время перед слияиием,
чтобы выбрать генеральных менедхеров для каждой из семи стран, в кото-

рых располаrались операции объединенной компании.
Решения по обору данных менедхеров принимались Комитетом по кад-

ровым вопросам при слиянии, который состоял из начальни(ов отделов кад-

ров'Кнолл", "Бутс" и БАСФ, а такхе соответствуюцих членов Msc и экспер-
та по отбору кадэов из немец(ого университета. Все каrцидаты участвовали
в индивидуальном собеседовании, мившемся полдня. Каждый канд.lдат дол -
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страниц в цвете и содерхми информацию о струкryре и событиж в "кнолл",
вклочая резюме и интервью с ключевым управленческим персонаlлом.

Несмотря на успокоительные заявления, реальностъ интеграции привела
к значительным сокращениям персонала, особенно занимавшеrося исследо-
ваниями, foльше sсего пострадал Иссr]едовательский центр в Великобргга-
нии. Персонал НИОКР в Великобритании, составлявший 560 человек на мо-
меЕт слияния, сократился до 260 человек к концу 1998 г Был закрьп и один иэ
исследовательских центров в США, Помимо экономии на персонале в сфере
НИОКР максимальный зФфекг охидмся от рационализации производýтва, Ухе
на этапе подготовки поглощения аыяснилось, что четверть производственных
плочlадок "Бугс" устарела, Было такхе ясно, чго после поrлощения необходи-
мо будет провести всеобъЪмлюцее изучение состояния производства,

Вскоре после замючения сделки началась повторная ревизия всех про-
изводственных плоlцадок, Собиралась инФормация по технической и эконо-
мической хизнеспособности кахдого завом, Оценивались единовременные
затраты по закрgтию завода вместе с расходами на месгную г/еререгистра-
цио лекарств в случае эакрытия предприятий, а таюке капитальнве затраты
и нарушения процесса в случае консолидации производства в единое пред,
приятие в кон(ретной стране, Гlодсчитывалась экономия на трудозатратах,

равно как и иэдерхки по передаче оборудования и потребности в новых ин-
вестициях. r]олитические сообрФ(ения по возмохности устранялись из про-
цесса принятия решений. В результате реорганизации проиэводства общее
количество производственных плоцадок было умены]Jенос 26 до 18, Данное
сокращение было достигн!то без крупных капиталовлохений.

Оцен€ прои3водства 3аняла в целом полтора года. Клаус Шольмейер,
лидер проекта по планировавио и претворенио в )мзнь слияния, отмечал,
что'Кнолл" проделмаотличнуlо работу поулучшенио производства в масш-
табе всей группы, Однако были упуцены возмохности по радикмьному из,
мененио производственной архитекryры. 0птимальная модель рациоваль-
но[о производства могла бы быть реализована, но та(ой попытки не
предприниммось, поскольку слицком много времени было потрачено на
оценку проблем, а не их решений,

Оцен(а портфеля проепов привелак их разделению. Прелараты, близкие к

регистрации, долхны были проходить разработку без изменений, Небольшое
количество проекгов обеих ком паний закрыли, поскольку они были либо слиш -

ком далеки от выхода на рынок, либо не считалось, что они обеспечат досlа-
точнуlо коммерческуlо отдачу, когда разработка будет завершена, Два внешних
научяых консультанта привносили объекти вность в данный процесс. Всем за-
действованннм лицам раэьяснялось, что, если комаFlда прOекга решаетлик-
видиромть собственное детице, ото не означает, что она автоматически оста-
нется без работы, Многие сотрудники, работавшие на остановленяых проектах,
были переброшены на другие критически вахные объекты-

В целом за три rода количество сотрудников объединенной компании было

уменьшенона 1,5тыс, человек, при этом общие продФки вырослис 2,8 млрд
марок s 1995 п до 4,1 млрд марок в 1997 г, включая 505 млн марок от некон-
солидированной деятельности, По расчетам, чистая выгода отсинерrии из-
держек составила около 200 млн марок.

Несмотря на рост продаж, рентабельность Фармаlевтическоrо подраз-
деления БАСФ оказалась низкой, П о- прежнему не умлось занять существен -

ную долlо на рынке яи по одному из типов болезней.
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таблица5.1
производствЕнндя цЕпочм Iия зимнЕrо плльто

из шЕрстяной мАтЕрии ("PUBE NEWWooL")

}rtE прФводФвпоd пепоW поллеOmще опеЕдш

Модеrироваяие изделш

Рас(рой rФовой ткани

Упраыенле п€р.ояаlом

Юршпчсское сопроюшеяие

ниокр

Нмичие значительного числа промежуточных этапов в процессе про-
изводства означает, что помимо рынка конечЕой прод},кции мог}т с}alце-

ствовать мноrочисленные рынки для промежугочной продущии. В прин-
ципе, ках,]tая фирма может специализироваться лишь яа одном этапе,
приобретм продукцию предьцущего передела на соответств},юIцем рывке
и продавая ее специмизированным производите,ulм следующего переде-
ла. Тем не мевее взначптельном числе отраслей фирмы объ€диняют в сво-
ем составе ряд переделов (причом не всегда cMe)ФIbDa). Когда это проtaсхо-
дит! мы говорим о dерпuкмьной аппеzрацuu операций. Когда же фирма,
объединяющая в cBov сос]аве несколько эrапов прои']водственной Uепоч-
ки! передает какие-либо из производственньп 

'llм 
поддер)lолвающих опе-

рациЙ независимым фйрмам! это обозначается как аулпсорсцне.

Чтобь] понять причиты суцествовarншI вертикrulьной интеФаций, рас-
смотрим, прежде всего, взаимоотЕошения между поставщиками и потре-
битолями. Данные взаимоотношения можно характеризовать следующи-
ми параметрами:

1) специфи(а активов поставщиков и поц)ебителей;
2) гоч нос,] ь оцен ки качес гва пос l а вл яеvой црод},кLOдл;
3) степ€нь координации для достижения своевремеЕIIости постrlвок

(диспе чФоваIтие);
4) наличие дrьтерЕативньLх постaвпlиков и потребителей,

Рассмоц)lБ{ кажддй из данЕI;Dt параметров отде.пьЕо.
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(l)
(2)
(з)

(4)
(5)
(6)

(7)

(8)

Обцие переменные иэдерхки
Дльтернативные издёржки инвестиций
Миниммьннй объем продахдля всryплеяия
лостalвщи{а в сделку (1+2)
Текущий валовый доход
Рента поставщика (4-З)
Максиммьная доходность инвестиций
при ином использOвании
Минимальный валовой доход, при котором
продавец не выйдет из сделки {1+6)
Квазирента поставlцика 14-7)

20 млн рф, в год
20 млн руб. в год

lю млн руб. в год
lю млн руб. в год
0 руб, в fод

,l0млн 
рФ, в год

З0 млн рф, в rод
'l 0 млr ру6, в год

При наличии информации у потребителя относительно мьтернатив ло-
ставщика вполне вероятна сиryация, что поlребитель будеl настаивать на
снихении цены, пытаясь 'извлечь" в свою пользу квФиренIу лоставщикаl,

Налиsие спецrtфических акlивов приводит ко мЕоrим йегатиыlым по-
следствиrtм во взаимооIноlлеfi иJп поставщиков и потр€6итоIей:

оппортуItистическому поведеЕию со стороЕш однопо из партlеров,
же.пrlюIцего раздел€ЕI|UI "кэазирентf ' ;

взаимному недоверию и лодозрительвостй;
блоtоtровке информационЕых капалов партнера, чтобы оЕ це зяал о
том, что активы специфйчны;
с,похоiосги иттят€льносм пOрOюворов о зltюIючевии контраюов;
частцм пересмотр,м контрактов, котда сторояы узнают о специфи-
ке активов и переоценйвают свою и чуж!rю I@азирентУ;

умецьшеfl ию инвестяций в специфйчесюIе акгивы'.

5.2.2. Точность оценки качества поставляемой продущии

ЪЕlм оце'тм каqества многих видов поставляемой тцюдr,кции 1,1.JIи ус-
луг бывает краЙне слоrслым и дорогим делом. Например, peltлbrroe каqе-
ство многпх депцей машцн прояыIяется только в ходе их экспJryатации.
ТаюБ,t образом, у постzвlцика возникает соблазtl посJtе заклюqения коЕ-
тракта. когда цена всей паlллтц устаЕовлеяа, обманыва]ъ поцЕбителя, эко-
номя ца "Еевпдимых" элемеrrтах качества изделия].

' В общсм шде обьем рёirц и rшцренты моЕо п!едставrrтъ в Фешющем ыце:
Реtтm продаsцs : rо - ?Ус - l
Квазrреm продаslв =rС - ?УС_ Ц
rдер - цспа за е,t(лйцу прод}кЕtr; 0 - колпесво проrзведем х продаяяых едц

ниц пфдуqшi 7УС- обшие перечеtmе итерrки про,Dшцаi /- с}rrдеФуюпця_приня-
Е о(rфuцко OгдачФшеспшп (ех anleорропцпitуcos о| фе bveýhenl)i J ш-

с lяциft te\ pon орропчпjrу со$ оtфе inrcslmen|).
' r,съп, шшо дая нФ обfi ояте ъф ю шбеl м и нвестю.0,d в ФецифичесOе аfuы

слr}оrт одним вз обьяФеtпd шзкой fiнв€стrrцйошой мностп бlМ]1r@ !оссиПо@
фцDм (в 200t ., по цюведенному мш обФедовмю 160l) !Фсrйсм Фпрi.{, llrФстщrи в
rjcioBrlEe Фоцшr в оошме вше 10% от сгошоФ освовпых Фоtцов произвФ 20% Фпрм),

] двеrюбм -феш" DФс!fiсех фирм эковош яа sыходЕо{ юЕгрФе (замена
сшошоm юЕцш Еыборочкым) в лродdа в качестве прбвой йрш, продуспй дру
rих фирм с марюrровкой, шененвой на собФвенЕуФ,
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Во всех сJцца,rD( щ)и mсуrcтвии альтерЕатtлв в поставке IDIи потребле-
ltии одия из парт1Iеров Ее ймеет выбора'.

5.з

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ МОТИВЫ
дrlя вЕртикАпьноЙ интЕгрАции

перечислеrfiые выше особеняости взаимоотttошеtIлй представляют
собой так назьваемые лрова,{ы рынка (market failrrres) и существуlог оОьек-
тивно, независliмо от желания меЕеджеров входящих во взаимодействие

Фирм. СуществуеI рдц иньп мотивов дм вертйкаьной интеграции:

1) важнофь скороФи ocBoeп,UI изделий;
2) защиm особо це}rной информации;
З) налоювые соображения.

СrсоIюопь освоевая |aOena,i ваr(яа во мцоrих оц)ас,,Uц, яо она стalцовится
кргrическим факIором коцкур€нтоспособности в условиях быстрого мо-
р!l,тыIоrо ycтapeBaнliq прод}кции, В свою очередь, быстрое мормьное ус-
тареваяие происходит либо в отраслrх, производяцt{х Смодные' товары,
либо в условиях, (оIда товар ti})кeн для "борьбы " с др}тпм томром. В кате-
rорию "модпых" товаров, смеяа которых происходит задолtо до их физи-
ческого изиоса, попад{lют самые разные катеIори и товаров (оде)(да, об)вь,
мобильные телефо!Iы, мебель, автомобили и т.д. и т.п.) - все зiвисит от

}ровмдоходовпотребггелей, Соответствевно, фирмаl пытающмсяобой-

м коцlчрентов по скорости смены моделей, будет стемиться к большей
вертикаJIьной интеФации. Что касается "противодеЙствующих" Toвapoвl
к которым отпосится бо,lъшинство сложной воевной теЕIики и средств бе-
зопасносм, то и здесь обостреЕие техноломческой гоtflо{, происходящее
лериодшrескrl в оIдельн ых подоц)ас,Iя\ военното производства, способству-
ет большей иtпеграции по всему циклу "НИОКР - испытаtIия - произ-
водство".

1ацulа особо lleшroi анфорrrсц|at] суцествецна, если все процзводство

фирмы основывается на одпом-дв}a{ "те)сIологп.Iеск,D(секретм", которые
моryт быть раскрыгы цепосредствеЕЕыми поставщrками ддтtiой фирмы.
В подобных слrпя( опасения! что пост?впlики carдt могг начать подоб-
ное производствоl заставляют фирмуконц)олироватьсвоих поставщиков,

Емо2овые сообрахе uя вступают в действие, есJIи одни элемеIтты про-
изводствfl лtой цепоqк,й подертаются более интенсиыlому вмоговому даа-
лению и реryлированиюJ чеv другие. }то относлттся как к ноvина,тьной

| иноrда ъсгреча@ся сл)qая взашой монопм - ,заrмl)(шошсние одивФешого
посшщ<а и е]rинсвеmо.о потребителя, Напршер, РДО "ЕЭС" Феrся праxпчесш
мовополястом в обпасm элекроэвсрготикй, а ОАО "Газпром" вациопа,ьЕой газовой
монопш€й. На.аvом деле, сиryшш вJаl@ой vоно
соком уровне аrт€пIювм, В дейсвиtФноФ всегда суц€Фsуют ра]rJМ в обЕмал
квазиреятЕ мхдою из партЕеров, В оцIае с РАО " ЕЭС" и ОАО " Ъзлром" опфиЕльям
сша парперов рsн ится в Rаждом сФъсюе РФ.
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темы д,лстрибуции и технического обслухивания. Наибольшие усилия в дан-
ном напрамении предлринимает корпорация 

gFord MotoБ'.
Роль сервиса и усJохнение многих технических параметров продуlqии по-

требовали болеё хесткого контроля техническоЙ соsместимоФи систем ма-
шин, Одновременно поIребители стали требовать не отдельного изделия,
а комплексного рещения проблемы. В результате, например, строитель-
ные компании стали премагать полный комллекс услуr по улравлению
проектом, включая бизнес-планирование, выбор ллоцадки, строитель-
ство, установку оборудования и даже управление производством, Одно-
временно, следуя той хе логике, поставщики оборудования, включая
"General Electric', "Westinghouse' и АВВ, стали интегрироваться в промыш-
ленhое проектирование и стрOительOтв0.

Что касается российских корлораций. то на долю верти(aиьной интегра-
ции в январе-сентябре 200З r приходилось 25-З0% общего количества сде-
лок и 20-25% объема сделок по слияниям и поглощениям (без уяета сделок в
неФтяном ceкrope)t. Эти цифры неотракаот в полной мере масштабов вер-
тикальной интеграции, развернувшейся в российской экономи(е в последнее
десятилетие ( l 9И-20й.r),

Мu мохем выдрлить определенные'волны' вертикальной интеграции в
различных отраслях, частично совпадающие, а частично и различаощиеся
по времени.

НеФf я н ая промы uл е н н осъ
1. Образование в ходе при ватизации ocнoвHbix аертикально-интегрирован "

ныхнефтяныхкомпаний (ВИНК) -'Сург}тнефтеrаз",'ЛУКойл", "ЮКОС",
'Сидвнко", *СибвеФть", ТНК и ряда других - ,l99З-l997 гr.

2. Консолидация струкгуры ВИ НК и достихение Факгического контроля над
этапами производственно-сбытовых цепочек - l994-2000 ra.

3. Развитие верти(альной интеграции 'вниз' с освоением перерабатывао-
щих и сбытовыхмоlлностеЙ, в том числ€ и gа рубехом (особенно акrивен
на данriом направлении "лукойл", развиваоций оптовуlо и розничную
продажу неФтепродуктов в Европе и США)- с 2(Ю'l п

4. Развитие вертикмьной интеграции 'вверх", лри которой российские
ВИ НК становятся объектом развития эапасов росурсов западных нефтя-
ннх корпорациЙ (слияние ВР - ТНК прибавило ВР40% в объеме контро-
лируемьпдоказанных резервов нефти и перевёло с З-го на 2-е место сре-
ди частных нефтяных комланиЙ ) - с 2002 r,

Газовая л ром ыш лен н о сть

1, Повышение коr.гроля ОАО 'Газпром " над инФраструкгурой экспортньlх по-
ставок газа пуrем строительства новых трубопроводов и участия в капи-
тале газоторгуiощих компаний Европы ,| 995-2О02 rr.

2. Развитие вертикальной интеграции "вниз" п}тем лриобретения химиче-
ских производств - лотребителей газа (с 1997 r,).

З, Развитие интеграции 'вверх" п}тем установления контроля над отдель-
ными машиностроительными производствами c'l997 l.

] См.: Рzаеи ,4J Эволюция Форм пнтеграцrп , упрNmесRп модФей: ош круп
мрФсrйскпкорпорацпйптруm//Российсrзt,qpш{евещrеtФ20О4,Т 2. ]\& 4. С.
4з
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В дейсгвIтгельности мехду этими двумя црайIппд, состояниями суще-
cтByel рrш промеж)почных вариаЕтов в,)аи\lодейсгвld паI/гнеров по про-
изводствеItцой цепочке:

1) связаннм (tapod) иЕrеграция, когда фирма одrоц)еменцо и щ)оиз-
водfl, и поцпает кrкой-пибо прод,lсг;
совместныо црещц)ltятиrl;
совмесп{ая частиtIная зависимость поставщиков п поц)еб'lIелей от
третьей фирrБI;
доJIюсрочЕые имшrицитЕые коt{тракты, поддерживarемые взаимным
доверием и заботойр реIrуIации Фирмы.

5,4.1. Связанная интеrрация

Связанная интеграция предстаетиет собой объедияение iлементов вер-
тикzчlыlой интеграции и рыноriных отношеЕий. Ък, фирма производит
часть необходимЕо( ей прод},ков сама, а часть закупает на свободllом рын-
ке. Аяалоrично, часть продукции фирма может реализовымть ч€рез со6-
ств€н}rуо торaов},ю сеть, а часть - через Еез,висимых представите.]тей. Так,
фирмы "Кока-Кола" и "Пепсико" имеют собствеЕные моlцности по раз-
ливу и дистрибуши напrтков, Ео в отдельных странах они прибегарт к
услуmм независимых "богглеров" для проttзводства и дистрибуции отдсItь-
ных ЕапиIков.

СуцествуЕг ряд пот€нцимыlъФa выгод от смзан ной интеграции. Во-пер-
вых, Фирма может быстр развивать свои производствеflные и сбытовые
мощности, Ее затачивм избыточн!,D(инэестиций.

Во-вторых, фирма может использовать информдIию об изIlержках ово-
еIо собственното tцюизводства и сбыта для более успешяцх переюворов с
не3,висимЕми конц)акторами.

В-третьюa, Еалиsие собствепяоrо производства и (или) спстем сбыта
сяюкает специфиtrность активов и позвоJuIет Езбежатъ сиryации полной
зависимости ФцрмЕ от одIlого поставщцка или покутате.пrL

Наряд/ с выrоJими, у св,sзанной иl{rегращм имеются rr недоФатки. Пре)a-
де всеюj сос)цlеФтомвие собств€Еного проиэводсrва (сбшта) ц независи-
MbD( коЕц)акк,ров может прйвости к сиryаl!в,l, коща обе часм сЕтй рабФта-
ют на Ееоптималыlом и)овЕе загрузкr. Второй проблемой выстулают
вопросы коордиlлации мехry вЕутренними подйздсrениямt{ фирбI ц не-
зависимыми коЕц)zlкторами. Особенно вФлядIо 9ю пlюявrrяется в системе
дисФиб}цши, I(огда цезамсIа,ше ("серые") дапоры лроддогщюддс!по фир-
мы по ценzll llmкe Haý{aIIаeMI;п в TorrKax ое собствеЕIiой сбыmвой ссти.

5.4.2, СовмеGIнце пр€дпрl.tятия

ВеIппакапьraые альянсы и совместные цредIрияп{я вознихаIот] когда две
ЕезависIд,ъrc фирмы создают третью фцрм11 фуflщiоrfirруюл{/ю Е их об-
щей собсIвенности и выполtяюцryю оперлцпt в lfliой с"гадии производ-
ствеIfllой цfllочкя. ЭIо MoryI быть:

2)
з)

4)
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О птоам, розtlrч Еdя торговл я
"МаrчЬепi СоФоаtiол'

Тра rrс порт, н а rа з п Е ы, отел,
"Keihin Electric Express RailМy Со."
"Showa Uпе"
"Tobu Лailwayco.'

нефrcдобы,в
'Тоа Nenryo Koqyo К,К."

Строптельство, девелопмент
"Taisei Софовtiоп"
'Tokyo Таtеmопо Со,'

Пrщевое проrзводство
'Nisshin FlоUr Milling'
"Nippon Reizo"
'sарроrо Breweries"

МdщrЕосlроёнrе
"сапоп lпс,"
"KUbota"
"Seiko"

Те хст, льн ея проныцл е шюсть
"Nisshiл Sрiппiпg Со.'
"Toho Rауол Со,'
'Sanyo-Kokusaku PUlp Со,"

Таким образом, в состав "Fчуо Grочр'6ыли вклочены ка( ц3вестные на
мировом рынкеФирмы ("Ниссан'"'СеЙко'"'Хитачи','Кэнон'), так и ряд'на-
циональных чемпионов' в облаоти торговли, пицевого производсrва, тя)@-
лой лромышленности. На предлриятиях группы работало в конце 1980-х гr
более 350тыс. челове( и они производили 10% валовоrо национальноlо про-
дуrrа Японии.

История rруппы FUYo принципиально отличалась от истории воэникнове-
ния и развития других крупнейцJих японских групп ('Мицуи', 'Мицубиси" и
др.), образовавшихся в концоХlХв. ллбмдиверсифиýциидвятелыоститор-
rовых компаний. Группа "Фуйо'возникла в конце l960-xm (акобъединение

ухе установившихся крупных самостоятельных фирм.
Деятельность группы "Фуйо" планируется и координируется тремя ко-

митетами('Фуйи Кай", "Фудхи Кай""'Фусуи Кай") и общим собранием. Кро-
ме того, существуlот подкомитеты по отд€льным отраслям и совместным
проектам.

Комитет "Фуйи Кай' вклочает првзидонтов 29 (омпаний группы 'Фуйо";
Комитет'Фудки Кай' объодинявт вице-првзидвнтов по Финансам; Комитет
'Фусуи Кай' объединяет руководителей плановых департаментов 29 компа-
ний. Комитеты собираотся охемесячно, на их заседаниях происходит обмен
информацией о рннках, управлении и "лрочихвопросах, предсrавляючlих вэа-
имный интерес', Общее собрание iруппы объединяет президентов 4З ком-
паний, как входячlих, так и аФфилированных с группой. На общем собрании
определяются планы взаимных поставок, заклlочаются соглашения о взаим-
ных лоставкzlх и совместных действиях на отдельных рынкaх.

Помимо мнной консультативной формы координации, единство груплý
поддёрхиваётся специальными проектами и совместно основанными ком-
паниями. Так, 'Fчуч Dёчеlорmепt confelence" и 'Fuyo Developmert corporatioл'
включают 1З компаний и обеспечиваот согласованное выделение земель,
строитёльство промншленных и иных объектов для членов груплы, 'Fuyo
Genelal Lease" обеспечивает лизинг оборудования мя всех членов груплы.
"Fчуо Data Processing' обеспечивает соlласованное разви е информацион-
ных систем и единой базыданныхЗ5 компаний группы и Iд,

Основными выrодами для фирм от нахохдения в грулпе бцли облегчен-
ный дрсryп кфинансированио проектов, возмохности более раннего и пол-
ного соmасования действий споставциками и потребителями, поддержка в
марl(етинге.
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5.5

проБлЕмы
ВЕРТИКАЛЬНО-ИНТЕГРИРОВАННОЙ ФИРМЫ

Несмоц)я на вь!шеописанные промеж}тоФIые формы взалпr{одействия
хоз.dственIтых парIнеровJ ваиболее наде]{о{ой формой ремизаrши rоази-
ренты остается полнм вертикaчьll€rrl интеграция, те. rцrиобретение юри-
дического Koltц)oJUI над постаациком или покупателем,

Объедияение отдеJъньтх этапов производствеЕIlой цепочки в одню( ру-
ках ве разрешает автоматичесюt всех проблем во взаимоопlош€ниях меж-
ду производитеJIями и потребителями - оно переводит дau tые проблемы
вlIуц)ь компании и позволяет находить компромЕссы, максимизир)aющие
прйбыJIь по всей производствевноЙ цепочке

Есл и веIлика.,Бям интеграцм свимает ряд проблем, связalнIlьD( со спе-
цификой активов (олпортунистическое поведецие одяого из паршеров!

