Гэри Хэмел, Во главе революции:
1. Разница между «быть лучше» и «быть другими», между корпоративным невольником и гражданином, между смирением с судьбой и изменением мира.

2. В трудные времена рытье траншей выглядит более безопасным, чем отважные набеги на неизведанные рыночные территории.

3. Спрятавшись в окопе, вы выигрываете время, но упускаете возможность, лишаетесь роста и будущего.

4. Венчурные фонды и корпоративные инкубаторы были пылью в глаза, дешевой подделкой под строительство крепкого нового бизнеса. 

5. Потребители все более неугомонны, требовательны и непостоянны.

6. Web-коммуникации изменили облик цепочки создания ценности. 

7. Изменилась природа изменений – кумулятивный эффект социальных, геополитических, технологических, организационных и биологических разрывов ведет к изменению характера изменений.

8. Вчерашние мятежники – это сегодняшние ветераны.

9. Изменения – мать возможность и опасности, возможности, для тех, кто также быстроног и опасности для тех, кто страдает чрезмерной привязанностью к прошлому. 

10. Груда управленческих и организационных заблуждений канет в небытие. Среди них:

· Высшее руководство задает направление движения

· Ресурсы распределяются, причем сверху вниз

· Наш ключевой бизнес останется ключевым вовеки

· Предсказуемость лучше, чем прозорливость

· Радикальный значит рискованный

· Опыт сильнее любознательности

· Предпринимательство свойственно окраинам организации

· Худой мир лучше доброй ссоры

· У системы уклон в сторону увековечивания, а не инноваций

11. Многие тысячи лет прогресса не было, только циклы. Сменялись поколения, жизнь не становилась лучше, а воспроизводилась в бесконечно знакомой манере. Будущего не было, поскольку оно было неотличимо от прошлого. Прогресс конца 20 века сделал нас циниками. Мы ждали обретения смысла, а получили тиранию квартальной прибыли. Мы надеялись на автономию, а обрели горы корпоративных правил. 
12. Глобальные потоки капитала столь мощны, что размывают государственные экономические суверенитеты. Семейные структуры разорваны на части. Интернет остается мощным дестабилизирующим фактором. Он быстро становится густой глобальной матрицей связи между людьми, их идеями и ресурсами. Число комбинаций необозримо, web становится коллективным разумом человечества, творения которого непредсказуемы. Идеи и капитал начали циркулировать, смешиваться, сплавляться невозможным доселе образом. 

13. Раньше был мир прерывистого равновесия, в котором изменения были эпизодическими, сегодня мы живем в мире, где равновесием и не пахнет. 
14. В годы революции старые брэнды столь же уважаемы, сколь уязвимы. Сначала революционеры отбирают ваши рынки и потребителей, потом лучших сотрудников, и, наконец, активы.

15. Сила воображения против груза опыта. Впервые в истории человечества мы можем идти от воображения назад, а не от прошлого вперед. 

16. Когда Билл Гейтс говорит «MS в двух годах от провала», он понимает реалии конкуренции в новую эпоху. 

17. Стратегия – это просто, если вы готовы довольствоваться подражанием стратегиям других. Стратегия – это очень непросто, если ваша цель – снова и снова быть автором преобразований в отрасли. 

18. Раньше большую часть времени лидеры тратили на вопрос «как». Как мы это делаем? Насколько мы эффективны? Теперь больше времени уходит на «что». Что за возможности выбирать? В какие партнерства вступать? Что за технологии поддерживать? Какие эксперименты проводить?

19. Ф.Тейлор – духовный отец каждого менеджера или консультанта, когда-либо бравшегося за описание, измерение и модернизацию бизнес-процессов. 

20. В эпоху революции благосостояние создание не знание, а предвидение. В нелинейном мире новое богатство создают только нелинейные идеи. 

21. Основой радикальных инноваций должны быть ключевые компетенции компании (что она знает) и ее стратегические активы (чем она владеет). Так почтовая компания UPS заключила контракт с Ford о доставке автомобилей дилерам по всей территории США и стала ремонтировать компьютеры Compaq и HP в своих гигантских терминалах.
22. Инновационный риск определяется 4 факторами

· Объем невозвратимых и невозвратных финансовых вложений при закладывании фундамента проекта

· Степень удаленности новой возможности от существующего технического и рыночного мышления компании

· Степень неснижаемой неопределенности важнейших предпосылок проекта (в частности, природы спроса и технической осуществимости)

· Временем, необходимым для разгона (чем дольше, тем выше риск)

23. Воображение и осторожность не исключают друг друга. Подобно опытному скалолазу, нацелившемуся на незнакомую гору, компании следует подготовиться как следует и действовать расчетливо.
24. Стратегическое планирование – это не сборочный процесс. Поручить плановикам создание стратегии – все равно что просить каменщика изваять скульптуру Микеланджело. Узко ограничивается объем рассмотрения, широта вовлечения, количество затраченных интеллектуальных усилий. Цели при этом отнюдь не революционны. 

25. Сегодняшнее видение может стать завтрашней интеллектуальной смирительной рубашкой. 

26. Слишком часто компания обгоняет «свет фар» своего основателя, и, попав в катастрофу, сгорает. 

27. Администраторы свято верят в добродетель исполнительской дисциплины. Они бухгалтеры, а не пророки. 

28. Важные прозрения не появляются вследствие планирования, они зарождаются в питательной смеси случайности, желания, любопытства, амбиций и нужды. Но на завершающей стадии требуется определенное предвидение – чутье на то, где зарыты сокровища. Поэтому радикальная инновация – это частью удача, частью ясное видение. 

29. Принципы Тейлора были просты – разделите процесс на составные части, удалите или переделайте те, что не добавляют ценности и соберите все заново. За 100 лет менеджмент Тейлора наряжался в костюмы реинжиниринга, совершенствования бизнес-процессов, ERP, CRM и прочие «быстрее, лучше, дешевле».

30. Управленческие дисциплины промышленной эры – преданные слуги оптимизации. В том мире отраслевые границы были нерушимы, потребители валялись в ногах, а бизнес-модели были бессмертны. 

31. Устойчивость Америки основывается на сосуществовании кажущихся несовместимыми противоположностей, состоящих в непрерывном творческом балансе: сплоченности и разнообразия, общности и активизма, власти и сопереживания, отваги и осторожности, духовного и  материального. 
32. Английский проповедник 18 века Чарльз Симеон: Истина не в одной из крайностей и не между ними, она в обеих крайностях.

33. Бухгалтерам и инженерам придется научиться любить поэтов и мечтателей. 

34. Мандела, Гавел, Ганди, Кинг – они не обладали политической властью, но каждый нарушил ход истории. Сделать это им позволила именно страсть, а не власть. 

35. Новые условия – Интернет, электронная почта создают нечто близкое к информационной демократии. 

36. Высшее руководство знает, что не в состоянии поддерживать лояльность в приказном порядке, новое поколение испытывает невиданную антипатию к власти. 

37. Мы живем в сложном и неопределенном мире, так что авторитарные компании обречены на неудачу. Интеллектуальный капитал ценится все выше физических активов. Миллионы наемных работников являются также и акционерами, они и поставщики труда, и владельцы. 

38. Во время прилива вода поднимает все лодки, даже те, плавучесть которых сомнительна. 

39. Компании, которые наращивают доходы, раздавая добро с близкой к нулю прибылью, похожи на буксующее авто: обороты двигателя растут, а машина – ни с места. 

40. По поводу пользы слияний: трудно спариваться и бежать одновременно. 

41. Когда большая консалтинговая компания нашептывает вам в ухо «мы обладаем глубоким знанием вашей отрасли», о чем они говорят? Они говорят: «мы заразим вас теми же догмами, которыми заразили всех остальных в этой отрасли».

42. Руководители посещают одни и те же выставки, читают одни и те же отраслевые журналы, внимают одним и тем же ученым мужам – в результате все одинаково определяют отрасль, используют одинаковые критерии сегментации, продают через одинаковые каналы, устанавливают одинаковые стандарты сервиса. Фактически «отрасль» - это компании, работающие по одной бизнес-модели. 

43. Если стратегия не отличается, она мертва. 

44. Для банков, страховых компаний автодилеров и пр. неосведомленность потребителей долгое время была причиной и надежным источником прибыли. Теперь мы идем к миру идеально информированных потребителей и нулевых затрат на поиск. Сегодня потребители не являются заложниками места.

45. Маржа от продажи знаний обречена на снижение – слишком низка стоимость размещения информации в сети. 

46. Holiday Inn строит новый отель в аэропорту Атланты, в котором постояльцы будут использовать кредитки как ключи от номера. 

47. Компания, производящая землеройное оборудование, стала законодателем моды. Катерпиллер, производитель тяжелой техники, начала продавать рабочую обувь под брендом Cat в 1995г. и продала 3 млн.пар за первый год. К 2000г. было продано 26 млн.пар. В 2003 марочная обувь, одежда и аксессуары продавались в 600 универмагах. Грубая механическая сила бренда Катерпиллер, желто-черный имидж тяжелой техники, прежде знакомый только строителям, нынче привлекает модную городскую молодежь. 
48. Несколько лет назад одна компания в Сан-Диего выступила спонсором глупого соревнования, в котором две команды должны были попытаться построить дом менее, чем за 4 часа из обычных материалов. Так вот, победитель возвел бунгало из трех спален и сделал дизайн ландшафта менее, чем за 3 часа. Изобретая новые технологии и многие задачи выполняя параллельно.

49. Сотрудники заседают в своих функциональных бункерах и зачастую более лояльны к своей функции, чем к конкретному проекту. В результате трения, компромиссы, задержки.

50. Спросите себя: 

· Как мы связываемся с потребителем? Через что ему нужно пройти, чтобы купить наш товар, услугу? В какой мере наша система настроена, чтобы приносить выгоды потребителю, а не нам? Можем ли бы сделать этот процесс существенно более удобным и приятным для клиента? Как он будет выглядеть, если построить его с точки зрения клиента? Можем ли мы значительно снизить затраты на поиск? Можем ли мы снабдить клиента честной информацией для сравнения нас с конкурентами? Все ли трудности клиента в процессе исполнения и поддержки мы устранили?

51. Спросите себя: 

52. Что мы на самом деле знаем о потребителях? Используем ли любую возможность, чтобы расширить наши знания об их нуждах и пожеланиях? Получаем ли всю возможную информацию? Даем ли потребителям всю необходимую информацию для принятия полноправных и умных закупочных решений? Какая еще информация могла бы порадовать их? 
53. У заключенных тюрем и пациентов больниц много общего – и те, и другие подвергаются интенсивным допросам, лишены своей привычной одежды и вещей, находятся в подчиненном положении и встречаются с посетителями в отведенные часы. 

54. Структура цены: можно за товар или за услугу. Напрямую или через посредника. Единую цену или разбитую на составляющие. Единовременную или в зависимости от времени и расстояния. Цены могут быть фиксированными и рыночными. Каждый из вариантов дает шанс для инноваций. Например, вы оплачиваете страховку автомобиля только когда на нем едете.

55. То, что за что вы берете деньги и то, за что платит клиент, часто сильно отличается друг от друга. Ваша ценовая структура и структура ценностей клиента – не одно и то же. Покупая журнал, я плачу за информацию или развлечение. Покупая бритву, я плачу за гладко выбритое лицо. 

56. Умеем ли смотреть на мир как на глобальный резервуар компетенций? Какие возможности могут открыться, если мы сумеем позаимствовать активы и компетенции у других компаний и породнить их с нашими собственными? Коалиции помогают ввести высокорисковые проекты в границы возможного. 

57. Вертикальная интеграция становится менее значимой в мире, где информация в режиме реального времени обеспечивает прозрачность и доверие партнеров по бизнесу.

58. Для определения потенциала прибыльности бизнес-концепции следует учесть четыре фактора:
· Степень, в какой бизнес-концепция является эффективным способом увеличения выгод для потребителей

· Степень уникальности бизнес-концепции

· Степень согласованности ее элементов

· Степень, в какой бизнес-концепция использует усилители прибыли, обладающие потенциалом генерировать ее выше среднего уровня. 
59. Четыре категории усилителей прибыли: 

· увеличивающаяся отдача (Оксфорд и Кембридж, бедные становятся беднее, а богатые - богаче), 

· выключение конкурентов, 

· стратегическая экономия, 

· стратегическая гибкость.