блокировка иlтФст1lций в слецифические активы), то ояа создаетl в свою
очередь, собствоняые проблемы:

l) определение ц€в, по которым подразделеЕия передают продукIию
друr друry (траtrсфертgые цены);

2) гармопизачия BpeMeHHoro rоризонта плаI{ированl1,I деятельности;
3) согласование параметров корпоративЕой культуры JлIастников вер-

тикальноfi цепочм.

5.5.1. Определенш9 трансфертных цен

В rцеме, верги калLно-интеФироваяЕм фирма до.rгяна действомть как
единое целое, и трансфертtiые цеяы должны устаllrlмимться на уровне
предельных издержекl. На деле, "л)овень предельных издержек }lеизвес-
т€н нйкому tta Фирме, так как оIi зависит от мьтернатиы{ых rrздержек, ме-
нrIющихся с уровцем использоваяlirl Molldliocтeй"r, Как результац Ilа пра(-
тике успlнамиваются раa)тичные ыщы ц)мсФерптых цен:

. квазирыночные цеяы;

. квазимарIинаJIъIiые цены;

. цеЕы полных издержек;

. доюворные цены,

Кввары о|aвые цепыусIrlнавJIиваются по анмогии с ценой, с}ществ!rю-
щей па внешнем рыЕке (как правЕ,Iо,'I{а уровЕе минймаJьной цеЕы). Ре-
зультатом подобЕоIо цеЕообразовдlия выст}паетотс}тствие у}цастников
вертикмьttо-интетрирован!tой цепочlо.l мотивов к повышеItию качестваl

I за доказашфм W Фсылаем читаФлей к Е,: ,.!6 ааш@ с. Б., Р@sово Е.м.теорrя
оргашзацй отрасrевых р]jIюв, М,: Магистр, 1998, Гл, 7,

1 ЕоlБlпп В- and 7-1юlе !. ТгаБfеr Pricin8 апd Оцmizаtiо.rзl Fоm // Jоцmаl of Lala
Гсопоmiс, шd olва'Иtion, Iý9J, \ol, -, Р,20l 228,
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Iетиков же ллаflовыii период задается юдовым ргIмом чередовi}яиri сезо-
Еов с раэIшпой дшzrмикой потреблеЕия элекIричества и теIIла (теплый
сезоЕ - отоIIительцыlЙ сезоЕ). СоответственЕо, при обь€динешоr в од]ой
корпорации щух зтапов произаодственной цепоqки приходится находить
компромиссы междl рaвttыми п€риодами циюIаj искать возможttосlи сIла-
живаItЕя времей нестыховок пиковьD( Еагрузок. В боJIьшинстве сл}ча-
ев это приводлт к экономическим пот€рям, коIда одпl из элементов це-
почки раб(/IаgI с ЕеполкоЙ нагрузкоft под вrtилпrем д)уrоID, ,пrбо к работе
"На СМаД", в о*rлаЕ'тll кrст}плеЕи1l сезоl{а повышеlfllоI' сщ)оса. все из_
держки и в том, и в д)}том сJIучае переносятся яе Еа кезависиlч{ую фирму1 а
осltlются в корпорации. ]

5.5.3. Согласованrэ параметров корпоративной кульryры
участнпков вертикальной цёпочки

Такое согrасовавие предст{l&,иет особ}'ю слоrсrость, когда раз|{ьiе эта-
пы цроизводствzt нllходятся в р{вЕьп "т€хtlологических умадlц" иjIи по-
Iружеl{ы в ра3ны й соrшальвыЙ коятекст. Представим гипотетическЕЙ при-
мер объединеЕия в о,ццой корпорации производшгелей шерсти (чабанов и
персонма церстемоечцых заводов), изготовитеJlей тмЕей и дизайнеров
"высокой мо,lя". Возможяосfи согласоваяия их пЕт€ресов будrт в зяачи-
тельной мере затудlены кульryрны ми барьерами.

Приведеняый BbпIe пример является мпотетическим. ВпоJIне ре!цьны -
ми, однако, явJIяIотся культ}тцые конфликты между "крупнотоннажны-
ми" поставцlиками не(Dти и газа л производителями спеlшмизированных
химическlla и:цФIий и пластмасс в веtлпкалы{о-иЕтегрированных цеФе_
химлдIескrra корпорациях. подобные конфликты приводят к сложностям в
работе прамениЙ веlпикальЕо-инт€Iрированных корпораций, випмЕому
отторжению инноваций и, самое rлавное, к сложностям устаяовлеЕия
тавсфертяых цен u согласовавlтьп BpeМetlBbix rоризовтов Фиццрования
деятел ьности.

5.6

ПРАКТИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ

Посц)о€Ifllе х период!{ческий пересмоц) ),ровIrя воIrтикльt{ой интегра-
ции корпордIйи может проIlсходить по след}.ющему аJгорI,rгму:

Эmа, /. Выбор оrггил,lмьноm }?овня вертимJьной Еrr€Фации.
Эmап 2. Пp]ncoeЩIrelЙe (отделение) ЕеобходимьD( этiшов цроизводствен-

но-сбытовой цепочхи.
Эйа, 

' 
Выбор Формы оргаIпrзацrи под)азделеIfl{й собственяого произ-

водства.
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ции_ ДеЙстыпФыrо, стратеги!Iоскм BtD,&looтb хаждою вида деятеJIьности
раз.пична для фирм, максимизирующо( различяые аспекгы псrIребитель-
с(оЙ стоимости. Строя свою }aник€чБlгуIо сц)атегrю, основллIую на ином
под(одо к поц)ебителю, вы можете реаJlиювымть свою !4IиKaJБIrFo струк-
тл)у веIпикальной интеграции.

5.6.2, Реализация присоединения (отделения)
проlrзводGтаенного этапа

РемизацияIц)исоед-lневия (огделеяия) пропзводствеЕного этапа про-
водI'rIся согласltо обцему инстрЛtfентарию упрамения порIФелем бизке-
са корпорацrtи (см. гл. 4). При этом о'Iедует помнить, чIо реaиltзацшI им-
ператrФа "делаЙ сам" означает на дФIе все формы в€рмкzlJБноЙ штIЕ!рации:

l) использование "дамльчесю{х коЕтрактов" по отЕоФе; ю к постав-
ццкам;
иммицитньте коtlгракты;
совместяые цредцрlлятlля;
собствеЕяое производство (покулка готовой фирмы, приобрЕrевие
"площадо{" Lти развиме с "чисто!о листа").

Выбор мьтернативflой формы вертимльЕой ишеграции производmся
по слеryющим параметрам:

1) скорость реализации проекm;
2) стоимость ремизации проекта;
З) остаточнм Фоимость при выходе из организации вергикальвой ин-

теграции.

Особое значение следует прщlавать последнему парамегру. Именно " цена
выхода" при пересмотре цепочIоt стоимости, конгролируемой корпораци-
ей, ямяЕгся Barolefumall момецтом, опредФUIющим полную сюимость про-
екта,

5.6.З. Выбор формы организации подразделёний
собственноrо производства

Построив общуо конфIп}рацию производствеIпtо-сбытовой цепоФсI,
перед корпорацией нсизбежяо встает задача определеtшя (фрмы орrани-
заIцЕл собствеfiного производства. Корпорации r{меют зIiаwfiсьный вы-
бор в определении форм экономич€ской самосmятФIьЕости своих подраз-
делеIдfli (табл. 5.2).

При оIlределеIтии оптима,T ьЕой формы организл+п,l щ)IDодится )вI'ты-
вать возможности коIfтро]ш за резулБтатами деятеJIьЕости подразделения и
степень реаlизации продусlии данЕоIо подразделеIlпя "Еа сторону".
Общая здкоЕомерносlъ выбора соответствующей Формы представлеЕа в
табл 5 з

2t
3)
4)
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ИмеIтно развйтием конIý,ренцйи на ocIloBHbD( товарнъD( рыltмх и по-
вышеЕием ЕадеraЕости систем }правJIеIдескою учета и обьясllяеrcя совре-
мепнм 1€ндеЕIц{я повышения экоЕомической самосюятеJIьности подраз-
деленлй веIликiцьно-инT еlрированцыy хорпорал/o:i в развитых стрirяах
(пореход ол цептов затрат к цеятрам лрибьUм и цеIr:ц)ам пвестIdцй).

5,7

кЕйсы

,(ейс ,, .подсшGнffыЕнАиголку" - подходzлRА кпроизвод-
ству и рЕдлизАции одФкдыj

Индитехс Эс.Эй

Освованная в 1963 п в Ислании Аманоио Ортега Гаоно /nditels.a. ('Инди-
текс') стала одним иэуспешных игроков на рынке одехды свободноrо стиля
в начме )0(I в. Ее первоtlачальная фабричная мастерская "КонФекционес Гоа'
превратилась в '|975 п в первьiй магаэин "Зара", располо(енный в . Ла Ко-
рунья (Испания). В начале 1980-х годов компания распространила сетьсво-
ихмагазиновна всю Испанио. Онатаlo(е начала мехдународнуо экспансио
в страны! граничащие с Испанией (в пврвуо очередь в Португалио). Эга тен-

двнция продолхалась в середине 1990-х гrl когда магаэины открывались во
Франции, Великобритании, Мексике, США, Японии, Израиле, Турции, Греции,
Кипре, Норвегии и Аргентине,

Деловая ФилосоФия компании основывалась на таких аспектaц| ка{ твор-
ч9ство, новаторство, элегантныйдизайнl быстрая реакция натенденции рын-
ка, особое ввимание к внугреннему оФормлению маiаэинов и совершенно
анти-борократичео(ое лидерство.

В середине 1980-х rr "Индитекс|| начала раэвивать различнgе брэнды и

розничные Форматu, причем к9хдый был адаптирован к разным миентским
потребностям и основывмся на lJJирокомасLlJтабном анализе сегментов рын-
(а. Например, "МассимоДути" был нацелен на молодых бизнесменов, а'Брет-
тос'- на моднuх молодых городских хенщин, Успех 'индитекс' в Испании
оказался поразительнымiк 199З i оназахватила 8% рынка. Продахи'Инди-
текс" росли почrи на 20% в год с 1990 п, достигнув 2615 млн евро в 2000 п и
6741 млн евро в 2005 финансовом году.

Ксередине 2006 r ей принамехало 2900 магазинов в М cтpaн.rx, Мага-
зины, расположенные за пределами Испании, генерировали 60%обцей вьF

ручки. На'Индитекс' работали 62 268 сотрудников, За лять лет прирост про-
дах составил 1 57%, а число сотрудни ков увел ичилось на 1 3З%.

Корпораlця "Иtцrгекс' оперирует восьмьо форматами (zaa, PUll апd Вёаl
Massimo Dцttj, BeБhka, stвdivarius, oysho, zara Home у Kiddy's class), Кажддя
из розничных сётей орrанизована как отдельная бизнес_едини1,1а в рамках
общей струкryры, коюрая Taloкe вклочает шесть областей поддррхки бизне-
са (сырье, производсгвенные заводы, лоrистика, недвихимость, расшире-
ние деятельности и мехдународная деятельность) и девять корпоративных

lИспшваш материа,lа Kei]ca GhФап\l Р-, Nuело -aa, ZФ. Fast Faý}ion. Haпard
Buýineý School- Сэýе 9-?0]-497, 200З п Rейса: llu /. П , йсh М., Yал .lel Пеуdел L. Maiks 

^T\dspenserand zm: P@eS cmpetitiofl in the Ъхtilе Арраrel lnduýtry INSEAII. См 602 010 1,

2{ю2.
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Полученная бизнес-система отличалась тем, что zara производила внуr-
ри себя наиболее чувствительные к моде товарн. Дизайнерн zara постоянно
отслехивали предпочтения клиентов и размещали заказы увнешних и внуr-
ренних поставщиков. В течение года выпускалось около 11 тыс. различных
предметов по сравнению с 2-4тыс. предметов у клочевых конкурентов. Вы-
луск осуществлялся мелкими партия ми, причем наиболее чувствительные ко
времени предirеты производились на оонове вертикальной интеграции, Пред-
меты, выпущенные каквнуrри, таl( и вне компании, стекались в центрмьный
распределительный ценrр zaa, Дв (ды в неделю лродукция поставлялась
непосредственно из ценФа распределения в магазины, чп) устраняло потреб-
ность в регионaч|ьных складах и позволяло удерхиватъ запасы на низком уров-
не, Вертикальная интеФация давала возмохность предотврачцть нараста-
ощие (олебавия в спросе по мере продвихения от производителя к
магазинам. Что еце более вфкно, zala могла создавать дизаЙн и лоотавлять
готовуо продукцио в магазины в течение 4-5 недель в слr€ё совершенно
новоЙ проду(ции и втечение2 недельмя модификаций суцестDуоцеЙ про-
дукции. По контрасгу традиционная отраслевая модель могла основываться
на цикrrах протяхенностью до б месяцевмя дизайна и З месяцев для произ-
водства.

Коротмй временной цик.tt сокращал потребности воборотном капитале и
облеNал непрерыsное лроизводство новых товаров. Внутри сФонааrа осу-
ществляла Э5% 3акупок сырья, 40-50% закупок готовоЙ продухции от вне-
шних поставщиков и 85% производства внугри (омпании.

Дизайн

Над кахдой из трех основных товарн ых линий zаЁ - для хенщин, мухчин
и детеЙ' - трудится отдельная команда, состоящая из дизаЙнеров и ра3ра-
ботчиков продукции. Команды одновременно работаот над продукцией как
мя текущего сезона, создавая пOстоянные аариации и раэвивая удачные
товарные линии, так и для следуощего сезона, выбирая ткани и сочепшие
товаров, которые полохили бы основудля порвоначальной коллекции.

zala созмет кахдый год две базовые коллекции, которые вводятся а то-
чение осеннего/зимного и весеннеlо/летнего сезонов, начиная соответствен-
но с иоля и января. ДизаЙнёрыzаaа посешают торговые ярмарки и модные
шоу в Парихе, Нью-Йорке, Лондоне и Милане, полы!уются каталоrами элит-
ных коллекций и обч,lаются с менедхерами магазинов, чтобы разработать
пёрвоначальные наброски мя коллекции примерно за девять месяцев до
начала сезона. Затем они sыбираотткани и аксессуары. Одновременно оп-
ределяется примерная цена, ло которой будет п родаваться товар, Затем го-
товятся образцы, которые представляФт поставщикам, и начинается процесс
отбора- По мере того как коллекция сводится воединоl определяются лроиз-

водственныетребования, выясняеlья, будет ли товар производ,rться внугри
компании или будет использован аtтсорсинl, а Tafie устанавливается вре-
менной lраФик, чIобы обеспеч ить постугrление первоначальной коллекtии в
магаэины в начме торlового сезоflа.

Процесс адаптации к трендам и различиям мехду рынками является эво"
люционным, проходит втечение почти всего торгового сезона и опирается в
значительноЙ мере на высокуо частоry постулления информации. Реryляр-
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положены в районе шта6-квартиры zala в Arteixo. Пространство для расши-
рения деятельности было обеслечено за счет незастроенннх плоч{адей вок,

руг основного производственного комплекса и п!lоке к северу от И Соruпа и
в Барселоне, Фабрики ara отличаотся высокой степеньо автоlrатизации | они
специализированы потипам одехды и Фокусируотся на капиталоемких час-
тях производственного процесса - дизайне выкроек и раскрое, а таюке на

окончательной обработке и проверке (ачества, Вертикальная иrггеграция в

сФере производства началась в 1980 r, и начиная с 1990 п былй осуцествле-
ны крупные инвестиции в усгановку на этих фабриках системы 'точно в срок"
в сотрудничестве с компанией 7oyota - это был один из первых эксfiеримен,
IoB такого рода в Европе,.В результате сотрудникам пришлось rrиться ис-
пользоватъ новые машинн и работать в мноrофункционаrrьных командЕх,

Даже для тех предметов одекды, кOторые выпускlотся внлри кOмпании,

раскроенные лредметы раосылались примерно io 450 цехам, располохен-
ным в первуо очередь в Галисии, и череэ границу в Севернуюлортугалию,
гдеосуцествляласьтрудоемкая процедура шитья. Эти цеха были в основном
небольшими предлриятиями, в которых трудилось в среднем 20-30 сотруд-
ников. Они специмизировались потипам продукции. В качесгве субподряд,
чиков они обычно имели долrосрочные отношения с zara, которая обычно
я влялась единственны м потребителем их лроду{ции, Компания тао(е обес,
лечивaца их технологиеЙ, логистикой и ФинансовоЙ поддерхкой иоллачива,
ла их услуrи по заранее установленным тариФам в расчете на aотовый пред,
мвт одехды, проводила инслекции на местах и настаивала, чтобы они
собломли месгное налоговое и трудовое законOдательство.

Сшитые предметы одехды отправлялись из цехов на производственный
комплекс zaa, где их инспектирOвали, гладилиl складывали! упаковывали,
послечеrо отсылали в примыкаоций кнему центр дистрибуции.

ДиаФамма. lkпь сfоимости zarc

Команда по закупке сырья э обработка сырья + д49айнеры + пробные
магазины э кройка э внугренняя логистика +**ýýýЕЕ& э

э внуlренняя логистикаэ стирка + глахение э с(ладывание э
э упаковка + прикр€пление атикеток + центрalльный смад э

=Ф!Шlfrffi' э магазинн э клиенты

Лримечание: серrм цsеrом выделень1 элементы цепи стоrмос8, оавспечмае uевне,

Дистрибуция

Как и все остмьные сетu lnditex, zara имее1 собственнуо центрмизован -

нуD систему распределения. Она состоит из центра плоUlадьо приблизитель,
но400 тыс. кв.м в Аrtеiхо и гораздо более мелких центров,спутников вАргеи-
тине, Бразилии и Мексике, которые консолидировали поставки из Arteixo,

Все товары zara, (ак от внуrреняих, так и от внешних поставчlиков, лрохо-
дили через центр распределения BArteixo, которыЙ функционировал надву)(-
сменной основе и имел мобильную систему отслехивания- Все заказы по-
стулarли от компьотеров в магазинах {дважды в неделю в периоды обычной
торгоми итри раза в неделю в периоды раслродах), заказы проверяли в цен-
тре распределения, и, если конкретный предметимелся в небольшом коли-
честве, решения о распределении принимались на основе исторических уров-
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тура', включая детскиЙ сад, обцехитие, пионерлагерь, дом oтlm(аl дома для
работников итд,

Последняя реконструкция была проведена в 1988-1990 гг Почм 20% ус-
таноменноrо оборчдования посryпило по импорry из Италии и ФРП осталь,
ное оборудрвание было отечественным, riосле реконструкции производ-
ственные мочдости доФигли 2 млн поп м шерстяных тl@ней в гqд, численность

работников бнла доведена до 1 тыс. человек, а основнне Фондн составили
22 млн полновесных 'советских" рублей.

Приватизация фабрики произошла в 1992 г Уставннй капитал был разде-
лен на 22О тыс. обычных акций, вы(упленных работниками завом. Распре-
деление акций было отнооительно равномерным и зависело в основном от
стаr(а работв. Генермьныйдиректор, прослухивший ктому времени нафаб-
рике ухе З5 лет, полrмл 7,5 тыс. акциЙ.

ЗАО 'Радищевская мануФакlура" вмючает три производства, образую-
цихвместезаконченный цим проиэводствашерстянойткави из шерсти: пря-

дение -> ткачество -> окраска и отделка.
ОбU.Ея ситуация в российской текстильной промышленносrи в 19И i бьtла

оченьтяхелоЙ, В 1980-е гп СССРзанимал первое месго в мире по объему про-
изводства шерстянцх ткtнеЙ. На Роосийскуо Федераll1,1о приходaлось около
65% общесооаного производства тканей, и Россия занимма вторOе место
после Италии в мире. Самый высокийуровень выпуска U]ерстяныхiханеЙ 6ьlл

достигнуr еще в 1975 п - 52Э млн кв, м, и после этого их производртво стал0
соФаUlатюя. В 19Ф r производство UJерстяных тханеЙ в России сосввило Фб
млн кв. м. Одвю в '|980-е гг, россиЙск8я шерсrянаrl промыцленноФъ лидиро-
вала по объемам, но отнодь не ло ассортим€нry и качеству. Начиная с 1 992 п

начался обвальный спад производства. Тому было несколько причин|
1. Спад массового спрос8. После взлета цен 1992 t реальныв доходц насе,

ления России уменьцились в 2 раgа, и резко изм€нилась струкгура рас-
ходов. Население стало rораздо больчJе тратить на питание, чем пре)(де,
и lораэдо меньше ва одехду, Опросы свидетельсrвовали, что в 1994 a.

75% населения России покупали меньше одежы, чем до 1992 п
2, Дезинтеграция СССР превратила российских потребителей сырья (хлопка

и L!ерсти) в импортеров, Цены на У3бе{ский хлопок достигли мирового
уровня в ноябр€ 199З п, цены на шерсть дерхатся на уровнб 8Ь90% от
мировогоуровня.

З. После лrбералrзацци внешней fорювли ор(анизованнце и 'челночные|'
поставки текстиля и обуви приняли обвальный харакrер. Дешевый им,
порт из сlран Юго-ВосточноЙ Азии буквмьно "сметал' с прилавков ма,
газинов оспtтки отечественных товаров. Крометого, и прилавки магази,
нов резко укоротились. В 199З-l9И гп более половины общеrо объема
продаж одехдя и обуви приходилось не натрадиционные магазиныl а на

вновьсозданные вещевые рынки, кум направлялся основной поток'не-
организованноfо импорта",

Шерстяная отрасль разделила общую судьбу текстильной промыцленно-
сти, Во втором квартале 1994 li лроизводство шерстяных тканей в России
составило 22,4% от уровня соотsетствуоцего периода 1 991 л

Рыночная лозиция "Радищевской мануфакryры' в 1994 г
Поставч!!пки

Шерсть - главное сырьемя выпуска шерстяных тканей, окaвмась вде-
фиците, В 1994 a в России было произведено лишь 48тыс, т шерсти ло срав-



'ииiirи вUt €ed zt в
и иинепdаJ cUfl чиаlеееrоLl иlсннеЕ 1оепвsэdч B€Bd , s иlоонноиmядоdu
цонсlrию)аl а о]эьо9еd ою)сииссоd (онноWаdsонflохl9у{ееяихrlис9о'sо)
-HeL оrсиь) .UинеsихЛrэgо ено0, сьнfоdэ .еЕЛd.L сIэонаиэнаIни веrоэва
:UинеаоЕ{dо9о oJosoн и вsшflовеиоdu ииJоUожа-t иоsон аинаоtюо цеь

-]aLl9o винеао€еd9о qнasod{ ци)осlсв,аиневоевd9о ао)саьинхоIонЕаdс
- хиьо9вd %о9 е'оиневоЕеd9о оаmсlq€ имаWи вdэх?еноуr аоs 

"аdfu)ефЛн-ЕW иФэsаlпиtr , ен ,ýчис 
иоьо9еd чнабоdЛ ив**r**:ff;#ЗЬ"ilт

-иYеdI _Locнedxoc oн)Kodag иrинlоgеd aEJ 'xe)flodoJ хиm9Uо9ан в YеЕен
lau00l ээио9 онЕяонэо oLll9g ииссоd оноиJаd понquеdlнап s }иd9ЕФ кчн
-шсdаm овlэниmчиоg ,{энея xýHg1cdom хиrэииээоd овIээhа эо)оэýа

:лUиэ оль
-oged ен Hrвdцe онна9осо 'иинеUси 'ииthеUlоm .ииrеrи еи иWаUаIиY
-оЕеиоdU ииlиrсиаUоdsа с оинэнв9dэ oU Ев!сvовЕиоdu и)хdаtsеи аиrеин

:в8юаtп/O!иэd! xlgнJ.Hadfu но) хиmионхеs эdяJаь оUеOоdиlJЛп
-dоФс.яd,ЬефЛнв}t ио)сваlпиЕеd,, оslсfrовох,{d.sоrиtпquию)аrхи)сниеdrЛ и
хихсииссоd вю€lпллиаdu хвнцеdьно)l1о uасиаеЕ очюониоu lwo€edqo шиt
-е1 'coduc ,ипвrиниа8m ипиrэниЕdrЛ и и пи)lсииссоd с иипвdаUооl s Bиeufuc
-яв.вdfu)еФЛнеу! 8вrсsаtпиЕеd, arнBd шоннвtsвн,кииэtsеи хЕниоsm и)ибо],
-Uo аиrсне!!dа] и эи)снв)иdаше - иgоlиgаdrоU аFlвон сэиUиsвоU ] z66l с,{оrсонlпоr,{ o)eЛdJee ионсиеWdон иd! яyu^l9d]
-odu ионна€юtsовеиоdU ионh8саl1l оанаш - ианвrr ш .оч.r o9l ааUо9 ан EoJ в
иUвUЛ)ве ино он 'аоWоv хяЕо]dо1 кq ннваоdи€иUвиhачс 9 qmии ссиUвIсо иltви
-эIиgаdtоU иуuqннааlсоfiаJ.о иl,tlýнхэЕвн 'аrвIсUЛ€аd в .иэнр}1 W ,э|cr 

L Uеп
-lсвэdu ан.вtивоIUо" oJoHJ.cBb )ou,Oea dошееd'оUи8вdU )el - 1Fl9c цlсвиькоl
-сЛ чr.иьаUса9о Bgolb 'вUвиl у{о)пиUс 9lпв иLlяg .J ,66l s иtиgошо еrчнrсвь,вdЛu{dtс аtчgоIнgс-о)сэьнах9енс eýaotuo аlснна8юdЕtЛэо] еинв8оsrс
-оtпrЬ эо8с иUшеd)9dц oнHamad€oнro ,и)Ufuе8 gEнdcufuod c1euat 9иехUоts
-odu в)lиdgф венц9вп внvо сmиU..J,66l в оr'энвdю иасв очrиdgефхсниэвп
08 иJ.ьоU иUвч^rее.вdЛI)вфЛнеш ио}своtпиЕвd,, инвхJ.dссс Енеп9dв оs иUсз
],66t ) всUиm,ft Евd июэьицрdU ионв)lхlснв.(сdаmrонlcd шЕнноиttиЕвdl

м9с,,Jqr1lordgw
,ишешЕlсоU ипянldочс

-)е иýшаеmеJоtJ 1иtsоd) ха .аdfurефлнЕW иохсsаlпиtlеd" аа смвеюоЕаdц и
ииUвdю€ч а.цэdеm 9].ицЛ)ве внаtsхЛнFs Ецса 'инв)a]. ш .9lc1o0l ен оE)ве а)иd
-9вф вн Ееmвшса}r8вd 'Ешdиф ве)hашэн енЕо 'rel .(acdEc и|оtсаhrиЕвеt" ен
всс.(внUошq€ иUею яев)ее аи]он!! .bcdlcc sосвчре еа9 .o.1 .gэаlrох с! oLrelog
-Bd аиrUиdut аdU -Wи)саьиФоdюе.te) оUЕlс иlасdяс с аинахоUоU r,66l 8

'eUEHocdaU oJoBo]d01 оJоннеsоdиhифииеs) sиsrэd о и иэн
-вшхяншсdаm иIэонЕиыицио)еин 9е-6и ионьвtIанссеиееФо в6lе8,чюdаm
ен наrч9о я Weooxllo) и шееохsос (Wиmзlcg) пdЕao.t и-tо сlви€еlэоU WaIeE
и синаиgаdrоU oloHEodeH lcdesol ен инех1 эlснвIэdаm сшвинаl,{9о - иUвоJdо1
ионdэ.Ldеg цоsон€оdЛоJонш,(WоIэис q.Lеsоеинеldо сэиUв_Lв|J .ýпdиф 

цон
-hоцЛrрa цонно€lэ9оэ ииhееинеldо tдаlЛч и_Lэdаm _Lиhифаts ctauoEoadu ссоU
-ешч яWdиф ФLсuоsФr(d ,невоdиOиUоUоноW и невоdшнаWlоэ иlсdбm )он
_lcd o.rb )eI \иd9ефхвньаоWоюdоm б оJаэв sэЕэWи ииосоd я to]olaylod)

otlo)o lаыrЕеюоз 
"!оdллвфлнру{ цо)эвбtпиЕеd 

" 
иrэо", 

""""u9"%ojo"u',3l:l-оdи_tdоUое оUя9 %os оио)о ев_LсоьиUо) oJole еи '.J L66 l в 1 ,эfu 
06 с оlинэн

lBl ",rиtвdoldo, иппэdэUо вяи9лчJ



1в2 глАвА 5

Руководство 'Радищевской мануФактуры" трезво оценивало свои конку-

рентныё преимущества как временные- Действительно:

дальнейший рост внугренних цен на шерсть, энергию и транспорт сво-
дил на нет преимущества по издерхкам;
качество тканей постепенно cни)(aJrocb с износом оборудования. Так, "Ра-

дищевская мануФактура' не смогла принять несколько зtlказов, потому
что выпускаемые ткани не соответствовми отдельным западным стан-
мртам по д,!зайну и плотности тканей,

В целом cтpyloypa рынка ЗА0 "Радищевская мануфакryра" в 1994 п вы-
глядела следyющим образом:

. 8о%тканей поставляrlооь 4 американским Фирмамi. 1 0% тканей забирала одна немецкая Фирма;. 10% реализовмись чероз б россиЙских торrовых домов, мелких оmови-
ков и поставлялись на одно росоийское швейное предприятие.

Рыночмя сиryация глазами руководства компани,

Все вахнейшие речJёвия на предприятии принимались двумя лодьми -
генеральным дирекгором Иваном Длексеевичем Васильевым и (оммерче-

ским директором Арнолцом валентиновичем Зеленовцм. Арнолц Вален,
тинович - нелавний выпускник одного из московских экономических вузOв,

свободно мадеDщийанaлийским и немецким яэыками, стФкировавщиЙся эа

рубехом. В 199З п по его инициативе на Фирме было со9двн отдел мар(етин-
га, подчинен}tый коммерческомудиректору и практически монополизировав,
L]Jий как собственно маркетинговые исследования и подготовку доrоворов и

контракгов, так и обработку экономической инФормации,
Ген€ральный дирекгор оставил за собой обций контроль, определение

стоатегических приоритетоа и контакты с в (нейч]ими хозяйственньlми парт-
нерами и с местной администрацией.

Иван Алексеевич Васильев говорит: "Мы все еще производим ткани вы_

сокого кач€ства, но у нас н9т сбыт8 в России, Так что нам пришлось обра-
титься на,Эапад. и в конечном счето мы выlllли на лодеЙ из 'Гармент Дист-
риfi" в Нью-Йорке - квартала, в котором сосредоточены оФисы крупнейших
торгOыlев одехды,

Парни из Ньо-Йорка нацли, что наtJJи ткани идеаrrьно соответствуот вку-

сам амёри(анских по)l(илых хенцин, Кстати, опи там весьма не бедсъуот.
СейчасБ США акономический подъем, цены на недвихимость растуr. Коrда

дети становятся взрослыми и раsъезхаются из отчего дома, подобная 'ба,
бушка" сдает в аренду или продает дом и переёФкает в иное место. Но мже
еaли она поселается во Флориде, ей все равно потребуется шерстяное пмь-
то, когда она навещает родственников и знакомых на Севере. Но шить в Аме-
рике невозмФкно, затраты на зарплаry там слишком высохи, а в Латинской
Америке хроме пончо ничеrо из шерсти никогда не шили.Тогдамы нашлиодну
швейнчю фабрику на У(раине, которая берет наши ткани и пошивает иэ них
пальто. Какие эти'кетки К ним лрилепляотся - 9то уже не наше дЁло,,

продолхаfiфнольд Валентинович зеленов: "этикетки - это не наше дел0,
но знать lрны надо по всёй цепочке, МЬ продаем нашу ткань, clGDKeM, по э
долл, за 1 м, На одно пальто lцeт З м ткани, Украинцы беруг за пошив еце 4
долл. В то хе время оптовая цена одного палыо в Нью-Иорке колебле]ся
мехду 60 и70долл., арозничная цена- 89,95долл, Такчтовы виIите, наша

доля в цене не превышает ]7 ".
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приходе "варягов', изначительное число работников считает это последним
шансом на внхивание компании.

Часть 2. Ралr цевская ману(фкryра в 2002 r,

Прошло восемь лет. Мы разговариваем с Арнольдом Валентиновичем 3е-
леновым, занявшим пост генеральноrо дирекгора ОАО 'Радицlёвская ману-

Факrура' четыре rода яазм, после ухода на пенсио лрежнеrо генерально-
го- ивана Алексеевича Васильева,

(Да, много водц уrекло с 1994 п Я вспоминаlо наши метания вто время, по-
пытхи выстроитьJюлг(юрчную стратегию выхивания и развиrия. За послед{ие
четыре к)да мы резко нарастили лроизводство, Если в ]998l мн произвели

1О2З тыс. кв. м тканей, то в Ю00 r -y,кe 1580тыс, квм, авЮOl i: достиmи выпус-
кав 1722 ьс. кв. м, и этопритом, qто общее лроизsодство шерсrяных тканей в

России в 2ОО0 п сосtавило 5З 876 тыс. кв. м, а в 2001 t - 56 408 кв. м, те, возрос-

ло крайне незначительно, А наше расширениесвязаноотем, что мы нации свой

рынок. Что хе на самом деле получилось?

Во-первых, мы сохранились как крупные экслортеры тканей. До 50% на,
шей продукции идет на экспорт в США. Но сейчас наша задача - сокра-
тить экспорт. Наэкспорттребуются ткани дешевые, нам их сейчас произ,
водить неинтересно.
Во-вторых, мы смогли свои слабости не то чтобы преодолеть, а исполь,
зовать во блаlо себе и покупателям, Начнем с основы проиэводства -
сырья. Большинствозападных шерстяныхт|(аней произвомтся из так на_

зы;аемой восстановлвнной шерсти, Эта шерстьлолучена, грФо rоворяl
из отходов шерстяного производства. Это так называ€мое коротков во,
локно. Для того, чтобы из негосделать пряry, hеобходимо добавить бо,
леедлинные волокна, напримЕр, капрон. Так что в импортныхтканях 10-
20%капрона. В результате получаотся хорOшиеткани, ноони рассчитаны
на один сезон, плохо ведуr себя прихимчистке, 'разволокняlотся', Мы не

смогли добиться такого ислоль9ования восстановленной шерсти, и по_

этому наlли ткани делаются не из отходоа, а иэ той чJерсти, (оторуо со_

стриrают с овцы и в таком виде пускаютв производство. Мы по праву не

только ставим на свои изделия знак "WOoLMARK' - обозначение того,
что данное изделие изготомоно и9 чистой наlурмьfiой шерсти высOко-
го качества в соответствии со специмьным мехдународным стандар-
том, - но и дополнительно приписываем с полным основанием'РlJяЕ NEW
Wооg -'только новая шерсть", Миллионы лодей во всем мире при по-
купке изделий из шерсти ориентируются именно наэтотэнак.
Еi-третьих, мы лреодолели ограничения при сбыте тканеЙ внл'ри России,
не хотели швёйники брать нашупродукцию, потому что сами'rнми'уны-
лые, отставшие от моды модели, Гlри шлось наладить собственное швей-
ное производство. Зарегистрировали торговуо марку, звучащую то ли по_

итальянски, то ли ло-английски, высвободили частъ плоцlади! привлеми
собственных работниц и дело пошло. Сейчас выпускается доЗ0 моде,
лей демисезонных и зимних пальто, полупtlльто, свинrеров, пончо. Изде-
лия выпускаотся малыми партиямй, Т}т )DK швейники забеспокоились -
оесли эти могуr 'с нуля" нмадить рентабельное проиэводство, то нам
такое удастся и подавно,, И дахе есл и они кOпируот наши модели, то все

равно возникает дополнительный спрос на нашиткани. Так мы восстано-
вили позиции на российском рынке.



.000z .ппrпоЕ
оr€ Еrюхш випсrI8 - JаIлсdашfi{,{ рчЕ{эfi,эdеЕ,{соJ :.п .и,юонншппqп

-оdц иоrэ!иэaоd s ибваэ аIЕrнэsJ-си!6ох уэ Dgаmч9Y:rlифеi!.7оноу,! s
пцеIlrвmЕэdх ,s 

)a( эЛно)I s иIсоl+tаrпIншоdll 4оrа4мээоd q динэlпоЕ
-Jo )ФЕI!швхиJ,dэs оlишЕdll эжrеJ € .rиdоэI ошФ ээIк,9иен (павоleн .й

.000z <еиохIп ввraэы{лоно}6
:'9IIЭ ir z В 'IrJэоннэшпнWоdц иilтlвсинвJdо liиdоэJ :ql'cellý ввньоц
-lчd.ййх'Jвd ,ж 91юdпJ : 

,юl <пBqoElIaлorad оюкол хнrj(пdоФ )оЕIжеJ€
-xэdl, а !саiЕdиg€еd оЕчIrэJаоLсошвс и ..и с оY иJиоY,, IiпяrэIиgоlII .€

,dýe,z€ 
€g/ý0-60-zOOz/slчаumэосДч.alпэ.дд,!r

,{cadт/e оIl эJэЕdэIни s внапrcш€еd I4Iиюl
ионЕеЕ висdэа BeнHodDlaro .866I .dJэиJвlл] :.lлI .soxнlsd хr9sэIIэеd.Lо
иипв€ияеJdо lrиdоэl ,и.н о9оно€оd '.g.э ооапороY |9.лебg\lвэлоrеd.
онжол sяивgаьr{ о.Iохсоьи отlоr€ l.о.lоJ]{яиsYоdч,, эаrо9 эsJсэьsх g ,z

.оЕqивя oEboI9IcoE ItrtrIrrJцa lltEoEl(Is эиrэаьяэiввd
-л,{ эиJоцп ,(ло!.6ол и 'eoaddx юппЕечп лвJяаЕ,ftс вс.веьеяЁенYэdц
вJиюl BBHяeIr oI,b 'gIиЕWоч Jа,{rэчэ .l00z .еrояIп ввrэаьипоноrо
:'9]lэ ,J x_z Е ],ЕаискЕ'анэл и вип9aияеJdо 19) лло'dоr€ .1еD/ хudФоd
'ц- ltоal?сrйп |,яrsrеsоl$эпоrаdшажош]qлЕJсrоI'оJоi{Yоsаэ€.фэьвяв,т

,впdиФ IlшЕ€инвJdо ,{лdоф о пqrелиJдо lrr{eE иеIrоtDкопЁоs оlrтл хиm
_oIeY оЕ (иитрd.Iа!ни 

4онqllФЕl,!dэв ашIqr&эd в чсоt.lь{trоц эж olb ')о-lпо{вц_св99о '{ ёIrоп хFIнПYaи оIояш онаоd.Lсоц оиq9 'аIшqrdсэd Е 
.soJcrмoнor€

иJс€иа og qэвrвЕsяо иипвdlýrни ионqrехиJdэ€ вцаI oIд .qэоциьlrоц ){BJ

Бинэlh оJонqЕIинlrоUоts Elrt
ииhWн]шох]d

8,ý

rиrэЕ оJооgс,{шdоФ ?чинэJ,ll€и .!еd]t')вФ,&{эп ътх"""r#.",:#;;;"?#*Х .,
i,{rьочап оIdЕн€r r.esodnrodJro, ol,) a(Ed,{I-хФdя9л rвх.sаlпхYЕd,! винвхшо). вircиlин?Ё иIэоннал эхьо[эп я оiээ}r эо)е){ ,z

,J166IЕ.,вd,filефdятпвr:хэsэПиП/еd,!иинешrохаинэжоrоIIэIr,(rиdэш?d?хо.I

z f,rqox оч Nхоiuоg

,"хиоаэ, fadЕed в иUпоdоU и 
"иt!инmа!а" 

вqэс сIfiЛтпо иLlе.Lс
-adau оdlэЕ9 ино'иlоееdgо пиrр1,!rоlЕ9э и иlаинах9енсоэ циsоUэЛ иин
-аuавduвя и {иhиюавни cod в сюоннрвоэаdаlниес иивLIваоdц ино еr
-еьен оJошес с,.и}llинmанз" и|.Ilчgоdu oJLroEaH ино.пэьоdU8 .нdоноиТuе

,оинmэня" 9эиUизвоU 'ovo € ove ои чэиUеяоееdgоаdu lcw."вэctнd)эеd"
чэоUmиdU 'аиножочоU olo)eIч1Лнjиюоt lcgolb 'oJoI вUf 'xlctcto€tob-B Й .



гJивА 6

РЕА.ЛИЗАЦИЯ СТРДЕIИИ

6,1

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

ы описми в предыдуших Iлава\ методы, опредеJUIюшие обшие
стратегическ{е ориентиры корпорации, текуций состав ее кор-
невых компетенций. нынешЕиеи перспективные tlапраменияде-

ятельности, оу;ват корпорациеЙ различных этапов производственно-сбьт-
товой цепочм. Теперь перед нами стоит задача - как претворить в жлзнь
наши стратегtltlеские ориеrпирыJ добиться сокрыцения или ликвидации

"критических яесоответствийl| с учетом знаrшй, получеяных в ходе пре-

ды]t ,щеф анмиза? Таким обрaвом, мы доJDкя ы "преврат!tь знание в сиJry",

обозначить контуры яеобходимых действий. В rлаве [ мы обозначили ос-
tiовяые "дилем!!tы" в отношении:

. стратеrического мышленил (рациояaшьное либо интуитивное);

. форму]шровки стратеми (свободцая либо вып}rкдеrп{м);

. способа реализдlци стратегцп (контролrtруемьй либо некоЕФоли-

р}емь!й эволюционный процесс).

мы также }'казали, что руководство корпорации вольво принимать
то шlи др]гое представлеЕие о своих действиях, сообразуясь не столько
с внешними Факторами, сколько с собствеЕI]ыми псID(олог}тчесIслми ус-
таЕовкамиЕожиданиямиподчиневных, ИменItопоэтомунам придется

в данноЙ главе цредставить максиммьtlо "пIирок!rЙ" инстр!r,''ентариЙ ре-
мизаций стратегии, способItый удовJ,Iетворить требоваЕия сторонников
крайнI]D( пододов к р€мизацлtи стратеIии - как "плановиков", так и "иЕ-
KpeмoHT2tJlиcToB".

предстамекие о ремизации стратеrйи как о единстве плдlомерности и
случайности нalходит свое отрфкеЕие в так Еiвываемом т4)авиле Пять У

Успех (сrт8IеIш) = Уместяость t lъерешоФъ +
+ Упорство + Удача.

. улеспнослrlь соо,lвеlсгвие ]алу\lанньп vероприят}вl внутренним и

вне1llним переменным.
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Корпоратилfirc проФаммы моIуf вмючать в сабя рgд аIюепrлов - cuc-
пajl мцюпрчяйца, а еюлцчх rпо!мые кaмччесlлlвеlлl!ые rЕаrперац ффкrrлuв-

ВсJпl первые Фи вида систем дейстыtr)i (поJмтиюi, проIраммы и лроек
ты) опIосяItя прежде вссю к реiциздцли заплаЕировilвЕIл( заракее мероп

рияmЙ, ю 
'P!&rrba 

обоп{ачают "споl{Iанные" действия меЕедФdеr{Iа кор
порации, прйзванIlые увязать предполагавшI{еся зараЕее действия и
постолпIо меяяюпý/юся обстмовку бизЕеса.

Времеrпт*rо юризонты мццоЙ гр}ппы деЙствIй корпордIпи рaцличны.
КорпоратIвЕые полимч, ка( правйто, ФормуJпФуются на текуций пе-

рItод (ак l'I{e имеюцие сроков пересмоц)а", Ддпое обсIоягеrьство явля,
ется в€сьма в{Dюlым ус.ловием дя действеIOlости зможеЕЕьD( в политике
прrл{цrtлов. В самом деле, есJlи политика, т.е. система стаtцартов, прини_
мается как Bpeмeцttoe поJIожение, автоматически Фlliгжаtоrся стимулы к
соблюдеяию дllяяых стандартов.

Корпоративяые программы - уже более специФтческие Ф)rппы дей-
ствиЙ, имеюцие обо]наченные периоды реали]ации, Мы уже },поминми
(см, гл, l) о прогр€мме развитйя ОАО -ЛУКОЙЛ", рассчптаявой на 2007-
20lб гп Особенностью корпоративных программ ямяется то, что они ча-
сто допускают возмоrGIость досрочяой реrшизации, причем mкая возмож-
ность Ее только доIryстима, flо fiередко и желательва. 9то обмсняется
тем, что сформулйроваявые в корпоративных программtц количOствен-
ные и тем более качествеяЕые цели отражают будущ€е желательное со-
стояние корпорации, и, рalзумеется, корпораlивный меяелlФеят прила-
гает все усплпя, чтобы даЕное оостояние наступи,по как Mo)loto быстрее.

Корпоратизные проекты - восьма специфическпе группЕ действий,
имеющие не тоJIько период, Ео и, как пpaвtlTlo, конкретвый срок ре{циза-
ции. В отличие от проIрllмм досрочвое выполЕеЕйе проекIа },хlвывает либо
Еа визкое исходное качеотво разработки пpoet<ltl, лrбо Tta дополнительяые
издеря(t(и, лоЕесеццые в ходе проекrаl либо на ttопоJIЕое достижеяие це-
лей проеки, а зilчастi,ю - ва все три обстоятельства. Имеlfiо поэтому дос-
рочное выполнеЕие lцrоеl(та обычцо rte прrlветств}егся.