60. Four Seasons Hotel из Торонто управляет крупнейшей сетью роскошных отелей в мире и задает стандарты «балования клиентов» в 20 странах. 
61. Три основополагающие силы:

· Сетевой эффект (прирост ценности сети может быть равен квадрату роста числа узлов)

· Эффект положительной обратной связи (чем лучше впечатление у клиентов, тем больше клиентов, тем больше рекламные доходы и тем больше можно инвестировать в совершенствование услуг)

· Эффект научения (применение знаний порождает новые знания)

62. Преимущество первопроходца никогда не бывает абсолютным, но часто является главнейшим в отраслях с высокими темпами технологического развития и относительно коротким жизненным циклом товара. 
63. Есть множество способов привязать клиентов, но следует соблюдать осторожность. Клиент, чувствующий себя в заключении – исключительно опасный зверь. Следует подобрать ошейник помягче.

64. Стратегическая экономика может концентрироваться на масштабе, на фокусе и на объеме.

65. BMW – это чистая звонкая нота, а Линкольн и Кадиллак звучат как расстроенный рояль. Вот что такое фокусирование. 

66. Фокус – вещь хорошая но рисковая. Портфель может состоять из стран, продуктов, видов бизнеса, компетенций или типов потребителей. Это помогает защитить компанию от причуд конкретной рыночной ниши.

67. Стратегическая гибкость – это и объем портфеля, и операционная быстрота и более низкая точка безубыточности. 
68. Гегемония бизнес-модели постраничной платы была столь абсолютной, что заслонила от  Ксерокса вход в пещеру сокровищ. 
69. Вокруг полно тех, кто не в состоянии вырваться из смертельных объятий прецедента. Многочисленны ряды стучащих по клавиатуре автоматов. Тех, кто не может отличить наследие от судьбы.

70. Автором чего-то нового зачастую становится некий одаренный в узкой области идиот, задающий нестандартные вопросы и отвечающий на них, используя составляющие уже существующего.

71. Промышленная революция – результат работы ума и души оппозиционера, мечтателя, нахала, а не очкарика-ученого или плановика в костюме. 

72. В 1984 году The Economist провел небольшое исследование. 16 человек попросили сделать предсказание относительно 1994г. 4 студентов-экономистов из Оксфорда, 4 министров финансов, 4 руководителей компаний и 4 лондонских мусорщиков. Самый неудачный, самый неверный прогноз дали министры финансов, лучший сделали руководители компаний, разделившие первое место со сборщиками мусора. Но – все прогнозы были бесполезными ввиду размера погрешности.
73. У сценарного планирования много достоинств, но оно по природе своей не является проактивным. Нужно рассуждать не о том, что может случиться, а о том, что может случиться благодаря вам. 

74. Инновация – это результат нового способа зрения, нового способа бытия. Научитесь видеть иначе, научитесь быть иным и вам откроется иное. Вы поверите в это крепко и построите это. Научитесь видеть и быть. 

75. Импрессионизм, кубизм, сюрреализм – каждая революция в живописи основывалась на переосмыслении реальности. Изменялись не холст, краски и кисти, а восприятие мира художником. Часто свежий взгляд на вещи ценнее ума. 

76. Большую часть изменений нельзя увидеть с места, где вы сидите – у вас ограниченный обзор. Нужны новые места, встречи с новыми людьми.

77. Основатель Ревлона Чарльз Ревсон сказал: мы продаем надежду во флаконах.

78. Разрывы изменений, разные скорости изменений – вот где черпается вдохновение (пример – Виагра).

79. Среднестатистический менеджер средней руки получает 190 посланий в день: 52 телефонных, 30 по е-мейлу, 22 голосовых, 18 писем, 15 факсов и т.д. В мире, населенном работниками умственного труда, фактически нет времени подумать. 

80. Необходимо смотреть туда, куда не смотрят другие. Большинство людей в любой отрасли одинаково слепы, они обращают внимание на одно и то же и не обращают внимание на одно и то же. 

81. Уильям Гиббсон сказал: будущее уже здесь, просто оно распределено неравномерно.  В вашей отрасли, компании, стране будущее, может быть, еще не настало, но оно уже наступило где-то в другом месте. 
82. Когда случается землетрясение, возникает целая серия последовательных волн. Следствием первого порядка после появления авто стал отказ от конных передвижений, следствием второго порядка – пробки, третьего – движение в сторону пригородов, что, в свою очередь, привело к образованию гигантских метрополий. 
83. Аристотель считал, что людьми движут 12 независимых друг от друга мотивов-целей: уверенность, удовольствие, накопление, величие, честь, амбиции, терпение, истинность, беседа, социальный контакт, умеренность и правота. 

84. Необходимо иметь отличную настройку не только на постоянно меняющееся, но и на вечное.

85. Надо чаще брать в руки доселе нечитанный журнал, посещать конференции незнакомой отрасли, тусоваться с людьми, сильно отличающимися от вас. Культурные «проныры» хотят все увидеть, везде побывать, они всегда на шаг впереди. 

86. Художников мало что сдерживает. Как увеличительное стекло, они вбирают и концентрируют рассеянный свет культурных изменений. 

87. Революции совершают еретики, а не пророки. Противостояние не между настоящим и будущим, а между ортодоксальным и еретическим. 

88. Опасно взирать на изменяющееся сквозь линзы существующего. Пластмассу поначалу считали лишь заменой стали, дерева и кожи.

89. Если вы хотите создать что-то новое, сначала нужно разобрать на части нынешнюю систему верований и отправить на свалку все, что не является вечным или универсально истинным. 

90. Ментальная модель – набор верований о предмете. Бизнес-модель – это верования о ключевых переменных бизнес-концепции:
· В чем наша бизнес-миссия?

· Каков размах наших продуктов/рынков?

· Каков базис дифференциации?

· Какие ключевые компетенции важны?

· Какими стратегическими активами нам необходимо владеть?

· Какие процессы являются ключевыми?

· Как наилучшим образом расставить ресурсы?

· Как мы выходим на рынок?

· Какая информация нужна нам, чтобы обслуживать потребителей?

· Какого рода отношения мы хотим установить с ними?

· Как мы устанавливаем цену на товары и услуги?

· Какой именно набор выгод мы предоставляем?

· Как мы взаимодействуем с поставщиками и партнерами?

· Какие усилители прибыли мы используем?