что хасаеrcя приемов, то дх "сrюк дейотвпя" определяется псключmфIь-
но уместяостью и эффкпrвяоФью. Нередки стучаи! когда tta проIяжениu
десягков лет D корпорации неоднокр!rтяо псресмац)иDzUrись осцошtые кор-
порат!iвные п(IJIиIики, реzUмзовывмись те шrи ияЕе пIюгрммы л проекты,
а осЕовные ц)ушш приемов в корпоративЕом мецеIцсdоЕIе ocIitвarмcb не-
изменнымl{_
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lпоiчавоео положе]Jlifя Еа рыЕке, то оно бJIизко к кJ,Iассическому описдIию
олиюпоJIии, когда Фирме прIfiодl{rся учитывать реащ!tю на свои дойствиrI
со стороны ближаЙлло( конкл)ен,lов. но а го же время Йала.]он деЙФ виi
фирмы досmточно широк,

Ог определеЕия положепия на рынке во мяоaйх сдцiUD( зависит и жеJIа-
те.пьцм гJцбина кацмов распредеrеЕйrt продукцr. Здесь имеется в Еljtду
количество неai:вйсимьтх посреднйков, которые сюяI между Фщ)мой и ко-
нечным потрсбrттелем прод!,lсши. KдrаJ'I Еулевою лювЕя соответств}ст так
Еаtываемому прямому маркетицry когда производfIоjIь сам обоспсчивает
поставку товара конечlqму потребlfrелю. ОдrоловIrевый каям предус-
матрпвает lIоямеЕпе независимоlо от фIц)мы розltичItою торговцаJ двиу-
poBEeBыIji канм оз аqает нaши(ме независимъо( от фирмы оптовых и роз-
яиtIIlю( торговцев и т,д.

Как празило, чем выше уровень доминироваЕия фирмьrва рынке, тем
болъшую глубияу мнiцов распределеяиrl оЕа может позволrlть. При ухуд-
шепии положеяия на рынке (росте копк}тенцйи) цроисхолп прямая вер-
мкальям пттеIрация (см, rл, 5), при которой фирме прюФдlrcя заЕимать-
ся оптовыми, а lо п розпичяыми продaD(ами и самостояте,]Бно снlnжать
гл}6иЕу кавмов распределения.

Определешiе Е}rGIых рыяков цриводит к Ееобходпrосм (фрмулlФовок
осяовяъо( приtщипов техноло дIескоЙ политикЕ (орпорации. Под те8Ео-
лопвесrоfi поJIгrпsоЙ поrlимаaтся определеЕие IФ}та Ееобходиr,бD(деЙсавиЙ
д,и поддерrиния и развитля "родительсIсiх способяостей" корпорации -
как способIlостсЙ по извпечеяию стоимости (т€хяолоши филансового кон-
толя), так и способяостеЙ по создаяию стоимости дlя входящих бизн€-
сов, Тiчqц{ образом, тФФrоrrопЕIеская полmика - вовсе не лр€рогатиDit кор-
пораIпd высокотехяоJIомчцш( отрасJIей,

ваrйеfшшмп элемеmамш техяолотIltIеской политики sыqгупам:
. соgгноцениемеждусобствеЕЕымит€хноломческимпразрабожами

и имппrцией (заимствованием) существующФa техвололd.
. пр€дпочт€ния относительЕообщего уровяятехtlоJIотии (абсоJIютtiое

лидерство лпбо слодомние за лидерами).

При решении вопроса о соотношении междI собствеш{,пм разработ-
ками и запмqlвовапцем следует приJIер)iоваться сJIедующ( правид:

. приобретеЕrе (шiflцаlия) техпологии щ)одпочтr{rолъЕ€6 в тех уjло-
виФq котда т€мпы ItIHиrIecKoIo щ)оц)есса в отрасли ttизюlе, а темпы
роста рыЕка высокце.

. собйвонная разработка техцолоIии предпочтитФlьнее в условиях,
когда ltмпы техниrIоскоIо проIресса в отрасли рlереФIые JIибо вы-
coKlte, а ToMIII;I Iюста рынка - }a]1epellнIte.

СцЕьrление к абсоJпотl{омуте)Фrологическомулидерству опрацданно при
Еalличии ряда iсловйй:

1 ) в длflrой оц)асли суцествует действеЕrrм патеЕтIIая защ{Iаj позво-
лfiощая инЕоватору пользоваться "реmой первооткрътм!еля":
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2) техлологическое лцдерстRо дает ощ}тl,iмые преим)aшества в качестве
прод},кIlш (товаров и усл}т), а значит, с}ществуют осЕов:шия уста-
новлеЕия повышенных це1l на техЕолоп{чески более совершенЕые

цродукты;
З) обrцие размеры рынка достаmчЕо волйки, чтобы оправдать издорж-

ки поrпrого uикла н иокр
оIмсаltяый нами в Iлаве 4 (КеЙс l) рыllок паIЕIIтованньD( лекарств в

полtiой мере соответствует вышеприведеlл:ьIм условиям, и, действитель-
но, лидеры рыtiка стремятся быть технологиlIескими лtдерами.

В остаJшlых случа.ю( Jiозуfiг 'lбыть техяологическлм JIIIдером отрасли"
оказывается не подq)еплеп реаJБными вы год:lми тахого положеяия, а сле-

дование данному принциtry может привес']]]l к серъезЕым экономl,веским
лотерям дJlя l<орпорации в целом.

КоIда возяикает ясвость отtiосительяо напрамеяий деятельяости кор-
порации й потребвостей освоения вовых рыltков и теюaолоrий, яаст}пает
черед формулировки фиrапсоЕой полtlтllltt.

осяовtiым и элементами фи наЕсовоЙ политиюl корпорации выступают:

. предпоtlгешlя отяооительцо системы владеttия капптмом корпора-
ции (закрытая лпбо п}бличлм корпорация).
Посmяовt<а ориеrпиров отноФпе,,ьно стр}T туры кап иmла корпорации
(соовошеtlиесобствеЕЕотои заемяото млитма).
Определение предельЕого уровня краткосрочных заимствоваЕий,

Дополнительным параметом финансовой полимlgл может выступать

див!цендям политика - определоние flропорций разделения фиЕаясово_
го резулыата между корпорацией и ее акционерами.

Хотя традициоЕно освовЕое внимл{ио в фtл{ацсовой поJмтике уделяет-
ся гlервым дв!м параметрам, а тltlок€ дивидеЕщtой лолlтмке, именно EeTo,I-

ность в оцределеЕии предельцо допустимою уровня общекорпоратrlвных
заимствований приводиllа ко всем известным "корпорамвцым ко.,!лап-

Когда ясIш направлея!ц деяте,Irьности корпорациц, требуемьй для дан-
Еых направпевий уровевь техцологшlеского развптия и по,iребтiости в фи-
вл{совых ресурсж, Еаступа€т черед определения приl{ципов кrдровои по_

JIгтrхп - предпо!гтений корпорации отяоситоJlьпо веобходимых качеств
персоtlала и, соответств€ЕЕо, устаЕовJIеЕие статцартов повед€ния корпо-

рации в качестве работодателя,
кацровая политика корпорации задает стандарты основных элемеfl-

тов кадровою процесса (Iц)ием, оцеяка, omlaтa, цро,щиж€п ие, соIшtчьные
льmты). В общем виде, чем более иЕтоIрироваЕItой явJIяется корпора-
циlI. чем выше отраслевм и экономичоскм одЕородяость входяцих в Еео
би lHecoв, тем де]альнее vоже l быть описalяие корпоративной полиl ик1,1

как в области управJlеяйя персонаllом, так и в др}тlD( сферах. В широко

1 см, рафЕес('Ф работу, змоювшую осяову совремеяпого пошм ФиЕавсовой
полити ки корпо!ацяй: ?,l,geлtl .a. СоФогаtс collapse. Iюпdол: мсGвw Iiil, 1976-
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Эпап 2. Опредепе]Jуе максиммьного лrовЕя расходов и общого оfuема
"бюдкета поллощеЕлй" корпорацшL

Эпап З. ОпределеЕле желательнLD( обьекюв поглощения, "}а{ещающих-
ся" в рамки обtцеl о бюджеlа логлощеtоtrй.

Как правило, программа поглощений _ весьма "иятимный" доýмент
корпораIши по ряду причин. Во-первых, обнародование подобнойцро-
Iраммы можетвызывать гrротиводействие KoHKypeIпoB. Во-вторых, при
вIспючеfiии в программу целой, предполагаюцих "вражцебное поI.лоще-
ние"l, раЕЕее обнародоваяие подобrIой иIrформации дает возможность
поглоцаемым компtш{иямлучше подготовиться, тФименить большийди-
апазон "зацитцых средствJ'. В-третьих, даже при дружествеяцых погло-

щениях раннее обцародование планов дает шаllс потлощаемой l(омпа-
яиt с помощью разJlиllfiых приемов "взд}ть цеяу". Именно поэтому
проц)амма поrлощеяий обычно известuалишь уз(ому крlгу посвяцен-
ных. Часm во избежаяие }течек информации Советдирепоров корпо-
рации ставится в тзвестность в самый последний моменц коrда все ве-
обходимые предварительЕые переговоры проведеяы, и надо лишь
одобрить сделку.

6.4.2. Программы развития корневых коiiпетенций
корпорацхи

ПроФаммы развимя корневых компетенций корпорации след}'ют о6-
щей лотпке развития "родrrельских способност€й" корпорации, а таюке
KopHeBliD( компетенций тр}пп бизнесов или ведицю( бпзвесов корпорации,
напомltим, что в общем вцде корt{евы€ компетеЕции можllо представить
каксвязи, системы и цоу-хау (см,Iл. 3).

Первыми по важности ди ремизаций "родительсtоra способностей''
выступают проц)аммы повышениrI воэмо)пiоетей корпорациI! по извлеqе-
Еию стоимости, те. мероприятия по совершенствованию упрчlвлеt+lеского
учета и, шире! стратегического конI[,ол.пиЕrаz. Подобные проIраммы ред-
ко формулирушся как единые ц)уЕпы мероцриятий, чаще в даrrной обла-
сти ремизуются частriые проекгы (.постаЕовкасисrэмы бюдr<етщ)овация
би3Еес-единиц", измеЕение систомы оlтIет]ости бl'Iзцес-единиц, созданйе
системы сбалаЕсироDаннъD( показателей и т.д.).

Следом выступаш Iц)оIраммы, }iацелонЕыо на добамение стоимости
бизнесам со стороны корпорациц. Данные проIраммы пrIоке Mo)raнo разд€-
лить Еа развитие связ€й, систем и ноу-хау.

l Поглощенrе. sызIrющее сопротишеяие мене,цо{еm 
'r 

(rл и) чаФи ац!онеров по_
глощаемой кошаяий.

1См-: Хав Л, Х!ванбер2 Х. I|лаЕпровавие и контрш, М.: Фпявсы и статистим. 2005,
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Таблиlв 6.1
типы контАктов прЕдприяlий с оЕлАстнцми

Администрдциями (% опроlllЕнных руководllтЕлЕй)

Развитие отЕошений с мастями близко соприкасается с развитием 
1.06_

щественных связей" корпора]ции - созданием позитивного имидха кор-
порации как полезЕого члена общества. Стоит обратпть внимацие на то,
uпо развитие "общественных саязей'l зачастую передается на ауIсорсинг -
специаJlизиtюванным РR-агептстмм, но свяэи с мастями ост!tются пре-
роIaтIiвой собствеЕно р}ководства корпорации.

Не меllьЕIую ваIo{ocтb ддя роста стоимости бйзнесов имеет оргаt{иза-
циrI корпорацией систе мы вtJiешнlпх аоNOла$rпов с dеrооыцu ,rарпцерамu.

ПпФорпацr, х размuщпенrю 3, СИСlЕМЫ ОТРАСЛЕВЦХ КОН-
ТАКЮВ FОССИЙСКИХ ПРЦПРИЯТИЙ
В упоминавшемся вьJше олросе t 540 руководителей российских предпри-

ятий в конце 200З i мн смоrли определить вовлеченностьпредIриятий в раз-
личные ассоциации и оффективность данных контакгов (табл.6.2-6.3).

таблица 6.2
yPloBEHb вовлЕчЕнности лрЕдприятий вдосоциАции

(% опрiоlлЕнных руководитЕлЕй)

%

Круше фолы с предпр!я!матешмй а
Прсrло,.tr о ф,нанс{рова*и сочдmш лрфпоп

Коясуr@ця пр, реФýцfr проекrа

',lшявс вгрсФ с представмми ,дi'rмст!ацш
Уч.Ф. в коякясц напоrrлеяис lос}дарственных ]дкФв

РабоD с м.спfiш ср.дgrвамr мsссовой mФормацш 61

ВыпФеше якФов щишстрбции, всеrc 52

Консульъitиокшх

з7
27
43
l4
22
12
14

%

оmаФеNе ассоцtашй 5t

РеrUошыс аФцлации у
Торmю_п!юfuеяные пматы

PФIfrcxxi Фюз промыщеяя!ков и предпрrlшамей 24

19
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альные технические условия, схемы производства и поставки для клиента,
проведение координационных советов 

qпоставчцк 
- потребитёль' стали эле-

ментами этой системы. Огдельным блоком сбытовой проaраммы ст€rла ра-
бота с клочевыми клиентами, ремизуемая в проекге "менедхмент ключе-

Еще од]им направлением реализации программы стал контроль над се-
бестоимостью и рентабельностью. он позволяет использовать iибкуо сис-
тему ценообразования и способстsует заключению долгосрочных доrоворов
на посгавки продукции ОАО "Северсталь''.

Компания продолкает развитие собстsенной сбытовой сети. С 2ОО2 г
'Северсталь' реализует sсе э(спортные продахи чер€з аrентскуо сеть "Се-
верстальЭкспорт' и "СевЬрсталйат". Региональная дистрибуция на терри-
тории РФ осуцествляется чег}ез ЗАО "СеверстальИнвест", имеощего сервис-
нуо сеть в регионахроссии.
, Освоение новых видов продукции - еце одво напрамение программы

сбыта, Создание совместных команд для отработки технологй/разработки
новых видов продукцииl оовое8ие производотва сталей со специaиьными
антикоррозиЙными свойствами, металла с по(рытием в рамкЕя программы
импортозамещения обеспечива€т "Северстали '' рост поставок в автбмоби-
лестроение! топливно_энерrетический комплекс.

Акгивное использование промьiшленноlо порта и выaодяое rеографиче-
с(ое полохение позволяют ОАо 'северсталь' реализоваlъ еще одно направ-
ление программы по сбыту - соверцJенствование траrспортной логистйки,
цель которой - создание вuгодных для миентов условий поставок, втом чис-
ле с испольOованием консигнационных скilадов.

6. 1.2.3. Проqоммw рцrвапuл lloy-xay
Корпорпвrше пtrюгр!ммы развитшI яоу-хау пе сводяrcя ли ulb к обцим

техяоJIогическпм проектам. Не менее ваlсIы сам факт подцержациrI в кор-
порации иЕIIовд[lонцого мимата (табл. 6.4) и внедреtше механизмов по_
ощрепи'E изобретатеJъства и рациоЕaL'Iизаторства во всех областях дсатфlь-
ности и фуtarциях упраыIеняя корпорацией.

6.4.3. Проrраммы развитпя бизнеса (грtпп бхзtrесов)

Смысл корпоративIдD( проrраш\,t развимя бизнеса (труrrп битrесов) -
повышение его (оIfl(ур€тттоспособцостц, В самом общем впде коIflqФеFrо-
способЕость лIбою бизяеса мок]о представить как цабор ц)€х парамЕФов:

. )ровень качестм;

. )Фов€Еь цены;. ]aровень удельЕых издоржек.

При более деIшьном анаJмзе wмень hallgcllqa проддсцй может бьпь
представ.,lеЕ как комбiшдця след},iощIш перемеЕsп:

. Ф!'Ifiсцrоналыlость (удовлетворение товаром иJrи услуrой потребно-
сl,и покупателя).
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Ypoceцb tle b!, в сRою очередь, MojKIlo представi{iь кяк комбиЕаIIию сле-
дующих Факторов:

. базовая (справочпая) цена товара (усл}ти);

. пбкоqгь ценообразования (развитость систем скидок, потlятItость
данноЙ системы дlIя пок}патоJIя);

. разнообразие сист€м оплаты пок}.пки (способ оплаты, возможности
покуIrки в рассрочку и т.п.),

Всо дfl{ные лараметрЫ отlосятся к любому ВИду продlкции (товаров и
усл}т). не менее ваraн ым оказывается дтuI бизнеса и состав производствен-
ной щ)ограммы (набор товаров и усл}т).

cooTBeTcTBeIfiIo, проц)аммы развимя бизЕеса со стороиы корпорации
моrкно предст,вить мк:

. Возdейспвuе ва уровень цацеспва (техвологлrческая почерrка для по-
вышениrt 1ровня ФlтткциоЕмьности и наJIФlо-lости; мiркегинговм и
реклatмяlцподдержкадrя повышения..раскруrенности''; поддер)iaка
в пост{lцов(е систем контролq и мотиваIоfи персояала для повыше-
ния уровяrI сервиса).

. Вофейспвuе па уров9пб 4а, (помощь в р{вработке систем цен; субси-
дирование кредrтных лшfiЙ для поIýпателей; определен ие оmимал ь-
Horo времени и продоJDмтельности сезовных распродаж),. Воэdейспвuе м wовенб ша€рrrgra (постановка более эковоми.Iяой тех-
полоmи и более действеЕЕых систем )qета издержек; поиск мьтер-
нативных лостaвциков и каналов товаропроводм).. Возаейспвuе на соспав проuзвоdсmвенной про?24rrлы (поиск перспек_
тивЕьп заказчиков, Расчет оптимаJIьноm ассортпмента).

0.4,4. Программы изменания системы управления
корпорацlrей (проrраммы реструпуризации)

При Фrачительном разнообразии вцдов бизвеса корпорации и быстром
измеЕеЕии состава бизнесов становятся Ееобходимым'l периодические
пер€смотры сйстем управлецw!. В России подобны€ программы аолучили
назваI]ие программ рестр}.кт}тизации.

Прпмер 2. ПРОfРДММА РЕСТРУКТУРИЗДЦИИ ОАО "CEBEPсTAлЬD
Еще несколько лет назад компания ''ceвepcтaJrb' де-факто cтarra верти-

кально_интегрированным холдингом, объединяощим к€lк полный цикл метал-
лургического производстваt так и непрофильные биэнесы: автомобилестро-
ительный, сырьевой и транспортный с общим оборотом в 2оо1 п около
2,5 млрд долл, и численностью персонала о(оло 15отыс. человек.

СYщественным недостатком такой структуры являлась конгломератная
схема построения бизнеса, когда баланс ОАО 'Северсталь" окаэывался отя-
гощенным акциями непрофильных бизнесов, реальная стоимость которых
пока недооценена инвесторами, У различных биэнёсов, входящих в холдинг
"Северстали", - различная эффективность и прибыльность. В конгломерате
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В рамках проекrа реструкryризации неосновных производств в 2(Ю 1 г были
созданы отдельные ор!цические лица. Четыре ресторана, мини-пивзавод,
мясоперерабатываlоч+,tй комплекс и ряд других струкгур были образованы в
форме а(ционерных обцествl принадлехащих на 100% ОАО .С.еверсталь'', С
цельо дальнейшего упрощения процесса подготовки консолlлдl.rрованной от-
чевости в конце 2004 п из состава ОАО 'Северсталь' был выделен еще ряд
компанийl относяllихся к непроФильным видам бизнеса, Средrп них: ресторв-
ны, лредлриятия торговли, сервисные, страховая компании идр.

6.4.5. Корпорат]rвные программы развитrя персонала

Все выIЕеперечислеlФБIе типы проц)амм Еевозможно ре!иизовать бе9
развитrll персоЕма - lie столько в количеgгвеЕяом, скоько в мчествен-
ном отttоiпеIlllи. В качестве примера rФиведем Программу'развития пер-
со цма корпорации l'ЪMMa" (пример 3). В главе l мы лривели особенности
корпоративllой кул!туры и стратегии дaulЕой корпорации.

нrш!ош. ЕDопr.r.хI ПDоФliliil рtв!пш п.Dсоs.rt ,оDдоDiцш gПmr'

Советдирскфров корпорации "Гамма"

Рmработчики проrраммы УпрамсяпемФовоiлФитики. цспDыфинансовой фвФ_
ственносги, фили.rg'tГамма'l

l. ФоDмирование и sнсдрсяяо эф(Екгивной Сисtмы }т-
рашсния персонапой! напрдмсаffой са поллеяие мак-
cшMbнoii Ф!ачя d леDсонма компаяr,

2, ловыьение проязводгiеJБности rрудl,черсlмфsацию
труда сФрудниковj их заинrcресоЕнность в хачФм вв_

], Ра]ви1 ие, обношекие и сохра неня. высококФпфи ци Do_
мfrоrcперсонuаюрпорации-l-.vйд" веrcпрофесiи_

а, Форчировдние оптхvаriноя орвнrицйошой струкry_
рыкомпанйи и ее ФилиФов

L Об.спечитъ!ост прои]фдямьвоФ тDуда,
2, О6!спечить персоншу "ГамФ" повыш.ние уровш 1д_

3. Обоспечить Комл{лию выфкомФшцроФнным пер

4. Создать слст.му н.поерывЕо' подшовк, псDсонала

5, iьрмироваЕ{е ! вяеФен!. юрпора@ной кlrтrлуры хор_

6, Форм!рованис и впсдре!!е лолвоц.вяой п€государ
фвеяtsой спстеш пенсиояяою обеспеqепя
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6.5

КОРПОРАТИВНЫЕ ПРОЕКТЫ

Слещrюш,пr после лроФамм уровнем систематизации дейсmшl ло вы-
поJlltеIlию стратегиIt выст}паот проекты. Корпоратшпl},Iе щrоекIы мог}т
отноФfiъся ко всем сферам деятельttости корпорацIли и охватымть как m-
де.lБные бизкесы, так и корпораJдлю в целом. Иноrда щлпrяго делить про-
екты Еа р}тиннце (повторение тою, что рке делмось) lt инномционные,
но даr:шо€ разделение весьма условно _ Еевозмоriсlо поЕIорить в точности
Еи одrtfi прош,пtrй проекt и самый тrоваторский проекI все равно опирает-
ся на некоторые оФаботанные в про1IIJIом тц)иемы и мето,ды дейФъий.

Корпоративные пlюекrы в принципе fiиtIем Ее отличаются от иilъо( про-
ектов мк по струlФуре, та( й по способам реаJrизации. В гл9ве 4 мы уква-
ли основные (фрirы оргацизации цроеюов диверсифltмцит в зависимос-
ти от Еовилlы данного направления деятельIlости и надежд, которые
р}ховодство корпорации вотIагает яа успех проекта.

ВажвейIlrей проблемой реализации проектов в корпоращlI, выступает
Ее способ обоснов!tция и упрамениrI огдельным проектом, а посц,оепие
системы контроля над суммой проектов, имеФп!D( рlвrlичные временные
рамки, размеры и направленность. В общем виде, даЕмм проблема Ее на-
циа удометворит€льЕоrо р€lленлоt до вастоящего времеии, Попытки встро-
ить отдельвыfi контур управления проепами в текуцие бизнес-процессы
в форме матричяых организациоЕяых струкц/р активЕо проводились в
1960-1970_e гп, яо не привели к полоi{сгтельным результатам. К I990_M гп
часптчцое решение было найдёно следуоцим образом:

. Во-первъп, корпорация принцмма опр€делеrllтые сmндарIы состав-
лениrl отIетвости по проектам незавцсимо от направJIения caмoro
проекта (см. Кейс l в гл. З), Едиtlство проектной методоJlогии лозво_
ляет высшему мепедкменту корпордцш периодически проводить
"момеЕгмьЕые сЕимIgл" всей ведущейся в корпорации проектпой
деятепьности, цроrнозировать периоды больших ц,ебовФпd к Финан _

сам и кацрtlм в связи с совпадением 'lкt итических фаз" цескольких
круIптых проекrов.

. Во-вIорьDa, произоIILIо оцредфIеttное отршlаI е цроIивопостамеЕия
текущей и "проек-гной" деяIелыtости. Пионерами в даЕIом нлIраме-
нии высryпают япоIlские корпораIJии, Iц)йверженные праоtп<е ''кай-
зен"l - постоянноIо Еепрерывного улучшеIrrя цроцессов и лродlк-
тов. В коIщ€ l990-x гг. на базе философии "кайзеЕ" бЕrIа разработана
методология вз:lимопересекающш(ся "проектяьD( общин" (strategic
ЪUsiness coпtrnunities), BK,t ючавIIIID( щ)и Ееобходrмосгл как предстitви-
тýлеЙ организации, 11rк и бизтlес-паtrпItеров и поцребителей', Tl oa,l

' 1ла' ,И Kaizen: Тhо Кеу to JарапЪ competitire SuФеss, New Yогk МсGвw Цi[, 1986,
? Л'оr'Фа i4 Тапsfоппiпg ш old Есопоmу Соmршу ilro а New Есопопу Sщ: ТЪе Са9

ofNTT DocoMo // Iяdeвbip шd oвmization Derelopment Jочmаl. 23ll (2Ш2). Р 26_З9.
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. обороIЕfгеJrыъrc,

. кооflердц{ошlые.

Ilаступате:ьшrе такrш стремJIеIIие корпорацltи (бизнеса) заняБ м€-
сто Kolliýfrelll? Ila pыIlкe Lпи в отраоаи. Можно выдолить сJrеlJуюцие вlцы
настFIатеJIыIьп тактик:

. фроlrталl,fiм атака,

. флдIговм aTat(а,

. обход,

. окр}DкеЕие,

. партизilнскм война\

Фlоюпмылм апаrа -,lрs,фое наспуlu|е ае па пвацпr коdraуреNлпа, При-
моюfrельяо r би${есу это озяачает:

. конкуриlювФlие по цеЕе товара;

. конýФцlювatние по каqеству и по каждому элеме}тц/ качества;

. копкурцромЕие на всех сеIментах рыliка;. имитацIлrI всех действий коrlк}Dепта.

Классичесмм примером затяя}ъцейся обоюдной фронтмыlой атаки
яв,llяются взаI{моотЕошеЕшI корпораций ..Кока- Кола'' и " ПепсиКо''. Каж-
дм из корпора1ц{й конкурирует по всей линейке безалкогольных нмлп-
ков, вкпючм пtзированtlые нalпитки, соки, минермьrrую воду и т.д. Дан-
нше отлошеЕltя охватывzчот все мировые рыЕIоr. Ък, не успела корпорация
"Кока-Кола" достrlчь соглllшеяиll о лриобретеЕии компании ''Мултон'' -
втоlюго по размерaм производитеJIя соков в России, как т)п же появлiпась
информация о в€роятности покупки цного крупЕою прои3водптеjи соков -
компаЕии "НццаIl" - корпорацией 'lПепсиКо!'l,

В подлшOaъDa боевъL{ действиях Wпех ф!юrтальной amrot заюtючается в:
. превосходстве сил Еаступаюцего;
. продв!Фкевии по "удобЕой местности", желательно ''сверху'' "вниз'';. возп,aФa(Ilосм заЕять ш удеркать позиции протпвяика.

В примеrrеЕм к бизЕесу даЕные условия цмеют слеlJJrюtций смысл:
l, НаgryЕающм корпорация до],Dкна иметь цревосходство в финансо-

BbD( ср€дствах, бьпь rотовой к массированным рокпrмЕым ммлаЕи-
ям, ц)емеяной работе па пр€деле реI]табельвоgIи иJIи в фыmк.

2. Наст}пающм корпорация дол)оlа Еметь превосходство в коDневых
компет€нцил(, цршIем жолателыlо во всех их составляощD( (rtoy-xa)4
ЕадФшlость цроцессов, кIlючоDые отЕошеЕия).

З. Наступающм корпорациядоJDiоа имЕIьзааa, цюлlэвdопвеNлых моц-
,rосле4 тюбы беэ промедтIеЕиri занять своими mварами (усJryгддr)
высвобохдающпося из-под коццФеt{Iа доJIю Ira рцЕке. В протIвIrом
слуtIае поле бптвы после Ф(ватки межд/ дв]rм' равtъпдr цромвним-
lfll, иgmпцтвцIilдl себя во "встро.лiом бою", будет прrll4д.пежать иным
фирмам,

' Нtцая ъыбираФ Pepбi // Коммерсма 2005. 16 марта С, 17.
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Рйс. 6.2. Наст!патэльныо конхуронтфна TEKTllxrl

даIп{ом сл}л{ае "перек}пать" потребителей, компенсири тм полвые пот€-
ри от пr'екрашевпrl 1лlаотия в подобных программах.

IIспмьзооапе заquппьlх cBolctao Mectallocпu а еспеспrсеппuх rлре2р4а
озЕачает в бизнесе максимальное использование благоприятнъD( полити-
ческих и макроэкоltомических факторов. Например, после девальвдIии
р}бля в 1998 n многие российские рыЕм стали "непFюходимы'' лм им-
портЕых товаров. Кроме того, может имоть место моЕопо]tи3ацпя средотв
транспорта и скJIадировrшlшя на определеявыr( террЕгориях, чтобы исIоlю-
чить физическую возмоrо{ость доставм товаров-конк}рентов. Большие
возможItосм, особенно в отношении импортпых товаров, имеет исполь-
зование государстъевных ортапов для постановки тариФt{ых и нетариф-
Еых барьеров, rФотввоза, "добровольныхограничеIiийимпорта", особых
правил серцФикации и маркировки, рекпамы и презептацltи товарных
зЕаков на нациоllальвом языке и т,д.

Рассреdопючепuе cu,l ч q,еdеплв оц'ачает ь бйзн€се испоJБзовацI'Iе на од-
ном сегменте рынка ряда взаимодопо.пlиющrDa торговых маIюк I4пи завое-
вание Iiебольшой доли Еа всех oеIM€IтTах рынка. Это позво.пяет мапеври-
ровать силами при оц)а)кении конкуреЕпlой атдсl и переходmь из Еаиболее
угрожаемю( сегменюв и товарпых фупп в более спокойд]ые.

Вь!хоа аз-поd ,lара означает смену ассорпtмоцта и к.пючевых рынков
корпоIиlцп{. Например, посJIе вьцода операциоr rойсис.тЕмц "windowý 95"
удобство и щ)остота ее испоJlьзования дlrя обышlою поJьзователя пракl,и-
qески сравЕяJмсь с характеристиками операциоЕной cEclei,{ы компыоIе-
ров "Макп{юIп". Фйрма "Апп,I", производящм коItдБюqЕры "МакиIl-
тош", сосрсдоточпrа свое вЕимаЕие на профессиоIIаJБIл,D( 1,1здательских
проIраммж. Когда пояились сопоставимые издательскис проIраммы, со-
вмесп{мые с операциоIfi{ой системой windows, фирма 'Апrl,t" сlма тФо-
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. lц)охождеIlия стiDкировок в иных Фирмах и яаглядноI0 ознакомления
с Еовыми приомами работы;

. ремизации специaUьЕьD( программ переподготовЕ{ (ипсгрукгажи,
Tpeltr{шrr, семrrмры и т.д.).

Не меЕьшую Barolocтb, qем формilльное об}цеЕие IlilBыKaM, имеет со-
здание мотивов и усJтовий к использованию BoBbD( rц)иемов и форм рабо-
ты. Эю вкrпочаеI:

. разрабогку ноsьD( пр иорите tо в выл oJt нехия дейс-mий и сm}царl ов и).

вылоJrяениJt;
о разработry и вяедюЙе ЕовоЙ сисl€мы оцеЕl(и персонtrла, опирirющеЙ-

ся lta количество и каqество яовых форм работы;
. внедрение новой сисгемы стимулирования, нffц)аменной на поддер-

жание действ€нностц лараметров оценки персонма. ,

6.7

ПРАКТИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ

Мы }хазали, тго общм ломка реализацIlи стратеmи }aкладявается в
последователыtость четырех вццов "Iрупп действий":

. политики;

. программы;

. проекты;

. приемц.

На практике, в зависимости от враrсdебпосп! оrрJf,еraдя (остроты KorT-

rýренции) п }роrлr rлеасхазуеrлосrпа внеuнеЙ aрэаы (возмоrоtосм наступ-
лециrI событtd, верояп{ость которъDa не только яевозмФaоlо исrмслпть, но
и ф}тrщия распределеяшI которых пеизвестЕа) порядок вылолнения дей-
с гвий по ре;tjlизацltи статегии мемется,

При высокой враждебности и неопределенносм окружеЕпя освовцым
иЕстррlеlтюм реiцизации стратегии выступаютприемы Iлкраткосрочные
проекты. При увеlмsении коли.Iества rц)оектов, реiUIизуЕмых в корпора-
IIии! д2Dке ц)аткосроtlнюal возвикает Ееобходимость в их }лtорядоч€Itии.
ИмеЕво югда Iизрабаlывrlк,тся корпоративIlые политй(и, зацающие рам -
ки формулировки проектов. Что касается комILпексtпл( gграт€г'.IесюD(

программ, то впоJIIiе веlюяпm отryацrlrl, коIда ю( вообще невозмою{о ни
составить, Еи реаJIизовать слLrш(ом бысц)о меltяется ковкя)онтItм си-
туаrцrя корпордцпr.

Слод/еI сдсrать още одllо замечанио. Ни одно )лtебfiое пособt{е не в со-
стояfiии отобразить все мноIообразие сиryациЙ, в которых может оказать-
ся соц)емеЕIIiUI корпорация. Ъм не менее ряд обtц!D( прш{tFпов реапва-
ции стратеп{I{ Ilмеет практи.Iески уЕиверсмыlоо прI{меЕеЕие.
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биотехнической продуlqии. еги виды деятельности отличались хорошей при-
быльносгьо. Когда де Бри ушел с пост,аl в июле 1 999 г, его превозносили за то,
что он смог рlеньшить подвер)(eнность компании циклическому развитую,
Он оставил компаниlо вхорошёй форме как в финансовом плане, так и в от-
ношении ее портфеля. Тем не менее по-прехнему 90% результатов бизнеса
корпорации являлись следствием внешних обстоятельств, на которые было не-
возмохно повлиять. Питер Элвердинг замеяил Бри в мчестве mавного испол"
вительного директора.

В 2002 li, в честь столетия со дня основания, DsM был лрелрстамен коро-
левский стаryс, и она была переименована в Яо}а/ DsM. В 2006 l: продахи
компании составили 8 млрдевро, числосотрудников превосходило 22 тыс. че-
ловек,

"Видение-2005 и 20l0 гг'
Через год после наэначения Питер Элвердинг обьявил о резупьтатах диа,

лов о корпоративной стратегии, проведенного в 2000 t и наз9анноrо 'Виде-
ние 2ОО5 года: акцент и ценностЫ', Главной целью ставилось преврацение DsM
в производ}lтеля специализированной химической продукlци. Элверд.rнг объя-
вил, что DsM планирует осуществить продаry своеrc нефтехимич€ского биз-
неса, Это решение вызв€J|о довольно бурные эмоции, поскольку многие вос-
пOинимaци неФтехимическиЙ бизнес как "корни" химическоЙ компании,

Кроме тоrо, Элвердинa объявил об амбицио3ных целях - ув€лич!rть годо,
вые промжи примерно на 60% -до 10 млрд ввро к 2005 п, невзирая на плани-
руемый отход от нефтехимического бизнеса, который обеспечивал Фотьобо-
рота компании в 2000 r, Специалиgированная продукция долхна была
генерировать l€к минимум 80% продФк; остальное будет обеспечиватюя про-
мышленными химикатами, такими, как меламин и калролактам, по которым
DsM ухе стма мировым лlцером. На доло поmоцений првдlолаftлось полу-
чить половину увеличения промх, а вторую половину приФста предлолага,
лось достиlнуl,ь за счет росга суц€ствуощих подраздвлений примерно на 6%
в год,

Помимоащектана полохении глобальноrо лидера в при3водстве специ-
ализированноЙ продукции 'Видение 2005 года'таа(е обраUlалось к сrремле-
нио DsM повцсl,пь свою рыночнуо капитализацио, поскольку менедхмент
считм, что акции компании нодооцеflены. Менедхмеflт надемся, что претво-
рение в хизнь'Видрния 2005 гом" приведет к пересмоФу рейrинга и повы-
шению рыночной (алитализации,

В ионе 2002 r DsM продала свой нефтехимический биэнес с Фдмарной
чистой оплатоЙ 2,25 млрд евро, Эта операция была самой крупноЙ сделкоЙ в
истории DsM. В вмках отдельной сделки DsM таюrc продала свое право соб-
ственности на годовую часть чистой прибыли ЕВМ гоrrла}цскому правитель_
с I вY в декабре 200l r. Оги две сделки создали моцную денехнуо прослоЙку в
более чем 3 млрд евро, позволяlощуо проФинансировать расширение порт-

феля специмизированной продукции, намеченное в "Вlцении 2005 года". Что-
бы эащитl.fгь денехные накопления от вмешательства нехелательных третьж
сторон и сохранить прозрачность средств и процессз преобразоЕаний, DsM
сделала необычный ша; переведя выручку от проJtФки EBlv и неФтехимичес,

l ERN(heryie Веhф Nеdе олФ орIшзащ& контролирующая шударсгвенное rIа-
cт}re в разведке, добше в mрxe!шгФ прпродною газа в Нqдерлавдах, упрамение которой
fuсударсrво доreршо 
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. соэдание программ для повышения t<ачества закупочной д€ятельности и

ценообразования.

Уже в 2006 Ii, в первом году реализации стратегической программы Иsion
2010, ДsМ пришлось сюлкнуIъся с серьезными лроблемами, лричем не столько
в новых с(Dерцдеятельности, сколько в "старых'. Рост цен !а нефть и газ, на-
блодавшийся втечение 2005-2006 гп, поставил в критическое полФкение ряд
подразделениЙ Dsй в частtости подразделение DsM Меlаmiле. Меламин -
пластик, в основном используемыймя пропитки смол вламинированных п0-
ловых покрытиях и панелях в деревообрабатывающей промЕшленности, Он
таже лрименяеlся в аRтомобильных красках, прочной пластr\,tассовой посуде,
банкнотах и противопФкарных покрытиях. Технология производства мелами-
науDsM бЕла собственной техноло ей компании, разработанной в 1967г., и
являлась крайне слохной и современной технологией процессов, Сырьеммя
выпуска меламина слухили природяый lаэ, аммиак, двуокись уmерода и мо_
чевина. В 2ОО 1 i мировое потребление меламина составляло окоaр 700 тыс, т
и оценивaиось приблизительно в 700 млн долл. DsM Melam,ine имела прочное
полохение, мадея совр9монными заводами на трех континеlfтах и слохной
системоЙ техническоЙ поддерхки мя своих клиентов, Она обладала имимем
глобального надехного посrавчlика продукции 'бФ проблем" в Европе, Север,
ной и Юхной Америке и Миатско-Тихоокеанском реrионе, rcнерировала бо-
лее половины своих проIlах 9а счет дOлгосрочных (онтрактов с крупными кли "

ентами, которые рассматривЕии м€ламин в качестве статьи стратегичес(их
закупок и ценили надФкноQть поставOк,

Еще в 1 992 r в результате стратегического анализа было принято неорд.l,
нарное, но, как потом оказалось, крайн€ удачное рецJвние - демонтировать
абсолотно новенький завод, только что всrупивlJJий в строй, и перенести про,
изводство из Нидерландов в Индоне9иlo. В 1 994 п завод был демонтирован и
пуцен в строЙ в Дкакартв в 1997 п r]роект переноса обошелся в80 млн долл.
НаФи-четыре гом компания сократила в разы производсгвенные мощности,
но зато 9а ото время из-за нвхватки мочlяосгей взлёвли цены, а компания стала
владельцем кругtнейшеrо завода по производству меламина на Дальнем Вос,
токе и первым лредприятием такого родя в Юго-Восточной Азии.

В (онце 2005 г рыпок меламина вступил в период кризиса из-за наличия
избыточных моцностей и роста цен на сырье. Вфеврале 2006 [ ПитерЭлвер,
динс mавлый исполнительный директор DsM, сдела,rt заявление о закрытии в
блихайшие один-дЕа года проиэводства меламина в США. Одиовременно было
обьявлено о приосmяовке плана строительства завода меламиflа в Китае,

Наконец, 15декабря 2006 п DsМсделаласпециальноезаямениёl, Подчер-
кивая сокрацение проиэводства в мировом масшrабе, лродрjlхi!юцеёся па-
дение l€н на меламин при росте цен на конечную продукцию и увеличении
мощностей у потребитёлей меламина и "принимая ответственность за предот-
вращевие сползilния отрасли в хаос", было объявлено о повышёнии с ] января
2О07 г цен на меламин. В эаявлении таюке указываJ]оGь, что 'DsM Меrаmiпе
верит в то! что мнные ша и необход,!мы для поддерхaiния долIовременной
устоЙчивости развития всеЙ цепочхи стоимости"2.

] См.: ОграФ мсJвмиха яаходrrся в мохом сосювия // МdаmiшЬу DsM", 2006.
15 деL http,//Wфm.corn/en_Us/domloads/DsM Melarnine_Indmtry Uфate l5l206,pdf
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КОРПОРАТИВНАЯ СТР}КТУРА

7,1

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

предьцJrlllих Iлавах мы описми основЕце задаtaи корпоративЕой
стратегип - построевие и р{ввитие системц корневых комлетеяций,
отбор сФр деяrелъrrости, высцrаиванfiе оmимального иrовнrl вер-

тикмьЕой интеФации операций бизЕесов, лриемы реалиФrýl1t программ,
проектов и лриемов рitзвития , Встаот вопрос - мк должяы быть постое-
ны стр}кryры, обеспечивающие вьтполневи€ и координацию всOх данных
действпй? Более конIФетно - каково долJкно быгь построение корпора-
тивяою центра и взаимоотtlоtцение мехцу корпоративным цеt,тром и соб-
ственно бизнесами корпорации? Дл я тото, чтобы разобратюя в дапноЙ про-
блеме. мы должны прежде всеrо рассмотреть эволюцию структуры
зарубежяых и рссийских корпораций,

7.2

ЭВОЛЮЦИЯ ПРИНЦИПОВ ПОСТРОЕНИЯ
ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР

ЗАРУБЕЖНЫХ ДИВЕРСИФИЦИРОВАННЫХ
КОРПОРАЦИЙ в ,l960-1990-x rг.

7.2.1. Построёние систем дивизионального 1праалеяrrя
крупными (орпорациями в l960-1970-x гг.

ДивизиональяаЯ стр},кIура управ,IеIrия (M-foTm) возЕиIс]lа в конце
l9зO-х гг. IсаK естественное послодствйе )rве]lичеFия масштабов и разнооб-
ра3ия бизtlесов в крупньтх корпорациrп. На протлкении l940-1950-x гп

щ)оисходила оц)або{ка новьтх приItципов упрrlвлеЕйrl крупн ыми промыш -
леlпlыми ортанизациями, и с начма 1960-х t]n в С ША и в Западной Европе
cJlo;(liJlиcb ocтIoBllыe черты системы уfl равлевиrl крупп,пдr диверсифшц-
ровzшными корпорациямиi
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пОлохЕниЕ о группЕ здгрАничных опЕрАциЙ кОр-
порАции "моl{sАNто,
1. Размах 9аrраничных операций

" rонсанто", как мехдународная компания, использует свои ресурсы и

технолоrию во всех странах свободного мира, где мохно охидать хелатель-
ного уровня отllачи для акционеров и где собственность акционеров нахо-

дится в относительной безопасности, работая на цели корпораlци.
ПЛехдународное подразделение, операционные подразделения и депар-

таменты центраrlьного аппарата корпорации имеотсолимрнуо ответствен-
ность за деятельность корпорации эа лределами Соединенных Штатов, Втех
компаниях, в |(оторых 'монсанто" имеет возмохности прямого управления,
деятельностьбудет организовываться указанными группами подразделений,

Для тех компаний, в которых 'Монсанто" не имеет прямого упр9вления l дея-
тельность будет проводиться в соответотвии с контрактными и оридически-
ми соглашениями, применяемыми котношениям мехду "монсанто" и лодо6-
ными компаниями.

М ехдун ародны е задач и оп е в ци о н н ы х п одра эделе н' й

Продукты лроизводятся и продаются по всемумиру, и кахдое операцион,
ное подDаэделение ответственно за прибыльвоqгь своих лроизводств, в обес-
печение данной ответственности оп9рациOнкые лодразделения:

а) разрабатuваот продуктовьtе страт8гиимя максимrcации прибыльности;
б) разрабатываот маркетинговые стратегии, используя данные, инФорма-

цию и планý рыночных стратёгий по отдельным странам, подготовлен-
ные мехдународным подразд€лением;

в) обесп€чивают техническую поддерхку всех операций;
г) разрабатываlот лрограммы развития и расLJJирения бизнеса, используя

открываоциеся кOммерческие возмохности.

Мехдународвое подразделение - ото группа управления би9несом, зна_

оu,lая коммерческие, политическио, финансовые и социоэкономические ус-
ловия в регионах за пределами Соединенных Штатов. Мехдународное под-

разделение:
а) определяеl корпорати вные струrryры и орrанизацио бизнесадля лред-

приятий за пределами США;
б) лодбирает кадры для заграничньц опёраций;
в) осуществляет Функции управления персонаJlом для всех работников за

пределами США;
г) собирает, изrlает и распространяет информацию из-за рубеха, оказы,

вает поддррхку и консультирует 0перационные подразделения по воп_

росам биэнесаза границей для разработки и ремизации ценФализован-
но контролируемых стратегий в отношении продуктов, мехдународных
потребителей и мировых рынков;

д) направляетдеятельность эа пределами СШД с цельо максимизации при,
были при соблюдении требований местныхусловий в отношении бизне-
са, общественности, отношений с правительством и потребителями,

уровня налогооблохения, опираясь на планы оfl ерационных лодразделе-
ниЙ;
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предстitвительством или агентом. Ценообразованиё на эrcпортируемые про-
дукгы производится в соответствии с ценовыми стратеrиями, подгоt?tвлива-
емыми опера|цонннми подразделениями.

Маркетинговые прктики

Упрамение маркетингом в зарубежных компаниях осуцествляется через
национальные или региональныеканалыдистрибуции, Реализаlця маркетин-
rовых стратегийl вклочая рекламу и лродвихение, доrDкно соrласовываться
с Программой корпоративной идентичности (Соrровtе ldentity Рrоgвm) и
использовать необходимый персонал в соответствии с принятыми практика-
ми в каждой стране.

Исследования, проиэводимыа эа пределами СШД

Исследования за пределами СШАмогуг производиться по вопросам раз-
вития лродуктов или процесоов в соответствии с требованиямц соот8етству-
юцеlо операционного подразделения или Центрального исследовательоко-
го департамента.

Кон такты с э а рфех н ы м и п ра аи т е л ьства м и

Все (онтакты с зарубехными правительствами проводятся или согласо-
вываотся с мехдународным подразделением.

2. Лlолжностная инструкция

Наименование долхности - генеральный директор, мехдународное под-
рФделение.

Подотчетен - старшему вице_президенry олерации,

Слухит как ввсцtий управляющий корпорации, ответственный за монито-
ринг текуцих дейстsий и потенциальных возмохностей бизнеса за предела-
ми США, вклlочая анализ управления и прибыльносrи зарубехных действий
корпOрации.

обязанностr1:

1 , Направляет деятельность подразделения как бизнес-группы, 3наоцей и
отслехиваощей бцстрые изменения в мировом бизнёсе.

2, Центрмизует действия внугри национмьных или геоrрафических зон
торговли путем упрамения зарубехными операциями; поддерхивает де-
ятельностьоперационных подраэдёлений или Комитепr по новым направ-
лениям бизнеса путем создания и поддерхания реrионмьныху,]равлен-
ческих cтpyкTypl которые позволяют операционньlм подразделениям
осуществлять своо деятельность за пределами США.