91. Мы находимся внутри концепции и чем больше внимания мы уделяем информации, поддерживающей наш взгляд на мир, тем меньше учимся.
92. Представления людей в группе о том, что считать важным, имеют свойство сливаться, чтобы там ни было на самом деле – Джим Тейлор.

93. Если вы делаете нечто, по поводу чего все кивают головой и говорят «да, это толково», значит, этим занимаются еще человек 10.

94. Только глупые вопросы создают новое богатство. 

95. Качество воображения выше качества анализа. Анализ может помочь избежать плохой стратегии, но не поможет отыскать великую. 

96. Стратегические обсуждения в GE Capital называются «мечтательными сессиями». Вопросы о внутренней норме прибыли и добавочной стоимости запрещены. Разговор о возможности радикальных инноваций должен быть веселым, неокончательным и пытливым. Он заканчивается набором гипотез для проверки в полевых условиях. А вот операционное совещание должно быть деловым, ограниченным по времени и наполненным фактами, оно заканчивается планом мероприятий. 

97. Мы должны снова научиться смотреть на мир глазами, не затуманенными предыдущим опытом. Организационная пирамида – это иерархия опыта.

98. Руссо как-то сказал: закон – отличная вещь для тех, у кого есть собственность и плохая для тех, у кого ее нет. 

99. Почему я должен рисковать ради организации, считающей меня предметом одноразового использования?

100. Знаменитое высказывание Дж.Леннона: Жизнь – это то, что происходит, пока вы строите другие планы.

101. Самое трудное для «людей с улицы» - привлечь внимание на высшем уровне. 

102. В перегретом климате сети сливки снимает тот, кто быстро выдает продукт на-гора, быстро учится и все время совершенствует продукт. 

103. Принципы веб-сообщества IBM:

· Начинать легко – расти быстро

· Лучшее испытание – испытание огнем

· Не дышать (спертым воздухом ортодоксальности)
· Все хорошо в меру

· Не размениваться по мелочам (пытаясь продать идею, обращайтесь к верхушке иерархии)

· Куда ни пойдешь, ты уже там (у сети нет границ)

· Никаких шор

· Рискуйте, совершайте ошибки быстро и быстро исправляйте

· Не давайте (какому-то одному способу мышления) завладеть вами

104. В начале нефть была нишевым продуктом, используемым исключительно в керосиновых лампах и плитах. В 1890 году рыночная доля нефти составляла всего 2%. Лишь после того, как Черчилль перевел британский флот с угля на нефть, чтоб придать кораблям больше мощи и уменьшить их видимость для противника, нефть стала превращаться в основной источник энергии. Энергетические рынки запрягают долго. 
105. На ранней стадии трудно угадать, какая из технологий возьмем верх. В начале 20 века дирижабли выглядели более многообещающими, чем самолеты, а электромобили – перспективней автомобилей с двигателями внутреннего сгорания. 

106. Самодовольство состоит в том, что мы навязываем точку зрения, а не делимся ей, чтобы услышать, что думают другие. 

107. Из Сент-Экзюпери: мы не получаем мир в наследство от родителей, мы берем его взаймы у детей. 

108. Большинство не в состоянии думать ни о чем, кроме еще-больше-того-же-самого. 

109. Четко сформулированная точка зрения – это меч, поражающий драконов прошлого. Это руль, помогающий держать верный курс. Маяк, сигнализирующий людям.

110. Точка зрения должна удовлетворять четырем критериям:

· Внушать доверие

· Быть логически последовательной

· Привлекательной

· Рентабельной

111. Если удастся презентовать свою точку зрения как историю или картину, она будет значительно более эмоционально притягательной. 
112. Только экономисты считают людей идеально рациональными. 

113. «Информационные бомбы» - это неопровержимые факты, бросающие вызов предубеждениям, порождающие чувство срочности. 

114. Ищите простые фразы и красивые аналогии, которые можно использовать как ухваты для понимания и распространения идей. Таково описание игровой приставки как «двигателя эмоций».

115. Единственный способ прочистить мозги противникам перемен – убедить их, что дела плохи и будут еще хуже.

116. Знаете ли вы, где свербит у ваших начальников? А надо бы. Иногда большого босса убедить легче, чем дивизионного барона уровнем ниже. Нарисуйте все возможные каналы влияния, ведущие к желаемой цели – личных помощников, адъютантов, фельдегерей, того, кто пишет руководителю речи и т.д. Свита «мишени» и заметные события – это стратегические «точки инфицирования», возможность просвещать, развлекать и вербовать. Для активиста весь мир – сцена. Если правильно выбрать момент, руководство сочтет вас не мятежником, а подарком судьбы. 

117. Просьба должна быть короткой и простой, чтобы сказать «да» было легко. 

118. Разный опыт, разный лексикон, разные ценности, разные планеты. Вот почему революционерам нужны переводчики.
119. Корпоративные инкубаторы – часто не более, чем сиротские приюты для нежеланных идей.

120. UPS маниакально фокусировалась на оперативном перемещении небольших посылок. В инженерной культуре, славящейся пунктуальностью и аккуратностью, действия водителей измерялись с точностью до секунды, их учили, как держать ключи и с какой ноги садиться в машину. А потом пришло понимание того, что это технологичная компания с грузовиками, а не грузовая компания с технологиями. Объем рынка доставки небольших посылок – 100 млрд.д. и доля UPS на нем – 30%. Объем рынка глобальной логистики и транспортировки – 3 трлн.д., из которых половина приходится на физическое перемещение грузов, и еще половина – на логистические услуги, такие как складирование. Это резкое расширение границ бизнеса: вместо доставки посылок – содействие глобальной коммерции. 

121. Президент компании Чарльз Шваб Дэвид Потрак заявил: мы – наркоманы изменений. Мы давно на игле.
122. В отличие от цемента идеи поддаются кругосветной транспортировке. 

123. Ключевая часть процесса интеграции – высвобождение скрытой энергии и воображения. Прибыв на место, команда руководителей и экспертов Cemex приступала к активному поиску разочарованных инноваторов и толковых исполнителей, которых прежнее руководство не замечало. 

124. Система учета – не смирительная рубашка. Цели достигаются не единообразием, а свободой в поисках возможностей для радикальных усовершенствований и широкого распространения новых удачных идей. Фокус в том, чтобы избавиться от неуместного разнообразия, но при этом не угробить экспериментирование. 
125. Подчас посторонние видят возможности, которые время и близкое расстояние делают невидимыми для инсайдеров. 

126. Диспетчерская система построена на базе динамической синхронизации операций. Каждая из 1500 бетономешалок оборудована GPS-локаторами и терминалами, при помощи которых водители получают маршрутные задания. Теперь диспетчеры гарантируют доставку в пределах 20-минутного, а не 3-часового окна. 

127. Новые макровозможности становятся результатом организованных усилий по выявлению невысказанных потребностей потребителей.

128. Поначалу существовала тенденция к высокой степени детализации проектов, потом мы поняли, что сильно и хорошо продуманная идея сама себя  вырастит. Если требовать точного указания числа потенциальных клиентов или проданных единиц, люди больше станут заботиться о выполнении плана, чем о перспективах. 

129. Одним из компонентов инновационного процесса стал электронный банк идей.

130. Virgin представляет подъемные и бренд. У компании нет ключевого бизнеса, ее корпоративные функции состоят в поиске новых возможностей, подборе опытной управленческой команды, наставничестве и заботы о бренде. У каждой новой компании свое руководство и структура капитала. 

131. Во многих компаниях учреждение венчурных фондов и инкубаторов напоминает пирсинг у старушки. Внимание она привлекает, но нуждается скорее в пересадке печени, а не в колечке на пупке. 

132. В гусиной стае нет царя или председателя совета директоров. У нее нет возможности получить прогноз погоды. Гуси не знают, с чем им придется столкнуться в пути и скольких товарищей они потеряют. И все равно движутся в верном направлении как единое целое. Это самоорганизация – «порядок в отсутствии целенаправленного упорядочения».

133. Ни одна компания не может добиться больше того, к чему стремится. Убеждения людей представляют собой верхнюю границу возможного. 

134. Голый энтузиазм сам по себе не приводит к появлению букета новых стратегий, но в его отсутствие всегда получаются стратегии унылые и банальные. 

135. Нет зрелых отраслей, есть перезрелые руководители, которое бездумно соглашаются с чужими определениями возможного. 

136. Только нелинейные инновации создают богатство в долгосрочной перспективе.

137. Чарльз Шваб: мы не держим людей, которым кажется, что они должны защищать свою узкую бизнес-делянку от грозящих ее благополучию новых моделей. GE Capital: мы не говорим о доле рынка, потому что когда люди говорят о доле рынка, они определяют свой бизнес слишком узко.

138. Многие компании определяют себя через то, что они делают, а не через то, что они знают (ключевые компетенции) и чем владеют (стратегические активы). В итоге они становятся пленниками существующей бизнес-концепции. Так, университет считает себя сооружением из стали и бетона, выдающим дипломы тинейджерам и никогда не будет рассматривать всерьез использование возможностей Интернета для удовлетворения запросов на образование со стороны взрослых людей, находящихся на перепутье карьеры.
139. Virgin выходит на рынок только тогда, когда она уверена, что сможет:

· Изменить правила игры

· Предложить потребителям лучшие условия

· Развлечь и развеселить

· Утереть нос самодовольному старожилу

Там не принято спрашивать «почему», они говорят «почему бы и нет». Virgin Atlantic: наш бизнес состоит в создании запоминающихся впечатлений для потребителей.
140. Руководитель аттракционов Дисней определяет свой бизнес не как тематические парки, а как «трехмерные развлечения». 
141. Местничество – смертельный враг инноваций. 

142. Даже эластичная бизнес-концепция не является индульгенцией от слабоумной диверсификации. 

143. Президента Чарльз Шваб Дэвида Потрока спросили, что пытает революционный пыл его коллег. Он ответил: мы стоим на защите финансовых грез наших потребителей.

144. Генри Форд прославился высказыванием: почему, когда мне требуется пара рук, я всякий раз получаю в нагрузку мозги? Генри были нужны роботы, но их тогда еще не изобрели. 

145. Вместо экономики голов или рук нам нужна экономика сердец. Каждый сотрудник должен чувствовать, что он вносит свою лепту в поистине позитивные изменения в жизни потребителей и коллег. 

146. Великий австрийский психиатр Виктор Франкл: «К успеху, как и к счастью, стремиться нельзя. Они приходят к человеку как непреднамеренный побочный эффект личной приверженности цели, большей, чем он сам». 

147. Без участия новых голосов в стратегическом обсуждении шансы нащупать новую прорывную стратегию равны нулю.

148. В вашей компании есть революционеры, но нет механизма, позволяющего им высказаться. Они изолированы, бессильны, не имеют связи с единомышленниками. Их голоса глохнут в дебрях бюрократии, а высшие руководители втайне мечтают о более покладистой, а вовсе не о языкастой организации. 

149. Создаются теневые исполнительные комитеты из людей на 20 лет моложе членов реального комитета. Надо слушать организационную провинцию, периферию, больше внимания при обсуждении инновации уделять новичкам.

150. Рынки почти всегда эффективнее иерархии в деле вложения нужных ресурсов в правильные возможности в нужный момент. 

151. Силиконовая долина – это три тесно связанных рынка: идей, капитала и таланта. Они кружатся в неистовом предпринимательском танце, образуя все новые комбинации. Всю свою историю Силиконовая долина была лагерем беженцев, лишенных права голоса в других местах.
152. Один из инвесторов сказал: меня интересуют проекты без верхней границы. За счет чего это покатится как снежный ком? Может ли распространяться как вирус? Я не даю денег, когда слышу «мы собираемся сделать». Я инвестирую, когда люди уже начали делать и нуждаются в деньгах, чтобы идти вперед. Страсть важнее опыта.

153. Из 5000 идей партнерство из 5 венчурных капиталистов инвестирует в 10, которые оно рассматривает в качестве портфеля альтернатив. Из этих 10 пять будут полностью списаны на убытки, 3 окажутся умеренно успешными, в одном случае первоначальные инвестиции удвоятся, а еще в одном возврат на инвестиции составит 50-100. Цель не в том, чтобы не было проигравших, а в том, чтобы хотя бы один выиграл по-крупному.
154. Компания должна представлять собой сочетание дисциплинированного размещения ресурсов и импровизационного привлечения ресурсов.