З, Содействует упомянуrым подразделениям в разработке и реализации
центрaмизованно контролируемых стратегий в отношении продуктов,
мехдународ}lых лотребителей и мировых рынков. Содействует олреде-
лению необходимости в новыхили модиФицированны)( стратегиях за пре-
делами США и помогает упомянугым подразделениям в слrае необхо-
димости производить пересмотр страIегий.

4- Устанавливает процедурu, необходимые для услешноrо внполнения на-
меченных целей в мехдународиой деятельности.
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Во-перsьDь сIlфtма расщ)еделеIlиrI цеFIрализовЕIнньD( иЕв€сlиIц{оЕЕьD(
ресл)сов намоIлво щr{вязма цDпповьaх вице-Iц)езидекюв к отстаиванию
спеIцлфшIескID( пЕгересов "подведомствеlflтьп" под)азделеIfl{йl. В абсо-
лютном боJьIпинстве коvпаниЙ сушествовми сеп@е rц)авила и лимиты
распорлкеЕия кшмталовJIожеЕиями по уровЕям управлеЕия. Общий уро-
веЕь тц)ав по каIмпцовJIожепиям зависеJI от общих размеров компанйи,
сц)атегшIеской вiDкцости нлравJIеяиЙ деятельяости и "Еахрапистости"
отдельЕьтх руководIлтфIей подразделеЕий и гр}тrп, Ео в цеJIом выдержива-
лись сJIедaющие пропорции:

лимит кап{тмоыlодений, по которым решения принимаются рlко-
водителем подраздеjIеяия (division), колебался от 0,05 до 0,15% чис-
тых а(аивов (активы минус до.шо- и краткосрчные долювые обяза_
т€,,Бства) корпорацmr;
уровеяБ поJIIIомочий рр(оводттеля Фуплы по халиталоможенllrtм
сосгамял от 0,15 до 0,50% ,fuстъD( акплвов корпорации. Бdльшие объе-
iш шrвестrлцйдоJD{сrы бцJЕr}тверхцатrся р}ховодством корлорации,

Тамм обра3ом, бdлъший объем мпиталовложевий, передававшихся в
распорФкенис подраздеJIений, автоматr{tlески повцtлiц пр€тецзии руково-
дmеJUI груImы подрaшIелеrII{й в отяоше1Iии }товм его собствеяньD( пол-
яомочий по рспорФкению капrпuоыIоженЕrlми.

Во-вторъо( траяицы ответстве!пIости трупповъDa вице-презlцIентов за
резулыirты деяге.БЕости подраце,лений, отýмтывающrD(ся перед ним, бъети
неясны. Во многю( корпорациях даннм неопр€делеЕяостъ привела к тому,
что тр}пповце вице-пр€зиденты стми принимать на себя отв€тственность
за оперативвое упраЕ,Iение подведомствеЕньп пм подразделеЕий. 9rо про-
изошло примерно в половине (орпораций, имевших в своей стру(туре по-
добные должности. В таких корпорациях, как "Westinghouse", "Маrtiпе-
Marietи", "Lockheed", групповые вице-през}ц€!rтьi были переименованы
в " пр€з}центов группц", и Фуппа подраздедений превратилась в м ини -кор-
порации. Эго автоматичесм привело к тому, чm президенты Фуп п обзаве-
лись свошм собственпым упр!tвлепчесlо,tм атrпарmом. По йронии судьбы!
крlплейшпе америкаrские компФl!lи, яrшример " Drcý[еr lпdчstriеý", вос-
произвФи сiaщеФзовавшую в то BpeMrI советск}aю трехзвецную систему уI1-
р,lвJIевия: миппстерство - главк - производствеццое объедцЕеЕItе.

Логttм подобЕою раэвития событий была достаmчЕо пIюстой. В круп-
IБIх диверсифшцrромяяых мцоют4)од},rтовъD( компдiиФ( было чр€звы-
чаf4но с.поrсIо JrcтzrIIовитъ Еепересекаючцеся lрfllп{ы рыЕков и бизнес-
процессов для mдельпшх под)азделепий. А всякое пересечевие м€жду
деятеJ!ъЕостью подразделеЕиЙ mебоваJто допоJтIrите.пыlых согJIасовдfl й и
упрамеlltaеской работы, чlобы избежать Ееrтрюiой коIiкlл)flflцtr{ вЕ}три
корпорации зal одною и ToIo же потребитеJи. Кроме mю, даже в Iц)едель-
но дl{версйФицllрованных корпорациях, Iде подразделеЕи{ Ее имелиr ка-

' В пршдонЕом яаш !ршеIЕ вице-презrд€ш по мецдумродflому lвзвптию !с толъ-
ко сводп я оцеяrмф зlивки на ипосг!аипые мплтаjоможеяи, со Фрны операцион-
мподразделеId, пойФ подmmвпIlваЕгзмвки ва йшохеrФдшподФем]r1@о
Фму ивпсм , дочеDй общесв,
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llbD( вощ)осiDL а боJIьше - Еа решеltии перспоктиfill;D( сIратегиtIескш( воп-
росов, чем пре3идеm-СЕО, В с,аучае, когда корпордцлю вотлitвJIял цред-
седатель-СЕО, ему преr(де всего подtlинялся tц)езилект - гJrавкый опера-
IшоЕЕьй дrреюор (СЫоfОрегаtiпg ofrcel). Кроме тою, предсемтеlм-С ВО
имели, как правило, в своем ЕепосредствеIlном подплrcнш{ Iораздо мень-
шее чис.ло ияых вьlсшлfi руководиге,lей (вице_щ)еýrдеЕюв) (в средяем 4
вйце-fiрезйдевта), чом президенты-сво (в сред{ем 8 вице-црезидентовJ
непосредствеЕно дома,щlваюцrr( ему).

СоответсIвеяfiо, в каборе корпоративIrьD( сл}хб, Еепосредственно док-
ладывающо(руководпелю корпорыIии, тлоке имеJIliсь существеIпiые раз-
личия (табл. 7.2).

Таблицв 7,2
подчинЕнныЕструктуры цЕнтрмьноlоАппАрАт^, %

Предссдrr€rь,СВО Прсзfiд€Еr-СЕО

Всс подЁзд .нля, связднffы. с лро_
|1зволстъом. в пом ччuе,
ниокр

47

52

l9

l4
з
2

36

28

80

6]

J0

30
зз
20

4з

57

В раз.ltшчевии организации высшего звеяа упрамеЕIlrt в соответствии с
разJпдlЕыми вммевоваЕиями и функциями главяоaо исполвительноrо
директора вырiвrлось формирование двух видов корпораций - оперtци-
оrцоЙ Iорпорrщ, занимаюцеЙся улравлением бизяесами, и корпоr,ации
xoJlщoп)m Tual!, занимаюцейся уIlравлением инвестициями.

7.2.2. Воэникновение концепцип стратег]aческой зонш
бизнеса и эволюция струкryр корпорацr.rй в ,l 980-х rг.

С начала l970-x гr., с даJънейшйм разнообразием вlrдов биýlеса и раз-
виlием лrцrаооцлrасJлsвьlхдив€рсифицирова}ооD( корпоIяlрlй пол}лоUи свое
развитие коIпlеIщя сц)атемческой зоIrы бйýrеса (СЗБ).

Сtцtаtлtеzч,lеская зона бuзнеса - пйразаепенuе карпцrацuu, амеюцее заr-
релмпныересуlrcы, свочх копхуренйоа u aобсrмеr! rrо спц,аrrlе2l!ю, Ос]Jовюtrе
признаки, позвоJiяюlщп€ форiлФомть СЗБ:

1) iraJпrчre собствеIfl{ой миссии фrяiqиоIтировлшя и коIщfiпIии биз,
.Iеса;

2)

3)

функцrоrmровд*rе на рыЕке, т.е. поставка осЕовной частЕ щ)оду<-
щп{ на окрIJтьй рьтнок, а ве дr!,тпм подразделевиrtм корпорации;
tlа,шчие споrцлфичесIоп концФеIlтов в даlfllой зоЕе биýlеса.
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сфере услуi имелаболее ]20тыс. занятых в З5O0точках по всему миру. В
состав корпорации входило4 "сектора" и 20 стратегических зон бизнеса,
В штаб-квартире корпорации яаходилось всего 240 сотрудников. Страте-
гическиезоfiы бизнеса рассматривались прФ(де всего как 

gцентры 
инве-

стициЙ', ответственные за эффективность использования закрелленных
акти воа и выделяемых инвестиций. В результате руководитеJ]и секторов вы -
сryлали не как управляющие, а как \ренеры" для стратегических зон биз-
неса. Гlроизводство, продажи, улравление персонаlлом и инвестиции - все
оставалось в ведении стратегической зоны бизнеса. Основные карьеры
тожеделались в стратегической зонебизнеса, В состав персонала сектора
вклочаrrись только рукоЬодитель (Gепеrаl Мапаqеr), главныЙ Финансист
(chaef Financial officer) и эксперт по планированию, Несмотря на крайноо
малочисленность штата сектора, была достигнуrа достаточно внсокая уп-
равляемостьсекторов и корпорации в целом.

Этому способствовали десirь по!дерхiваюц!й меrанrarмов мя ус-
тойчивоlо руководства СЭБ:

1 , Бизнес_план СЗБ представлял собой контракт мехду корпорацией и ру-
ководителем СЗБ, в котором корпорация обязуется предоставить оп-
ределеннýе ресурсыj а СзБ - достигнугь определенногоуровня резуль-
тативности биэнеса,

2, В корпорации был разработан и внедрен Кодекс ведения корпора-
тивноrо бизнеса {Buýinesý conduct Policy), в котором были описаны
процедуры замочения сделок, особенности лодготовки и оценки
проеrтов, атакхедругие процедуры, обязательные к исполнению все-
ми сзБ.

3, Широкое распростран€ние получило влацбниеакциями среди менем-
мента, Более 300 основных менедхеров корпорации яыlяотся собствен-
никами акций корпорации,

4. В корпорации суцествуот Соsет президентоs СЗБ, объединяощих всех
руководителеЙ СЗБ (отдельно от ГIравления корпорации), а таlо(€ З 'фун -

кциоlлальные конференции||, обьединяощие руководителей финансо-
вЕх, маркетинговых подразделений и начальников отделов управления
персонаrlом всех СЗБ.

5. Значительное внимание уделялось системе стимулиоования менеме-
ров сзБ.

6- Лроводился ехеrодныЙ обзордостихениЙ и лроблем всфере развития
улравления и подrотовl(и кадров во всех подразделениях.

7. Применялся принцип внуrреннего лодбора кандидатов наsсеуправлен_
ческиедолхности суровнемзарплатыl превышаощим60тыс.долл,

8, Проводились постоянные обзоры уровня удовлетворенности клиентов
и потребителеЙ всех СЗБ, которые осуществлялисьнезависимыми кон-
сультационными фирмами (третьей стороной).

9. Были вsедены единая система социальных льrот и единые пенсионные
лрограммы для всех сотрудников корпорации.

10- На страже интересов корпорации находился постоянно абдящий'депар-

тамент внугреннего аудита.
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. на\лlно-технический;

. финансов;

. орид,!ческий;

. вспомогательныхуслуг.

Наконец, на уровне подразделения (division) оставмись Функционltльные
департаментu:

. производственно-диспетчерский (opelational рlаппiпg);

. сбыIil;

. финансовогопланирования.
Переход к системе секгоров, струкгур более высокоrо уровня управле-

ния, в которые уже вмючлись операционные lруппыl увеличил звенность
управления и замедлил прохохдение информации и лринятие решений, Раз-
личные корпорации решали даннуо проблему по-разному. В "дlJ(енерал
электрик' сиотема секторов была ликвидирована в '|985 п f&ому предше-
ствовали следуюцие событияi

1. Руководитель корпорации (Дхек Вэлч)ссамого начала пбодомонстри-
ровал стойкое нехелание систематического обзора деятельности под-
разделений. Его сгихиеЙ были крупные сделки', идентиФиiация новых
направлений деятельности, а не методичное отслехивание локазате-
лей кахдого отдельного бизнеса,

2, Соответственно, в 1982 п была практическиликвид,lрованасистема цен-
тралиэованного планирования на уровне шта6-квартиры корпорации, т,е,
детмьное планирование натуральных и стоимостных показателей дея_
тельности мя хахдоlо подраздел€ния (до отого до кахдого подразде-
ления доводились до 10 плановых локазателей деятельности);

З. Два секгора "отмерли" сами собой - один сектор бuл проддн (компания
"Utah lnternational'), руководитель друrого сектора перешел на долх.
ность вице-председателя Совета дирбкrоров корпорации.

Дд€к Вэлч так комментировал свое отночJение к секгорам:
'Руководители с€кторов не имели реальной масти. Их роль замlочалась

в передаче информации, и они д€йствовали какфильтры, Они ничого незна-
ли из первых рук!когда я задавал вопрос, то им приходилось обращаться за
точным ответом к кому-нибудь, кто действительно вол бизнес"

После упразднения сеrгоров|
1 ) были сФормированы 1 З стратегических зон бизнеса, руководители ко-

торых получили абсолотнуо ответственность за результатв деятельно-
сти своихбизнесов иочень широкие полномочия по ислользованиlо ка-
питаловлохений;

2) был созмн Совет высших управляaощих (corpoate Executive council),
объёд4нявших руководителей 1З стратёгических зон бизнеса и руково-
дителеЙ подразделениЙ централ ьного апларата. Советсобирался раз в
кварtи для обс\л(деhия вахнеЙших проблем корпофции и обмена ин-
формацией и идеями мехду высшими руководителями корлорации
(сравнl,fге схемы 7.8 и 7.9).

Принятая в'|985 r. струкryра управления "Дженерал электрик" нелретер-
пела особых изменений за 15 леI за исклочением следующихi
. сокращение общего числа сБ3 с 1 з до 1 1 .

. сокращение числа департаментов центрального аппараЕ с 8 до 5.

| За t5 лет деrмьн()Ф ва посту председшм Совета ддреФроs "Дженсрш элекtрик"
Джек Вэлч провел более ]00 сдФок, локупм новяо фирмr ши продаваjl отдел!Nе под-
раздФеFrякорпорацm llДженерм элесDя('.
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7.2.3. Развитие Gтруктур управления
диверсиФицированными корпорациями s 1 990-е rr.

На протяжении l990-x гх развитие стр},кти) управлеIfirя дверсифшш-
рованными корлораlцлями цредопределялось ц)емя Факlораrдr:

. Массовьпи переводом бизнес-едиЕиц в положение (цент[юв инвес-
ти'Jий".

. Созданием мноIообразЕых структур управления вн}три корпора-
ций.

. повътшомем внимаяия к вопросам общекорпоративкото развития.

7.2.3. 1. Сойаruе "цепtпров uпвеспuцuй"

С яачма 1990-х п: независимо друI от друl,а развивмисьдва процесса,
по]воливllt,п прои]вести перевод значиrtльной части бизнес-ел,ЕOпI м по-
ложение "центров иввестиций". Первым процессом стмо развитие сис-
йем спц,а е?ачесrоео учеfiа аеяпепьNосп$ ltймзаепешr. Методолоrrrя АЗС
(Activity Based costiл8) позволила точЕее }читывать материrчыlые издерж-
ки подразделения, применеЕие системы сбмаЕсиромнttых показателей
( Balanced Sсогесагd) привело к создаЕию системы оцеttм и контролlI мче-
ствснных параметров функционировalнllrl подразделен ияl , кон цепция Еv,{
и, позднее, RAVE3 позволили точне€ оценить объем ресурсов, задейство-
ванных подраздеJIеяием корпорации, Какрезультац точностьнаблюдения
результатадеятельЕости подразделения резко повысилась.

С друюй стороны, в l990-x гп дсIивизировмись процессы стандарrиза-
ции полФабрикатов, узлов, детмей, сырья и матери,шов, а TaIoKe средств
по их тр?шспортировке. Все зто способствовало б)тцому развитию рrдков
"промежуDчной" продуqIии, Соответственно, вместо перsдачи "полФаб-
ри ката" следуюцему подрltздеJIению корпорацш{ бизвес-едияtlIда получl!па
большие возможности по прибьшьЕой реализации данной продукции на
"ввешнем" рынке. В полном соответствии с описанвой t{ами моделью от-
бора стаryса бизнес-единl1цы (см, рис, 5.З) это способствовмо возможно-
сти повышеЕия ответственности бизнес_одиниц до }ровшя центров инвес-
тиций.

' Что бы нп гоюрши впослелствии адепты системы сбшмсирмм по@амей,
первоЕаsмо дам сйстема была создаяа в ходе ковсумцпошою проеюа по разра
боткс кршриев оцеш и сmцпироваmя меяемеров ФдФой бинсс еддrшЕI. IIер_
вЕе оппсаtФ дашой спФемы "в огrръпой печаm" ъýе Ее преttцоlrш й }1ФерсФ
нуюсисIемуlUIябом и колрФU корпорllивроЁ сФаЕш, а равll]ш шсгрлtею ари и
хонтроля ý ремизцией бизвсс страЕmи,

r .ýlM' Gа ТЪе QDest Го1 vаlце _ Д ouide fоr sепiог МапаgеБ, HaФeico]liný, 1990.
: Slпck R-, yillb U- RАУЕ'" - Intcвmted Yаlче Мшgеmепt fоr Сч5lопет. Uпап, ýuppliel

and Inrested capiвl // Ептор€ап Management Jочmа]. 2002, \,Ь]- 20- No. 2- Р l47 l58.
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Роль r't обязанности вице_президента по rорпоративному развитию
(Вариаrfг 3 - Мминистратор)
l.
2.
з.
4,

]5.
i6.
| ?.

Критиха проведенньп поrлощений.
[Ьлгосроiное планирование.
Корпоратrвнце ин(фрмационные системы,
Управленfiе персоналом; раавит1'lе кадро9.
Подaоювка заседаlll.й Праменrl и ведение протокола.
Спецrальные псследовавия и задаriвя преariдеЕта хомпании.
Контроль за дёятельвосtью.планового отrlёла, инфорнационных,
систем, адмrнистраlивноlо оfдела, отдела кадров, 9 дrвизrонов
хорпорацпr.

Постепенно вариант J (администратор) доказiш свою невысокую эфФек-
тивность ввиду тогоr что вице-презIцеttт по обшекорпоративному разви-
тию, одновременно ковтролируоций ряд дивизионов, невоrьно "перетя-
Iивм одеяло" корпоративных р9сурсов на подведомственныс дивизиокы,
В результате обцепризцанным стало предста&тIение о вице-презrцекге по
корпоративнопtу развитию в виде одноIо из высших Ф}aнюIионмьных спе,
циlчtистов, отвечающего за весь комплскс проблем, связанных с развити-
ем, Так, вФар lацеsтической корпорации "Lilly" в ведении старшего вице-
президента по корлоратпвной политике и развитию оказались вопросы:

. государственного реryлирования;

. уflравления активами корлорации;

. связей с обшественностью:

. стратегического п,lанированил;

. вн}тренних комм}тикаций корпорации;

. бапковских инвестиций (схема 7,1l),

В начме xxl в. статус вцце-президснтов по корпоративвому развитию
повысtlлся сще больше, Так, значительная часть крупньц корпораций го-
товится к появлению должности Гпавного руководителя по росту (chief
Grоwth offlcer) дополнительно хостальным трем "шефам" _ chiefExecutive
officer (СЕО), СЫеfОреrаtiпg Оffiсеr (СОО) и ChiefFinancial Оffiсег (cFo).
Ряд корпорацшй, например " Н,J, Heinz" и " Honeweli", уже внесли измене-
ния в вомеяклатtру должностей ГлавноIо р}.ководлlтеJUl по росry

7,3

Функции и структуры корпорАтивноrо цЕнтрА

Неспtотря tta все разнообразие су,lцсств},1ощи-r( фуflсцй и струкryр кор-
лоративltъLх штаб-квартIлр, су]цеств],,ют определетlЕые закономерности их
построеItия, связzlнные с необходимостью реапизации "родителъских спо-
собпостей" корпорлIии (см, гл.3). Мы указали, что первой Фуппой "ро-
длlтелъск!о( способностей" корлорации выстулают способности по извле-
чеЕию стоимости из входяцих бизнесов. Соответстве}lно, эm обусловJlивает
ЕчlIлчие в корпоративной штаб-квартире:
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16l,/-zl,t плэхэ)
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:йIвdolldo' иIэоннаs,юаос ftIfiIee )сшо{вflбэпоаgо'sоtaйdоI .
:кrоaLно' и wоь,{ оlоsоrнвниф и

оJохэаьяэшеdпi ййП)н,{Ф хиIпоL{€иrеаd'{oJclfiиlfiIflIc хцI{оэI{вииф .
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создания сrоимосrи. При принятии корпораlией роли создателя стоимости для
бизнеса численность персонала в штаб-квартире резко повышается, и прямых
закономерноfi ей исоЕррвfi ели не обнарухиваот Особенно увеличивается чис-
ленноФъ персонала, если штаб-{вартира совмецрна с рядом сервисных под-
раздвлений, обслухиваощих нухды корпорации, например исследовательс-
ким ценФом, (онсФукторским боро и т,д, Размеры подобного "сервисного
центра' могл,досrигать 6% и более общего количества занятых в корлорации.

7.4

новЕЙlлиЕ тЕндЕнции в рАзвитии
оргАнизАционной струкrуры корпорАциЙ

Исследование, проведенпое'Ьhтidgе ýtвteФc Management Сепtге", поiол-
мо раздедепия типов корпоративttых цевтров, нево.rъно укaв{цо на еще од{у
т€ЕдеtIцию развитпJt корпораций, которм особеяво яс}Iо заявила о себе как
раз на рФеже ХХ и ХХ| Rв, - орzмвацuопlлое райемa@ фwщй маdевчя ах-
пчвамц, уцrавмнця aюrrluBarlu ч сйаrcФпо оlqrаццщrоi dеяпеlыtоспtul .

ВлацеЕие аI.тIвами ос}.ществля!от TalK цllзымемые владсJIьческие ком-
лании. Основа деятел ьности " мадельчесютх компдцй" - опр€деленио со-
ста м акти вов корпора ци и. вопросы в )а и vодействия с наlдлонал ьн ыпi и п ра-
вительствами ll мехдународllымй инстйт}тами, опрсделеяие уровня
заимствомкrтй корпораrци, поJrуsеIтие фIлI lсовойотдачи оI мадения ак-
тивами (в Форме д9rвидеtцов йли иЕыми способами).

УIц)авлеIflIе акгIвами вьтпоrп{яют либо дочорние стр)ттуры владельqе-
clcDa комплтId, Jшбо сI!еIJимы{о созддIныо "управляюцие компФтии".
Наибольшее распространение "специмьные управJiяющие компании"
получхJIи в )нерrcтихе (производстве ]лекц)оэнерl и и. ],.гольной проvьш-
леЕЕости, добыче и Фанспортйровке газа), а TaIoKe при упраЕпеЕйи Iц)о-
мьппленными актив:lми, Еаходящимися в собственносrи бл{ков.

l Оп.еrW, Ф ряд mло тошлцсxп юрпоращrй, в Фм числе "Rоtlt]DutсЬ/ýhе]]" л
"Unil€ver", в сшу f,Форичесш приWЕ своою обршвмия имели обоФблеIlме, да кmму
хе ецс и "дФйвые" (шглийские и юллащс(ие) мадеrьчеспе фр!кrры с момепа осво
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окйчанrе таблrцы 7,5

фуmсграrllwфююмеяедж-
мснта (stйteeic MФgement

1) ОпредФеяrе Фrяаясовц ФrrаЕов дш корпо!ацп{

2) Опредеjеяrе "rуш праФх' в процфФ ФрбIеш
чес(оrо упрФеяия.