155. UPS: у нас есть дочерние компании. Они ловкие, предприимчивые, инновационные, быстрые. Мы хотим, чтобы они пробовали новое, но проигрывали быстро и по мелочи. 
156. Virgin: мы хорошо умеем предохраняться от неудач. Как правило, мы используем чужие навыки и чужие деньги. И для каждого нового бизнеса у Virgin наготове план выхода с наименьшими потерями для бренда. 

157. Риск равен произведению размера вложений на вероятность провала. 

158. Компаниям нужны не те, кто умеет рисковать, а те, кто знает, как снизить риск больших устремлений. 

159. Маленькие проекты требуют усиленного питания. Без подкормки в виде интереса руководства им не подняться. 

160. Когда компании прекращают делиться и дифференцироваться, инновации мрут, а рост замедляется. 

161. Illinois Tools Work – компания с оборотом 6млрд.д. Прибыль ее растет вдвое быстрее, чем в среднем у компаний «группы 500». Она поделена на 400 бизнес-единиц с оборотом примерн 15 млн.д каждая. У каждой свой генеральный директор с полномочиями CEO – пока единица работает лучше конкурентов. Когда оборот достигает 50 млн.д., бизнес-единица делится на 2-3 новые. Вот что такое клеточное деление и предпринимательское мышление и воспитание менеджеров. Уменьшается число сторожей, охраняющих хозяйский амбар, увеличивается число предпринимателей, управляющих собственным бизнесом. Благодаря небольшому размеру и сфокусированности, директора много ближе к потребителям. Скорость, гибкость и фокус важнее, чем когда бы то ни было. 
162. Инновации всегда будут смесью интуитивной прозорливости, гения и настоящей кровожадности. И хотя молнии нельзя хранить в бутылках, их можно ловить на громоотвод. 

163. Нелинейные инновации можно узаконить, воспитывать, воспевать и вознаграждать. 

164. Показатели типа EVA и ROI побуждают руководителей еще сильнее пришпоривать мертвую лошадь. 

165. Очень важны для инноваций навыки, метрики, информационные технологии и управленческие процессы.

166. Эксперимент, оценка, корректировка – чем быстрее компания движется по этому циклу, тем быстрее снижается неопределенность. Компании нужно научиться использовать при движении разные передачи. Нельзя выиграть гонку Формулы-1 на тракторе. 
167. Нужно быть готовым принять множество небольших неудач ради редкой большой победы. Одна большая победа – новый ребенок перевешивает миллионы маленьких поражений, мертвых сперматозоидов.

168. Не обязательно рисковать по-крупному, главное – рисковать часто. 

169. Инкубаторы и венчурные фонды нередко становятся информационными гетто. 

170. В эпоху революции задача не в том, чтобы совершить одну гигантскую сделку, но – высадить достаточное число желудей и тем повысить шансы появления дуба. 

171. Большинство Интернет-компаний потерпели провал, потому что они были не первопроходцами, а тупопроходцами. Не надо путать марафон со спринтом и наоборот. 

172. Существует ряд мер, которыми компания может поддерживать нужные темпы освоения новой возможности: 

· легко масштабируемая инфраструктура, 

· регулярная проверка первичных моделей дизайна продукта и бизнеса, 

· избегание премиальных цен и узкого определения рынка, создающих отложенный спрос, достающийся идущим сзади, 

· сотрудничество с возможными конкурентами, с

· окращение операционного цикла, 

· применение аутсорсинга для повышения гибкости.

173. Глупцы лезут в кучу, умники предпочитают нехоженые тропы.

174. Нет преимущества в том, чтобы быть первым там, куда незачем ехать. 

175. Размер будет важен всегда. Размер – это первая производная ускорителей прибыли, характеризующихся увеличивающейся отдачей, сетевыми эффектами, эффектами научения и экономии на масштабе и объеме. Более мелкие конкуренты один за другим будут исчезать в зеркале заднего вида. 

176. Быть седовласым революционером – значит, быть систематичным и спонтанным, сосредоточенным и разбрасывающимся, настоятельно эффективным и безудержно креативным. Паттерны обуславливают логику корпорации – это соединительная ткань: 
· верность стандарту (подобно лояльности MS операционной системе Windows), 
· широко распространенная ключевая компетенция (подобно компетенции UPS в логистике), 
· набор ценностей вокруг бренда (Virgin или Дисней), 
· обширный круг потребителей (Amazon создает магазины внутри магазина).

177. Продажи мобильников: 1994 год – 26 млн., 2000 год – 400млн.

· Цифровая технология пришла на смену аналоговой. Моторола, мировой лидер до 1997г., опоздала с переходом на цифру на год-два. И никому неизвестная Нокиа, расположенная на границе Полярного круга, 10 годами раньше производившая шины и резиновую обувь, стала номером 1 в мире мобильной телефонии и одной из самых быстрорастущих высокотехнологичных компаний Европы.

· В Sony инженер среднего звена предлагает заняться видеоиграми. Топы протестуют – «игрушки – это не серьезно». Он шантажирует, интригует, строит козни. В итоге появляется феноменально успешная игровая консоль PlayStation, давшая компании 40% прибыли 1998 года. Инженер продолжает давить. И в Sony создается дивизион компьютерных развлечений.
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Гэри Хэмел – председатель совета директоров фирмы Стратегос, сайт www.garyhamel.com 

Гари Хэмел, Дух Кремниевой Долины в Искусство управления N1:

1. Никогда еще такие колоссальные состояния не создавались в столь краткие сроки и столь малым количеством людей

2. Служащие и предприниматели - вот принципиаль​ная разница между серой массой и оригинально мысля​щими создателями новых состояний. Служащие полиру​ют дедовское серебро - они шлифуют достояние и воз​можности, унаследованные от давно ушедших на покой или почивших в бозе предпринимателей. Лишенные страсти и воображения, они тратят время и силы на по​пытки извлечь прибыль, сокращая затраты, отказываясь от неэффективных процессов, выкупая акции, продавая «плохие» предприятия и раскручивая «хорошие». Но те, кто вкладывает деньги в новую экономику, не делают ставку на служащих. Им нужны герои - предпринимате​ли-новаторы, одержимые созданием нового богатства. Служащие хранят - предприниматели создают.

3. В служащих нет ничего плохого. Кто-то должен беречь честь марки, секреты мастерства, сущест​вующие мощности и имеющихся клиентов - весь этот фундамент сегодняшнего успеха. Но в мире, где страте​гические циклы все чаще измеряются месяцами, а не де​сятилетиями, даже самый рачительный служащий не по​может вам ухватить за хвост синюю птицу завтрашней удачи. Не факт, что он поможет вам хотя бы выжить.

4. В каком-то на​скоро приспособленном под мастерскую гараже без​вестный предприниматель уже отливает пулю для ва​шей компании. Когда она покинет ствол, уворачиваться будет поздно. Вы должны быть оригинальнее новато​ров и предприимчивее предпринимателей. 

5. Долина - это квинтэссенция предприимчивости,, Установления ее просты: что не ново, то не высший класс, что не высший класс, того и делать не стоит. Про​стофиля тот, кто не имеет доли в прибыли..Если вы за​нимались одним и тем же делом дольше двух лет, ваша карьера закончена. Если ваши данные не открыты дли всеобщего обозрения в Интернете, вы девственник. Это здесь особняк стоимостью два миллиона долларов счи​тается развалюхой. Эти люди, как итальянцы эпохи Воз-. рождения, строят новую эру, эру виртуального присутствия, профессиональных связей в мировым масштабах, безотходной коммерции, мгновенного доступа к знаниям и невероятно соблазнительные средств массовой информации,                 

6. Многим руководителям корпораций кажется, что Долина населена блестя​щими провидцами, а их собственные компании кишат безмозглыми лентяями. И не просто кажется. Пока от сотрудников требуют исключительно выполнения оп​ределенных обязанностей «от сих до сих», они и в самом деле производят такое впечатление.

7. Не климат и не люди делают Долину уникальным явлением, а способ, каким там ве​дется бизнес. В Долине идеям, капиталу и талантам пре​доставлена возможность свободного обращения. Все они вольны составлять любые комбинации, продуктив​ные в смысле инноваций и дохода. Там нет бюрократи​ческого контроля, парализующего творчество в тради​ционном бизнесе. 

8. От распределения – к привлечению ресурсов. Ядро Кремниевой Долины ее составляют три взаимосвязанных рынка: рынок идей, рынок капитала и рынок талантов. Именно взаимодействие безграничного воображения, ищущих приложения денег и энергичных, свободно мыслящих людей создает богатство. Идеи, капитал и та​ланты кружатся по Кремниевой Долине в бесшабашном танце. В большинстве же крупных компаний идеи, капи​тал и талант прозябают. Они и ворохнуться не могут без приказа сверху Если Кремниевая Долина - клокочущий энергией рынок, то обычная большая компания - это усыпляющая бюрократическая рутина. 

9. Фактически, последний бастион централизованно​го планирования по советскому образцу можно найти в крупнейших компаниях - это называется «распреде​ление ресурсов». Большие компании - это не рынки, а иерархии. Парни на верхушке решают, куда пойдут деньги. Нетривиальные идеи вынуждены мучительно карабкаться по склонам корпоративной пирамиды. Не удивитель​но, что многие нынешние предприниматели Кремние​вой Долины были в свое время изгнаны из различных корпораций. В конце концов, Долина - это не что иное, как лагерь беженцев для отчаявшихся предпринимате​лей, которых нигде больше не желали выслушать.

10. Ветераны руковод​ства обычно не очень подходят для того, чтобы судить о преимуществах вложения денег в совершенно новые модели бизнеса. 

11. Распределение ресурсов помогает избавиться от не​достатков. Привлечение ресурсов может создать преи​мущества. Кто может сказать, что важнее? Жизненно необходимо свести к минимуму риск потерь при боль​ших вложениях в основную деятельность. Но в равной степени необходимо высвободить воображение и страсть для создания новых видов деятельности или трансформации основной. По этой причине каждая компания должна использовать сплав дисциплиниро​ванного распределения ресурсов и вольного их при​влечения. Иерархия и рынок должны сосуществовать.

12. В Кремниевой Долине фирма среднего размера, за​нимающаяся вложением капитала, получает в год ни много ни мало пять тысяч бизнес-планов. Сколько не​заказанных бизнес-планов получает ежегодно первый заместитель генерального директора большой компа​нии? Пять? Десять? Ноль? Не слишком много шансов поймать высокую волну, стоя в тихой заводи.

13. Сотрудники большинства крупных компаний живут в мире, где квалифицированное выполнение обязанностей по штатному расписанию - начало и ко​нец всего. Переоснащение производства. Повышение квалификации персонала. Программа шесть сигма. Оп​тимизация поставок сверху донизу. Планирование ре​сурсов внутри предприятия. Как ни называй - смысл один: делать лучше то, что уже делается. Подавленные десятилетиями смертного боя за рентабельность.

14. Раньше гиганты предлагали не только блестящую работу, но и гарантированность рабочего места. Однако в 1998 году  - рекорд – крупные компании США закрыли более 600 тыс. рабочих мест. Рекордным стало и количество новых фирм. В Долине власть распылена, источников капитала много, некому похоронить идею, сказав окончательное «нет».

15. Иерархия воображения стоит большего, чем иерархия опыта.

16. Вот типичная логика рассуждений, продемонстрированная мне одним из руководителей автомобильной компании, не решившейся на инвестиции в производство микроавтобусов: «Этим никто еще не занимался - как же мы могли вкладывать деньги? Нам не на чем было строить расчеты». К тому времени, когда компания набрала достаточно информации, чтобы убедиться в реальных перспективах, она уже безнадежно отстала от Крайслер – пионера в области производства микроавтобусов.

17. Только старшие руководители оценивались по вкладу в «соз​дание стратегии». В разделах, посвященных менед​жерам и рядовым сотрудникам компании, о страте​гии не было ни слова... Где еще могут додуматься до того, что никто, кроме высшего руководства, - то есть одного процента со​трудников - не способен мыслить стратегически! Да, все большие компании во всем мире не любят инакомыслящих.

18. Подумайте о корпоративной пирамиде и задайте себе три вопроса. Во-первых, в какой части пирамиды вы встретите наименьшее разнообразие во взглядах на бизнес? Во-вторых, в какой части организации вы най​дете людей, более всего эмоционально-привязанных к прошлому? И в-третьих, где вы обнаружите людей, по большей части «уже всего достигших»? На все три воп​роса будет один ответ: «Наверху». Каковы же шансы воз​никновения действительно революционной идеи сре​ди высшего руководства? 