З) IlоФшовха "л}чших пом" в упрамеЕп, сгратегя-
сесхой лнформацией,

4) ОпределеЕ!е трав!т построейш ортаятзацяоявой
стр!тгуры, зшюш f раЕIItlя бппФ-едяя,ц, упрф€я
че;кпе рФи , оtЕтс@вtость, прл lилы травсФеЕ-
воФ цечообрФвапrя

Ьrтпв 00]ввя зысшею менед
,orcFra (EMUtiE Dewlopmeлl

l)

2)
з)

Поиск, рассrаяовка и }пршснп. юрЕрой высшею и
средi,еф меяеммеmа корпорацr!.
Развитие слособвФrей меведжеров.
Опрделеlrиеприяциповкошеlсаш{ мсяедreроввыс-
шего звеаа коDпо9ацIоl

Спсцимllзtlроваяя!е цфтры
{орпор.тпlноИ стшартнза_
цхи (с.п|.Боtвсеllепсе)

1)

2)

Р виIле хоDнсrы\ комлеЕяцrd коDлооацви (яапDя-
м.D, р випiе спо(обовуправл.ния лроцсссом р.ryлл-
!омняя дrя фармацеrгffчесш ко лаюlй).
Разработв, !недреffй. я козтроь за соблюде1lll.м со-
отвегствуюцrх стдff дартов

Фrнаясовая rруппа (Flпапсе
Grcчр)

РдрабФкд, !н.дреяrе я коrrФль з корпорагл!нr,ши ста,!{-
даргдмк в области фrяанФвоП ояспrосги, нмогового
лет& упрамеяия д.а.аяымfi средстммп

Корпоратл!яд. се9висные цен-
тн (СоФовtс Sспiсф UпilФ

Оказани.,Фуг бr}несаrq в облаФи мархетияrа, управле-
ния пеDсояdоч, PR, управл
формациовяых техямогий

7,5

ОСОБЕННОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ РОССИЙСКИХ
КОРПОРАЦИЙ

Прlt апалпзе особеЕвостей оргаяизации российсIоD( корпораций следу-
ет, прежде всего, чежо влцеть различиrt! проистемющие из их "происхож-
д9rrия". К 2005 [ мФqrо достаточно четко разJIгчать ти вцда россиЙ-ских
корпораций:

l) корflораIш!,образовzlвItыоизприват!виромrrныхпредryr4lтrй(не-
фтяяые и шФIе эцерrетщIескйе компчЕии, мацшностl)оеЕц€l )слмия,
сrройrпшстрия, ряд бавков);
(орпордцлл1 возникIIио из "fiовых" актIfrов (мк пр2lвипо, в HoBbD( от-
расJIя, TarcD( как шrФормациоllные тфсIоJlоми, фtпiлrcошл:i секюр,
теJtекомм}яикации, а TaioKe торюв.ля] сФера ycJlд отдельЕые щ)оиз-
водства в сфере поц)ебительсlоd( товаров);
ремоцаъныепод)l!здоJlениrl мrтровьцкорпоIиlмЙ, возникпIиочасlиLl-
во пуIЕм покупки отдоJIьньD( российсIоD( тIредlрияrиЙ, частiщФ пуrcм
инвеgгшцЙ "по'Iною Iд{KIla" (поIреб]пtJЕ€Iсrо томры, юрOвля).

ПромежlпоФlые мриацты таIоке встреч:lются (Еапример, ВР-ТНК мк
комбинлщя первоIо и третьего вариаЕтов, АФК "Система" как комбIлlа-
ция первото и второю вариантов), но они маllочпслеЕIIы и Ее оIlродоJlяIот
общей карпЕш.

2')

3)
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единиц и т.д, Таким образомj ценность ]деm зарфежного опыта "корпора-
тивною строит€JIьства" 1970 l980-x rr сложно переоценить,

Колrrrорацuц возпuкuuе а основе ра uплчя часrllttъ|х lоапапад!rв, не ислы-
тываlпr проблемы ресrрукryризации. Основными этапаrдл развгтия кор-
поративнID(сц)укryрданноготипа (вапример, корпорации "Экоt fl<а" (см.
схему 7.16)) стали:

l) переход o|r ф)пrкционмьной к дивtlзиональяой йруt(ý?е управ,,1е-
ния по мере роста натц)авлений билlесаt;

2) развитие институй HaeMHbLx }прав/,lяющIФq позвоJIяющIл( "о]цам-
осЕователrlм" oтof{ги от операционного руководства созданиых ими
корпораций.

ВаjкЕейшим содержанием первоrо 9тапа рatзвитиrl стмо создаfiие штаб-
11ых под)азделеяий, способfi ьй ос)ществлять:

l ) поиск новых цапрамеяий деятельяости;
2) (оrrцеrrФацию и перераспределение финавсовых рес]Фсов вllутри

корпораllии;
3) ремизацию fiовых проектов,

Как толъко даяяые подразделения отрабатывали баэовые технолоfии
работы и выходили Еа "Еормаль процесса", отцы-осяоватеrrи имели воз-
Morctocтb (1Iе всетда совпадавцую с l,tx подlинным желанием) отоЙти от
операциоЕЕой деятелъяости и сосредоточшrься на вопрсах внешних кон-
тактов созданных ими корпораций, расширеЕшI rIx рес}!свой базы и т.п.

Развигие poccldclo{x корпораций первого и второrо типов в l 995-2005 гг.
бьцо подвержево еlце ]lв}г.м pIвЕородЕым, но Ееммоважным факгорам. Во-
первых, россиЙски€ собственники быстро осозяаJIи преимуществit раце-
леяия вJIаденця llктивами й упрамения активами, и значительнlu часть
владеJьческих компllний была обособлена, в том числе и пугем размеще-
ния в оФшорных зоцах. Это бросало тець ва общий принцrп разделения
мадеrrrrl и упрltвJlеriия аr,-rивами. как ре3ультатJ с 200l -2002 гп ряд корпо-
рациЙ пачал объ€дшLтrь владельческпе стр}ктrры со структурами корпо-
ративного центра в единые стр}хтуры владепиrl и }lltрrlвлецшI активalми.
Так пост}тЕL{а, qмример, АФК "Система", присоединив в 2002 г. мадель_
че-ские компzlпиц .МКНТ и Ко" и "Система-ИFвест" кАФК "Система",
"с целью упорядочения орпцlизациояцой струкI}ты и форпrровФliя вер-
тхкаJъной тц)озрачпой струкryры собственности".

Вторым вопросом, повлиявшим Еа струкгtрязацяю ортФIов уцраЕления
российскими корпорациями, стмо сJIедомние сво€образно поЕимаемым
пршflIипам "хороmего корпоративною управления". Как резуJIвтаъ в за-
конодатеJIьство об акшонертьrх обществм быJIа введеЕа liopмa, запреща-
ющая совмещение доJDкностей гellopмbltolo дироктора и продседаlоJlя
Совgrадирепоров'. Ввидaтою, что в ходе цримтп:l:uцпп подазrlяющм IBcTb
лредприятий порвоЕач:tJы{о стали закрьттыми иJш 0ткрыплми акIIионер

| ЧаФ Iшop бrзвеФ яе шеет зЕасеmя, В кояце l990-x п в Россm дrяе поrвrлся
reрмйя "малм мffогопрофшьш корпораlцiя!'-

] НшомrЙ, Фо объ€динен!е дшвш дошмей осm€rcя прмой бФшяства
амерl'aдсш кошЕйй.
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способы коордпйции упрalвлеlrческФ( pafur ("стIлФвм pByJTIлaToB",
совместное выполнение рабоl. ротация испотfiтелей мехду ра,)лиq-
I*ддr вrдами работ);
способы инФормацпоltвою обмена вЕуц)и корпорлцв{ (деперсоlJи-
фшIировдllIый шп осIlовдfi{I,й Еа лrtlню( KolrтflФax Iвботников);
варrанты орrеllтации сисltмы вознаIраждения ]прав]IеIflеских ра-
богяиков (ориеIflаIцrя на процесс rrjм ориецтацI'lя на результат)l,

Пр€длагаемый ниже алк)ритм проектлiров {ия орйЕизационной стр}к-
ц.ры корпорации }4Iитывает определеIlные закоltомерЕостивзаимосвязей
вышеуказ,lнных, с уqетом "вЕешЕФ(" переменньD( - состава и состояЕиrI
бизяесов корпораtцц&

7,6.2. Алгоритм проекrирования орrанизационЕой структуры
корпорацпи

Аrгорrгм пIюекгирования орган изационной структуры корпорации со_
стоиг из следlюlцих этапов:

Эиал /. Определение обrцеrо типа орIаЕизациоЕЕой структ}ры.
Эmап 2. Определенце тйпов упраменческоm воздействllя ди диверсифи-

цировавных бизнесов.
Эиай J. Устаяомепие видов же,паемой спяерми и способов ее реal]шзации.
Эй4, 4 "Привя3ка" организациоЕной стр}кт!ры корпораlши к стI4пю ру-

ководства высlцего меяедкмеЕта.
Эи4a 

' 
Опредоление свстем возн{lграr(деt{ия в ,шпарате корпорации.

эrrrа, 
'. 

опрýдЕ.лЕвиЕ овпlЕm мпд оргднп&{цпоняой сЕуrтуры
Общraй тип организационной структуры корпорации з!lвисит прежде

всего оттппа взаимодеЙствиЙ производственных лодразделениЙ корпора-
ции. Morcro применить следуюцее правило:

. Вспи в корпорации сущестDуют производствеtц{ые подразделеtaшl,
которые пол!дакуг от друrих подраздедеЕий корпордщи более 80%
своих маторймов и сырья, й Еа 1аюlе подразlеJlеllця прIDФдrттся бо-
лее 80% общеIо обьема теýqцI,Da затрат коlrпордIшr, m следует выби-
рать фуrrqиоIiальЕую стр}lсryту.

. Есrм в корпораций с!a!цеств}aот цроизводствеIIIIые подразделеIlияj
коmрые поJIучают от др}тrтх подраздеJrеIтгй I<орпордщи бопее 80%
cBoID( материмов и сцрыI, и на такие под)азделеIтпя цриJ(одится бо-
лее 50% общею объема текуцих затрат корпорации, то сJtедует выби-
рать смешаняую структуру - основной бизнес упрамяется по функ-
циоI{zuъЕому принципу, а вспомоmтоltьныо и прочие подраздолония -
по дllвизионмыtому пришIип)t

. Во всех оqmльных случал( сJIодует примеЕять дивизионаJIьную сцryr<-
туру упрамения.

I Ruпоп R.M, obel R- Slйteqic oцaлizationa] Diagroýs and Design: The Dynamics of Fit,
Sрriпgег, 200].
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никает задача оцредеJIеЕия оггимальноIо r,ровня воздейgгвйя корпорации
на дан}iълй би]нес.

Корпорыlия обычlо шйеет рaLтIообразЕые способы воздействия на вхо-
дящие в нее бйзЕесы. Основные ивструменты воздействия:

l, Спц,алпе?ччесmй копrrро"16 помопъ в поиске новьп моделей веде-
Еия бизIеса, подцержка в выходе на новые рынки l,l в выямении и
развитItи конкл)енЕых цреим}.Iцеств, орйЕизациrI привJIечения
стратегических партнеров.

2. Фuнлttлсtlвый копtцлолб - одобреЕие Iодового бюджеm бrзfiеса, коят-
роль ею исполненш и коцтроль за расходовдlием q)едств на реым-
заtпло проекIов. Проведение периодшIесюr( ФинФrсовых лроверо(
с цеJIью улrппения сист€мы финаясовою и уIц)аменческого учета и
коt{ц)оля за эФфеl(Iивностью использованиrl выдеrUrемых (привле-
каемых) средств.
Иrrсесrпwp!оllма коппIrолб - анмиз и разработка проектов, целевое
финансиромние особо перслективных проектов, управIеяие совмест-
Еыми проекftlми с шDтлlми бизЕесами иrЕI с lл,Еiп'l{ корпорациями.
Операцuонпыi rоппрмб - одобревие значительньп сдеJIок, в тOм чис-
ле рассмотрение и утверr(цение проектов вз{lимllъD( постlвок мехцу
бизнесами корпорации. Содействие в орвЕиздlии маркетинговой и
сбштовой дея!ельЕостп.
I<aapoBa, помйrrrа - подбор руководителей высшего звена, помоць
в об}пеяии р}ководителеЙ и специмистов.
Пмапччесrая ломоць - помощь во взаимодействип с органами вла-
сти и друпtми элеме!Iтами внешЕей среды.
Пшlорп,ацчопNая пойерraаaа - обеспечевие досгупа к информацион-
Ешм ресурсaм корпорацци.

3.

1.

Осяовнымй Факторами, определяющими варианттипа управленческо-
го воздейсIвIUI, яWиIотся:

7. Темпы uзцененuя сuпуацuu в бuзнесе:

а) тФФологцческой ситуации;
б) рыночной ситуации;
в) поJпrшчес(ой сптуации (форм и методов тосударствеюlоIо реry-
дирования).

2. Уровень менеажменhа :

а) степеtъ слаженности работы управленсеской комitяды напраWIе
шfi бизЕеса, щ)едц)иятия;
б) эффекпвЕость организации и вlтrтреlлIеrо построеЕия системы
}прzrвлеЕия бизЕеса.

6.

3.

4.
5.

Фuпансовм самоdоспапочноспь напра&4епuя бчзнеса по пекущlt l опе-

ДоOпупносйь а,м бuзнеса внешнuх фuнансовых среаспв dля развuйuя.
Спепень Jюмьноспu руковоаuпеле бllзlеса к uпаб-квц,пlц)е ч Сове-
пу аuрекйоров kорпорацuu,
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ровавные предприятия, харalктериз},ющ{еся неравЕомерЕостью }ровня
развития rt нlIJIиtмем достаточно серьезных производственных, финансо-
вьтх, организitционных и кадровых проблем. Обладая суrцестsенным по-
тенцимоv, данные биJнесы н},ждаются в Jначи,iеrьноЙ илвесlи]]Jlонной
и орmЕизilцпонной поддержке, котор}'ю оЕи мог!т получI]tь JIипь в соста-
ве корпораIии. По отношению к rакиv би iнecaM доJDкны испоJ.ъ,lоваться
достаючноапробированЕые орaанизациоttныо мехавизмыr основанные яа
сочелании чентрaiJ.lизаllии lначигельной части сlралег}f lеских решений и

децентраJIпзшцЕ,l оперативных решений.
Тчлl 3. Вq,rурrыli йuп !правпаfuя йра,irеняепс, r баы!есам-lросlrекlпо-

,@ф, имеющим высокий лотенцим развития, но яе завоевавIIIим достаючно
устоЙчивоЙ рыночноЙ позиrJии, что, как цравlдо, вызывает Ееобходимость
высокорисковых инвестиций. Это означает, что такоIо рода Фирма!лr "Jйбо
рке нельзя, либо еще нельзя" управлять на ослове сложивulдхся gгереоти-
п ов. По с}ти дела, по отЕошеtlию к бизнесам этоф типа речь шlет об орга-
низ,шионяом строительстве, Следуеt по]перу,$r|ть, что венчурныЙ пuп уи-
равпенuя опuраепся на преdпрuнuмапеле , В fiоследнее Bpen rI в зар}беясrой
литерат)Фе сложйлось поllятие'lиятрапренерь"' - руководители высохо-
рисковalцltых проектов в составе корпораций. ОсобенЕость упрамеяия
даЕного типа з{lкJIючается в том, что он предполагает особо высокую само-
стоятел ьность руководителе Й подобных бизнесов ло отношению к корпо-
рации, иначе можно убитьвсякую ияициативу и предпринимательский дух,
Таким образом, с одЕой стороны, необходим высок.ttй ypoвellb доверия
штаб-юартиры к р}ководиIелю данЕоrо бизнеса, а с другоЙ - высокиЙ )rро-
вень лояльности менеджера к корпорации.

Turl 4 , Jluмйацuоrrвыа пllll улlрамем!я dопrфеll ,lplJ1lцrrrrncs r бцзнеФл-
ауrпсаtаерол. Основtтая задача },праменческого воздеЙствлФt по титry 4 -
мпiимиз{щйrl ФиЕансовых потерь от текущеm ф}тткциоrтировави't подоб-
ных бизнесов, максимизациr! выrоды от продФки (ликвидации) данных
бизItесов. Продажа (JпоФидация) ЕеперсЕекIr8ЕьD( биз}aесовдолrс{а вос-
привиматься как llормальное явлевие в дивамичЕой корпорации. Во мЕо-
гих слу{аях отделен ие бизItеса от корпорации осуlцестмяется во благо как
корцораццц, так и самого бизнеса, который передается более заиrtтересо-
вавпому собстэеЕIIцку.

Осшовные функции корпорации по отношеr{ию к лt{lсвrдйруемым бйз-
несам могл быть представllены след)aющим образом:

2.

1. Сlrлропеzч,lескuй конrrц,аlб - принятие решеЕиlI о продаже (лпоIца-
щл{) фирiбr и коIпролыlьD( сроков р€iDIйзаIцп,l даЕното решеЕиrL
Сfuпаrcмыi юпlпро,tь - контроль за выделеняем средств IIа покры-
тие фыткоs хозяйствования (пом€сячно). Периодические рсвизии
сосюяния осIIовнътх фоЕдов предприятиrI.

3. lfuрамепw uпвесtпu4t rrrи - оценм активов и оценка бизнеса, поиск
возможною пок}тIатеJIя, проведеЕие переюворов и организаllия про-
дажи (ликвидащпr) компании.

4. Кафювая ttatuпluxa перераспределение KаIlpoB и вьявлениелюдей,
способных продо",lжать работу в корtrорации.



rrdEdoudox БиilэцоЕеоа шdоФ xlqнbnuced п еэанЁr9 ,очиr шоrаМ э
qUэЕош саЕаохинtЛчс!, - .Lнашжuанаш цrdэаьишвниЕ' ,Е,д ,сиd

цФошалпшr ,, ппт,
,9IdYd*6<O

-фd йл б _; (a
,oJdYdл о _ f a,gldYdm€ - t a

аIсяgоYоII эиJо10{ эанэш эЕ поJ ,(r,, ,сиd) оIЕЕэиЕвdц,{ ) яvохЕоц эвн€вd
иипеdоцdо, цонfiо s sшJаьос t ccJBJrTц иIэIr 'ииIвиdчЕаdц о!оЕиЕэ lципниdu
оц иIqняэоdфоll 'нdэпно, иrи 'шdиФ Еqиlисиsеa qtэояtшэJаат оL(нноип€d
-э!о s вэиtипов€tдпап€ эЕ Z..JtlиtrjJох 

иlчJсиь,. qiиоdrсоu эпоdЕ oEOedoJ ,иип

-еaиLеоd цо)ээмJ,:{вafu rIlE lLrсонжоUс от,{ЕЕэ!э!'аdцо Jэвt sрJэЕэdц иrtвсон
-ои9 иишqцмUiвd винэUsеdц{ sоциI випвипЕаdфФиr эrппs sвнваЕаsиdu

,(хевJсsUоJrоIсаохrч9осо иdц) иtс
-eIя ииI9ввIdо с иllslсиаЕоиlи9ýs оs qпошоц -9rпоаlоIаомаьпuпчоII 

,9
,еdоýэdиЕ оJоЕqIгеdэнэJ xвdogпs е аиraей - оlпuпюч Bnaodooy ,9

,еноtaýиЕиr иинецшох цэпопrI!
-sвdцI sоdопаdиY аrаqоэ а эиJсеь^ - ,odrrJonhxD со7аdацнп оuпrпос ,fi

'цаиfiвdоUdо' э rrщaМФ qоrrаоdц
хнttJ,ээпgоa вйЛвЕfidоох и виПеиЛиllи - 'rs1hrruxacЙtе 

lауеDrhr| ,t
,gоtrнэтиФfi в]пIа!ЕоIiвJо( и йrlqgиdц rиЕэIrаYаdDэеd rпaэФrс 'Ел

..(IиФ вJэr(по{g оJояоYоJ иицоЕrQЬgо { аиJсеы( - суоlh!пIDlцсrо !аl!пФ ,z
,isлdиФ ЕиJиsсвd цtаrэп

хихсэьldIэJgaLс иинаГжdсао а эиJaвй - 4/odrzl!aJ, |а,'жrr,маurоalu) 
,|

:иипвdоIIdох виа,IсиэYaоs иJсоЕ
-я(ош€оg эlqнsояоо ,iшэончrrаJваI/ оl{тJяоsJс!гв€ох оi{я{иJеaIflIо s eбlcqrýJ
-епэW{ sэ9 лоrеIлlIФI винаIлвdц,,( оIоgsиJrIаФФ€ эьеЕе€)I поээЕси9 rинаr
sеtlпl оJовsилэФф€ f,ьетф€ ээпIrЕоfi, '(аllтJи!тх s опrоtr о нчrаIиьен€эЕ

,rсэьиtrиdоI) эиJэвь,{ аонdвIиdонил Jаэпи rипеdоIldо) xl.tdoro]l я 'soII
-иJ хюtaэьиJэrеdIJ хэa{ пеээЕеи9 )l воJаlrношиdII виЕаIrаеdцr{ циJ JoJб

'7rqrgl'аФшdоIl ,s ппt

ý9z еdIýлdrс ceнrrredoudol



корпораlцФл }rcпеlllно сущеgrвуют как за рфежом, так Е в Pocclfii Их разви-
тие опирается на представJIеЕие о корпорации как о Солнечной сифýме, в
котороЙ бIт,зIrcсы-"планЕгы'1 врrпрlотся по Iвrlъпd орбЕтаItl в раз,тlЕlой
}имеяности от шт.lб-км[лIц)ы - "цекц)аьЕоЙ звездл".

Эйс, J. УсIАповлЕЕt{Е вtlдов 
'Ф.,L{амой 

сиЕЕргпи п спосоБов ЕЕ р&AJIи-
здцип

Когда определены способы воздействия корпораIцФl на отде.лькые виды
бизtlеса, возвlпоет вотц)ос о желаемых уровЕях взммосвязей между суще-
ств).юIцими бизкесами и слособiц лоддержки даttяых взalимосвязей.

ВозмоriобIg вrдф взмйосвязей, и, соответсtъеtlно, области потенци-
альной общекорпоративяой сияергии:

. ПроизводствевЕм сиllергия - устаЕовлеIlие рлlее яе с}ществовав-
ших либо прерванных взаимяых поставок между бизtl€сами корло-
рации.

. иI{t{омциояlrая синергия - распространение ценных ид€й внутри
корпорации, совмесmм ре{l,тизацti,I Еовъо( проектов.

. кашrовм сияермя - переход менеджеров из подраздеJIения в под-
разделевие, в том числе Еа время, для решеЕиrI проблем др}того биз-
Ееса.

кахца' из отмеченяых видов сияергии может реализовываться в раз-
личных формах:

. Ьтоматическм форма означаеъ что взаимосвязи устанамиваются
пуrем нелосредствеяных коятактов мехду рitтичвыми бизяесами, без

)лrастия (а то и без ведома) центральноIо аппарата корпорации.
. "канальная" форма озвачаец что штаб-квартира корпорации доJDiк-

яа опредеJпть и подд€ржцвать эффективный способ коммуцикацци
между бизнесами (Еапример, реryлярные совещания главвых инже-
Ilеров отдФъlrых автономных цодразделевий) для поямения желае-
мой синерrии.

. прпЕудит9льная форма Ееобходцма в случаях, коIда выгоды от ко-
оtlерации видцы &Iя корпорации в целом, по неочевиJlЕы ди отдель-
вых бизвесов. ТЬrда штаб-квартира корпорации доJDкна руководить
взаr,пrосвязлrдл бизцесов, Еапример, добt{мться "п!,шryдЕепьвою"
расIцюстраlеция тех или иttых управленческих инномци |.

Сразу оrпraеDлцrь чпю вопрос явмеrпся пе об:ьехлпцвпыл, а с!бъекпаы!ьцп

- если корпораlц,lя жеJтает взаймосвязей мехцу бизяесами, то оЕа должна
и х устанавJIивать и руководfiь ими через определенные ц[юцедуры и сц)ук-
туры }правлfl я. Од{ако корпорация (илй ее высшtd меIIедоrеят) может
не желать "угяжсления" корпоратIsЕой сц)укI}ры и впоJIне воJIьна JIибо
вообще ипIорировать возникающие взаимосвязи мехдJ бизнесами, либо
оrраничивать свое вЕимаЕие лишь синерIией, проямяющейся в "автома
тической" форме.

L Та\ вапрш€р. Ф шош poccldcRп ко!порация "ЕаФ*даюм" фцаrrы
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Таблица 7-6
РДСПРЕIlЕЛЕНИЕ РДБОЧЕЙ НЕДЕЛИ МЯ ВЫДЕЛЕННЬlХ ТИПОВ

РУКОВОДИТЕЛЕЙ ИОЛЯ (%) В ОБЩЕЙ ПРОДОЛЖИТЕПЬНОСТИ НЕДЕЛИ)

таблица 7.7
РДСПРЕДЕЛЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ

ПО ВЫДЕЛЕННЫМ СТИЛЯМ РУКОВОДСТВД

обсrедощц Dухо!одяt.л.й
IDyшr

|2

7

lб

14

20

6

25

Самое хе главное, что смогло установить наше исследование! - яе ct-
щестёуетод!!озЕачноЙ связu Nехду стrлем руюводстве п реэумтатпв-
нarсtьа дейсlвrй возrлавляемоЙ uм фrtрмы. Слишком мноaо иных моде-
раторов (прехде всеrо, rип стратегии и тип организационноЙ струкпры) стоит
мехду рцоводителём и результатами ег0 деятельности.
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. чом выше }ровекь "крt-lтичесIоп IlecooтBeTcтвIлji" (см. тл. 2) и чем
боJьшее количество биýrcсов Ежодится в положеIflпl "защп {<ов"
иJв., аугсайдеIюв, теv бо,ъше систеvа вознац)ацекия соцr},дников
шIаб-IФарIиры корпораl\пй dолхrrа бы.лr']ь tлаце.rао lц, 1rез|пьrпапr.

. чем шлже ]ФовеIБ "критических несоответствий" и чем боJБше биз-
несов корпордци пiцодится в положеЕии аЕа]Iи:втоlюв (конк}рен-
тоспособIтьD( и Финмсово самодостато!tяых подразделеяий), тем в
большей степени спстема вознаIрахцения сотрудЕrков шпIб-квар-
тиры корпора.ции аФrJrr,а быпь наце,леlа а собпrоаепuе опапОврrаоа
цюцессов !ц,мпема:

7.6.3. Настройка орrанизационной структуры корпорации и
устраненrа орrанизационных нестыковок

Крайне редко случается, что организационная структура корпорации
стройтся "с Еуля" или полностью перестрalтвается. Гораз/lо чаще происхо-
дит постояннм l'яасц)ойка" отделыlых элемеЕтов оргzlиизaulионной стрж-
т}рцподмемюдшеся обстоятельства.

Процедуру fl астройм моrсно предстaвгIь след},юlцим образом:
. пре)l(де всего, анализир},ются способflости корпорацlти по извtече-

нию стоимости, т,е. ф}яшдии вЕ}треЕвею аудита и кадровою меяед-
)rФ{еrтта. ЭФфективностъ выполнения ф}нкциЕ вЕуцреЕЕего аудита
проверяется тем, Еасколько отслежпваются аоrruе ваерrсха (т,е, из-
дер)lки, отФкающие цеЕу капrттма) д]и корпорации в целом и для
отде.,БIФD(бизЕесовl, ЭффекмвЕостькорпоративвото кадрового ме-
lle]DKмellй определяется тем, яасколько ле!ко удаетýя примекать в
корпорацию таJIаятлпвьDa мепеджеров и как долго они остаются ло-
яJIьЕыми высшему рщоводству корпорациЕ,

. Следrlощим этапом настройки выступает проверка системы целепо-
лаmrIиJI корпорации. Способно ли высшее руководство уламиватъ
сиrяалы недовольства от "ключевы* стейIоaоJцеров" (это особеЕlо
Bil]aoio, есJIц ютючевыми стейю(олдерам, оказываJотся пот€битеJш
t{ли рабоптщg-r), постоеЕы ли для этоrо соответств}aющце канмы
комlr{ylтикдцй,

. третьлп,{ эталом настройюл выступаетаrrатrз}rrцввленческого воздей-
Фвия Еа бrýlесы-д]itJlцзаmры - цет ли ч)езцерЕоm упраменческо-
Iо давлсЕия Еа даЕIlые бил{есы, щ)иводящею не к добавпеЕию, а к
разр}rшению Фоимости?

ЕсrЕ, на какоfi-либо из выш€поречисл€нных вопросов поJI!дены Ее]цов-
летворгтельЕые ответы, то нообходима номодлеIrmм пересц)ойi(а соответ,
ствуощих систем орmqизации управлеЕия корпорацией.

| Обраш мшо, по осЕовой аудrта ямюrcя шешо !здерш, ае. упIЕ&lяемыfi
параметр. Прибыль обЕчпо завпсит от сшко{ бФъшоФ количссrва Факторов, наiодя-
щIDся вве прпою управлеFlrя хорпорации (см. рис. 2.2).



"Еdэi,{оi...шФ!о!.r.Фоd!ивdэЕэdj-ээЕ.!gи! lжdэейшý9Фь,

-эе9 пoнbad а оlоннэжоLlоUсвd 'ииJdЛUце$ш цон1авh елни9rrо} oJoнur(d) сФ/
,воI)нлч хснсиаIивоIоlеЕосои еи есаи веиuс оuеаиьэuса9о аж оно и lиlсоннаu
-mЕшоdu ионюап BUt эинряоЕЛdо9о'lcdBBoI аDэсlrэIиgаdIоU'киhне.tэоd.L
-)aLle BUf оsиUчоt - ý€ЛdJ оý},{иfох9оан асв оиьlIзрюоЕ оаIэЕохоdвU ао)Uаэ
-oU оlие-t s xlcHHEda.LBe сф',воеЛdJ 1ншш 0Е EoJ ЕЕ с€оааdаU и п)l ,в) ниW z а
о|иdо_LиddаI аеаихrfuэgо'ЕdЛJJЛdюеdфни ион.LdочснесLцон'tсоу! lagodx иоз
-онас ио9ос оиы,аЕэЕэdч Ф_LсЕохоdец онзеvон Wаэаос аtпf ,ealcYoxode!

оJоньэd оJонUЛdх аdЛl)Лdю ионноиhеЁинеJdо в синеаоаюнаmdавосЛ ч.tиrФ(I
-[adu и сJэsоdиIэонJеиts oUHoJ.cYadU ли,Erroodu о]онноипеr9u]Ьно) оlояон
ииhееииеаd fuэап)l сэсвUвеdLJен'уllеrl]оэ |tихсdиgис 1tяньэноrса9 оU BldOU
-odoe Io сэииэсdI вJ.нвlсLlЛсно) хи)сsоrэош еsU лоdЦ пиннаэо учtчd^ичх

"",Euoxodvu иlмкоЕоdч,vr, сиз)|

L,L

,хесанtи9 хIqньоIвфоЕ
-оNес шqяqоэоцэоIцэaИ)Iнох s ,,виtIвцох,, Io вsJэtrоаоЯd oJalпcвil эинвл
-иt{g <ьоrФо и ,{dиJdеФI-qеJтп qr,вяgо оI-шоь BcJoeE ( по€вdgо пи)lвl ,sохин

-JиIпвa-аоэоtrcиg lrьоdец иипвdопdоя grЕ и!соdgопdц и ,,всqllяш{с,, J,ftoп
sоdоIеЕпrеЕв-sосэв€иg иrэJиЕоgоrr{d ldэшиdЕ?н,*addý,{dJc х ош.rаIвd,Lс
lIIeHJoIroц,, опоdц вэIэ9sliтовяо ol{IcEbвo хииаоrэ,( хFtнgоtrоц 8 ,lи}лI

-BIIoJ э охqrоI вэJовнэп 'r{иtrиЕ lqr.{ ,вя 'еsiэЕоаоЯd gJttJc иихсаьна!€9d
-ц,{ 9 'иипе8июr{ оIdаIоц юr,{dиdmнопоY rDIcabrcil а! и sоrинЕлdlос аоYох
-оЕ !эdэIоц JлЁоfu ,,jtеJqr^Oэd оII,, винgsоdиrdл!ос Jo сgrJю 'иIcoHlllIaJ,BaV
иэоsс ьинэlвеdцЕн эIчsон JоlЕsпfiЛYиdц и вэql,епвdrоэ IBIox эн вdиIdвs)l
-9вIIп виrэllаЕ€вdYоU ,иlоиа!'лвнжоl!с ээljоg oEEedoJ иэIэв{псыо - &{dY
Jлdtr иипв€l{нвJdо aodJarltвdвл )cqцqraЕJo виаJсIаSIооэон - ()оsохвJээЕ
хltlttвоипgoицЕJdо,, Io аияаL€Е96и и,lсонqцэJиsJсиэЕ g 'eslcEogox,{d оJэIп
-cFIiI Uиваrasвdц.{ grиJс llJEaodиIraddoxc и Ео)инYj(dIос вэхиmgеIсо аLad

иипвsиIол ппаIсис gIиЕэшЕи !лJдэпЕLdвцэЕ..евннэsl,эvоsсиоdu,, ипвн
-ьол.I9ои аишqвJс sвgоdцtrиsхиr'пdиIdвsr-gЕrm qJсоннэlrсиь qJиJеdrоэ
оrсэd - йmцьЕtlбовYо вэIэжвх JэsIо i,иипвdrис цо)ЕI а .IJвниdчtrаdч оW
-иtrохgоэв ol'b ,ципэ!ФЕ€еdЕоц кqнноЕIвdацо и rartfiosor,{d 4о9ос srияап
-trоч ас,и€Jlqц ц (эtlоч а,, ЕWэd{ эовgовсо J,tfiоsоdп,ат'4ыIаIлIэсоп' ошиIс
slэоннэжdэяиdц Jэ{dисLlсвоWэY osJrYo{oy,{d аэш)ва п аmа еЕ '(4иIIисI хи
Jэ JлсиаЕ€ эпqнэиl эсs xвdoJo) эйнажI,iJсоЕ) .ктIвJqr,{€эd оц, асIопаrнэtIо
IчdиJdв{l)-gеIJп {иl{эtJэYaеdYоо иUэIиYоfо)dd'rшФItЕеЙId пиI' цмповsФк
-daEfloD ен внэlrэпен ,{панжаdtl-оlt иэилеdопdо, вrшflмвaП вWаJrис :,,sod
-oIEEItIIBrIв,, o!иdoJars, s .(sоrинJипеa' ииdоJаIву ýи иIfшаdэп и эинэжоlю[
ао€, иlмш ш( он(шаJиьен€ иипЕdоцdо) псэн€и9 оIqЕsоrlэо:опdrcdlлэ оIАпоI
-lYэrс'dалиdцвЕ'пиsеJсYаdп,gо9ос dtrжал gcJolrkпra (ЕdйJdЕбI-g€Jл
{oxиHJoqed ]rинаtrжвdJвн€оs вкэJсио'еslэtsоао).{d qrиIэ _иц]rээьllэImвd
-п-{'sосаЕЕи9 seJcoo) ЕaИI)llaLс цtоЕноиПеOинеJdо нdJэшеdеu еýнqvэYJо
охfiоrсен 'всJаrdэsоdп эан эYох Е 

,IDцtodJoeH 
..4o)Ito'I,, ээIlо9 Yэdэь JэеII

-d,IcBII 'в.lашо эlчнstIэJиdоsJэrаоts{ вЕэ rоII Broduos иdJ эсЕ ен иrся

L2z вdЛцЛфэ ввнlrдвdоцdо)l



272 глАвА 7

сеЙне, пароходство было не только главным транспортным оператором по
доставке "неlабаритных грузов", но и агентом по перевозке продукrов пита-
ния для хителеЙ rорода метаJrлургов, К концу 1980-х гл пароходство пред-
ставляло собоЙ "государство в государстве" - в еrо составе было 200 само,
ходных барж, 20 судов типа "река - море", сотни несамоходных барх,
п роryлоч ные м l ера, llsа роскошнýх четы рехпалубных речн ых лайнера, сkла -

ды, пристани на протяхении 10тыс, км речных пуrcй, судоремоктные заво-
ды, доки, экипировочные мастерские и т,д,

К середине 1990-х гг от прошлого великолепия остались лишь вOспOми-
навия, 06щиЙ годовоЙ обьем перевозокупал до 5 млн т, десятки самоходных
барх"ушли всвободное плавание" - их выкупили эl<ипажи, и теперь они сно-
вали по реке, перехватывая из:под носа упароходства мелкие, но выгодные
заказы, Что касается пассФкирских flеревозок, то мало кто из хителей таеж-
ной глубинки моrтеперь позволить себе съездить'на материк" в отпуск, ме-
стные хе богатеи предпочитали авиатранспорт

Приsодим записи из рабочего дневн ика консультантOв,

Сегменты рынка

,..Странная картина. Похохе, издерхки вообще никго не принимаетв рас-
чет, По сплавулеса рентабельность составляет -89,ЗУо, по так называемым
прочим работам - тохе убытки. Сегодня получили иэ бухгалтерии замечатель-
нуотаблицу:

,Ih

%

Пассахирские псревоrки

Перево}хя сцих Фузоз

Псрсюзкя нмяgацх Фу3ов

Проsие лропrводФвеввые работы

В том чпслс - чру6.шй Фрахт

4,8

2I,1

2,9

0,9

I,9

з9,з

0.2

1,9

26,Е

9.5

0,]

I,5

1,0

42,|

2,8

_59,9

74,|

-Е9,3

I6,7

_46,9

б,8

l488,9

Спрашиваем; "Что такое зарубехный фрахг?"
- Это мы в 1991 r вывёзли 20 лучших судов в "открытое море'и работаем

на каботакных перевозках,
А откуда тамя рентабельность?

-Да мы считаем только прямыезатраты -топливо и зарплаryэ(ипажам,
- А амортизация судов, лицеязии, агентские затраты?

Да списываем мы их на другое - доходы-то в долларах полу]аем, а про-
чие издерхки в рубляхостаотся.

-Ачто с лассажирскими перевозками и сплавомлеса?
Лассажирские перевозки нам местный антимонопольный комитет та-

кие сделал, Нету населения денеглеребираться "наматери{', и работы тоже
нет. Так что возите, говорит, вам эачтется, Где зачтется? Да в налоfовоЙ и зач-
тется. Так чтоходим, зачитываем за позапрошлыЙ rод. А сосплавомлеса-
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Воlросы llo xgicy

1.

2.

Kflcre BLBqФI, по вашему мt{еflпю, сде-{еш коясушта}IIы в ходе оргдrизацrr-
оЕной.щ Еосппm?
KaIGe рекомеццаrЕпr могли быть предложены руководству Korfiдшr по совер-
lпенствоваIшо оща[rзацио1rной струкг}ры?

7.8

РЕКОМЕНДДЦИШ МЯ ДОПОЛНИТЕЛЬНОГО ЧТЕНИЯ

Несмотря fiа поток 1оlиr с },мемтельЕыми назмциями, появивцихся в
последяие 2-З rcда, удометвор1{IелыIоrо описаяиrl как зар}беrсrых, так и
россиЙских структур сделаЕо пе быJIо. ЭIо вылуждает яас да!ь срlвнtmель-
r1о болыФЙ, чем в друпо( Iл!вlц| список литературы ди дополнительною
чтеFIаI, цредпол{lпUI, чm tмтателям удастся скомпоновatть из част€й отдеJIь-
Еьй книг представление о предмет0,

Базовм теория и общие приемы стр}ттlризацmr орпtнизаций хоро-
шо изJIожены в кн,: Минцбере f,, IýuH|| Дrс,Б., Ьlr]а,? С Стратегичес-
кий процесс, СП6,; Пmер, 200l. Гi. 5.

ПриеI!6I ортаЕiздплоФIой дишностим прrц,lеrп{Еrlьно к россldским
корпораIýим достак,чно подробно прдспlвпеlм. ъ юl; Мозур Й.И.,
IIIап\р В,Д. Корпораlивный меЕеджмеtп, М.: Омега-Л, 2005, Гл. З-4.
Выбор орrалиэациояяой формы корпораrrии и т€оD€тиtt€ские основы
рабоrц сис-т€мы бизнес-единиц неплохо описмы в юl; Влlссела Х
Менеджмент в подрацолеrrиях фирмы, М.: ИнФра-М, 1996.

РоссIdсrой оБп преобразования корпоращй, составrlелпых из при-
мтизгрвапньп предприятий, наиболе€ поJIво on''ca'J в ýl.,, Дуеель-
нuй Д.П,, Комаров В.Ф. Стржтурные преобразоmнпя промцпIлевЕо-
ю цр€,цпршпrUI. Новосйбцрск Hr]y',200|i МасюпU, С Корпоративное
упрilвJIение: опы1 и пробломы. М: Финсmтшl(фрм, 200З.

Наиболее сист€матическое оIшсание tлlсцryl(еЕIария проеmированиrl
корпорdмвIrоЙ структ!ры предсвмено в кЕ.: Вrrол R, oDear. Stгаtеgiс
oцanizational Diagnosis and Design. 3d ed. SpTinger, 2003. На сайIЕ авю-
ров данЕой книrи wwý{есоmеrc.соm заиIтIеросовакные читате]ти мог!т
поrrучпь под)обЕ},Iо rтЕформацию о сути испоJIьзованIIьD( принци-
пов анмиза корпоративяьD( структ}р п выJIвпеЕия "оргдмзлцлоIi-
HbD( Еесlыковок", а тlшоке приобрести программЕое обеспечеяпе
(проФаммуoцanizational consultant)дляпроведаlияорг lизащлоIl-
ной "самодI{агностцки"t. Их болео попу,,lярная кrrив: В!йоп R-,
DеSопсtЬ G., Ойеa В. organizational Dosigл: А Step-by-step Аррюасh.

1.

2.

3,

4.

5.

lОбразоватем верси, п!оrраммы organizationai conýulиnt пршапеIся R пеqапому
rK сшLlяDу Rrrвп Р Барюш я Б, Об€ла,



, (цIJс,s}ирЯJо/ý,IlорвqlqпdДо,рJвоq
-ээIlеJэJцоr,ддrtr//:dцq) preo{ эсчэJэдос s щrэIэdgоиdr sлса Jrfuoп
цшrпgdогdох BEBd яо)оIr9 хrrнqlrellоитDlнdФ ийтIе€ицЕdо Ifl{эхa эюaеJ е
'!птпеdо[dоr)оqsоdишхитп,Мэs 00z й,шddraхt{rIEol{rrecиEeIdo Еrtэхэ,9

.Jэпyэdц Е эинэyаqs ээпоdох хея еяеsоtsЕэл
-оrэd sJ.Ica Jэжоп - 900z 'ssац ,{}Iýа^Iчп эаршqйю )In 'эЕрцqrrеэ

эсйJ.t](dr,с.вн€яrвdоцdо)|



ЗАКIЮЧЕНИЕ

Вот вы и добрмись до коI{ца этой кЕl{Iи. Есrtи по ходу Ёботы яад Еей
вам удмось по-llовому взгJUmrть на проблемы вапеФ бизнеса (riпи подо-
брать "кIпоФf,оr" к KoEKyperTTaM)! примеЕить ту !lли иlгую модель дш ре-
шепия реaчьяой зада!lи, то моя статептr!ескм цель достигн}та.

А еслп вам зФ(очется поделиться со мt{ой и моими слушате]uми вашим
мнеЕием по тем rUш др}Флм моделям иJпi методам стратепдIескоlо улрав_
леЕllrl, прпвести свои примеры решеЕllrl стратемческlо( задач и построе_
ния корпораlивцш{ структур, то вы можете яа'l1йсатьмllе по аdреq/.

l0l990, Москва, Мясницкая ул., 20.
Государственный }яиверситет - Высшм шкоJIа экономим

Кафешrа обцего и статегического менеджмеflm
Тел, (495) 772-95_88

E-пIаili rulkov@list.ru
Web-site: wvw.guтkоVru
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Реорlе. JапUаrу 200З, HBSP Pгoduct lý 2802.

Miпzbery G., АhЬfuпf В., Zап1€lJ Strategy sаfаг/. А Gujded Точr thmцgh the w]lds оf
strategic Мапаgеmепt, Prentice Hall, 1998, Русский леревод: Мuпцбер2 Г. и др.
Школы сrратегий. СПб,: П!rr€р, 2000,

.rе8еу Л Business Uпit Strate$/, New Yогki Jоhп Wiley and Sons, 1997.

.rеаеу Д СоФогаtе Stfategies and Portfolio Modeb, SoDth-$býtem РчЬ., 1995,
Simоп Е., March t oцanlzatiolý. New York John !Ч]еr 1958. Р}rcсю{й пер€вод см,

Ж}pнajt' Личяость. Кулътура. Общество". Т 5. Вып. 3-4 ( 17-18), 200] и Т 6,

Вып. lи2(2lи22),2004.
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Барьерu вхой - сflецuфrrч€ск-rrе действия, необходимые для начала операций на
конкретном рынке,

КаOровм полuпuка - лредпочтения корпорации относrfгельно необходимьж ка-
честв персонаJIа и, соответственно, установпение стандартов поведеяrrl кор,
порации в качеств€ работодателя,

Качеспво - ьсе хараtaтеристикrl Toвapat помимо цены,

К,lючевuе rcомпепенцuа - навыки, умения и смзи, необходимьiе для устойчивой
работы надаяном сегменте рынка,

Компеmенцuu - эfо знания и умения л[я получения, ислользованllя и воспроиз-
водства ресурсов.

Конкуренmные пакmuк| _ ci,tcтeмa отношений бизнеса с его конхурентами.

Кооперацuонные пакпuк, _ вид отношений с конýреr{тами. когдаинтересы биз_
неса заставляют }rJlти на менее илй более продоrrжительное сотрудничество либо
ди совместного настуIlлениrI на особо кр}пные рынки, лйбо для совм€стной
защиты от о€обо опасных коякурентов,

Корневче колпепенцuu _ зн:lния) умениrI Il смзи фирмы, позволяющие ей доби-
ваться стратеrич€ского преиli{ллсства на одном илп нескольких рынках.

Корпорапuвная по!]uпuкd это фиксацил (i{e обязательно в письмеЕном виде) ди_
апазона допустимъD( и жqпательн ых действий корлорации в определ€нной о6-

Корпорапuаные про2ра]rлы _ перечснь действий корпорации в определенной сФе-
ре на предстоящий перход,

Корлороцuя обьaдцне|ме ратlичных бизЕесов под общим Финансовым контро

ldапрuца попребuпе,lя _ позициоЕирование бйзнеса по параметрам " Цена" rI "Ка-

Мопрuца проuзвоduпеля _ позициояирование бизнеса по параметрам "УдеJБные
издержоr" и "Ключевые компетеrщии".

Оиld@ь - совокупностъ бизнесов, имеюцих схо!н ые технолопrи производства и
сбыrа пDод!тЕ0l.
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