19. При составлении планов GE Capital в 1998 году кто-то предложил, чтобы каждое предприятие сформировало по команде менеджеров низшего и среднего уровня в возрасте не старше 30 лет и поставило перед ними задачу поиска возможностей, упущенных «старыми валенками из высшего звена»?. Молодежь принесла охапку свежих идей, включая не​сколько предложений по эксплуатации Интернета. Но​вое богатство создается новыми идеями. Новые идеи любят произноситься новыми голосами. В вашей орга​низации принято слушать эти голоса?

20. Разумно ли окружать небольшой эксперимент такими же предосторожностями, как крупные и необратимые инвестиции в существующие процессы.

21. То, что ведет к расширению, конечно, рисково. Но в современном, быстро меняющемся мире, часто вложения в старые процессы, еще более рисковы.

22. Один из самых отчаянных молодых инвесторов в Долине Стив Юрветсон спрашивает; «Кому это будет интересно? Что в этом принципи​ально нового?  Какова перспекти​ва?». Следующие вопросы: «Будут ли последствия нарастать, как снежный ком? Как вы собирае​тесь этот процесс регулировать? Каков механизм увеличения при​были? Может ли эта штука распро​страняться наподобие вируса?». И наконец, мне важно знать, насколь​ко человек увлечен своим делом. Я никогда не вкладываю в того, кто говорит, что собирается что-то де​лать. Я вкладываю только в тех, кто уже делает и нуждается в средствах для продолжения работы. Страсть стоит больше, чем опыт. 
Бизнес-план, это не конт​ракт и не бюджет. Это - рассказ. Рассказ о новой возможности, о пути миграции, о том, как соз​дать новые ценности и не упус​тить их. Я никогда не пользуюсь Ехсеl. Я не выписываю колонки цифр и не строю финансовые модели. Я знаю, насколько иллю​зорны прогнозы, и не занимаюсь ими. Ни прогнозами, ни кальку​ляциями. Но я провожу уйму вре​мени, раздумывая, во что может вырасти эта штука».

23. Состоящая из пяти партнеров инвестиционная фирма получает на рассмотрение пять тысяч идей и вкладывает деньги в десять. Из этих десяти пять будут списаны в чистый убыток, три окажутся уме​ренно прибыльными, одно вернет вдвое больше того, что было вло​жено, и одно принесет доход в 50-100-стократном размере. Цель фирмы - не избежать поражений а сделать все для большого успеха.

24. Нужно создать рынок капитала, где часть наличности останется за еретиками.

25. Каждая компания должна усвоить жестокое правило «Пожирай свой собственный бизнес, пока это не сделали конкуренты». В Shell есть специальная браконьерская комиссия, куда идут люди с новыми идеями. Не надо приковывать творческих работников к палубе тонущего корабля. В старой экономике на сотрудников смотрят как на слуг. В новой - рынок капиталов, рынок талантов, рынок идей – должны функционировать. 

26. Бюджетная система компании может быть склеротической, исполненной ностальгии по старому бизнесу, но в ней, по крайней мере, есть к ко​му обратиться с вопросом, сколько денег получит каждое предприятие в данном году. Однако нет ни малейшего представления о том, трудятся ли таланты фирмы единым фронтом над ключе​выми проблемами развития или же погрязают в умираю​щих предприятиях. Нередко люди эмоционально порывают с фирмой задолго до то​го, как пишут заявление об уходе. Новизна, осмыслен​ность, отдача - вот кислород, дарящий жизнь предпри​нимательскому духу. 

27. В Disney система переброски лучших талантов в новые и нетрадиционные области отработана до совершенства. Производится ли бродвейское шоу, организуется круиз или открывается парк отдыха с живыми зверями, - среди самых способных и энергичных сотрудников немедленно начинается борьба за шанс поучаствовать в создании нового и уни​кального. Членство в команде первопроходцев здесь очень сильно работает на карьеру. Один из руководителей Monsanto, пионера биотехнологий: «Поскольку у нас нет жесткой структуры, люди перетекают туда, где видят новизну и успех». Многие компании публикуют список внутренних вакансий. 

28. 20% выпускников Гарвардского университета поступают в компании численностью до 100 человек, а 20% выпускников Стэнфорда находят работу в фирмах, где нет и 50 сотрудников. Вместо того, чтобы влиться в железные ряды старой гвардии, они предпочитают молодогвардейский авангард. Они идут в фирмы, где можно работать с отдачей, где нет средневекового ученичества, не надо тащить на себе старших партнеров, не надо лизать зады. Местничество сковывает и таланты, и капитал.

29. В прошлом остается мир, где взвешенность, рентабельность и воспроизводство были всем. Мы делаем первые робкие шаги в мир, где воображение, эксперимент, мобильность – важный катализатор для создания богатства. В этом мире все возможности мимолетны.

30. Система распределения ресурсов не применима там, где идет переход к новой модели бизнеса – будь то музыка, загруженная из Интернета против компакт-дисков, купленных в магазине или прямая продажа изготовленной на заказ продукции фирмы Dell.

31. Распределение денег и талантов создает у руководства ощущение контроля над ситуацией. Но в мире, где каждую минуту наглый выскочка может разоблачить вашу никчемность, контроль этот оказывается иллюзорным.

Реферат статьи Гари Хамела и Лизы Вэликангас “The Quest for Resilience”, (Gary Hamel and Liisa Vaelikangas, Harvard Business Review, сентябрь, 2003, с. 53-63). Перевод Алексея Гостева
В чем основная причина неспособности многих корпораций приспособится к быстро меняющейся реальности? Возможно, все дело в стратегической модели бизнеса, унаследованной от прошлой, индустриальной эпохи. 

При всей непредсказуемости рыночной экономики, в более стабильные времена компании могли рассчитывать на определенное постоянство своей модели бизнеса. Такой подход можно назвать инерционным. Например, такие компании как General Motors или Coca-Cola, могли на протяжении более чем 100 лет разрабатывать относительно неизменную линейку продуктов (автомобили всегда имели четыре колеса и двигатель внутреннего сгорания, а газированные напитки продолжали пользоваться спросом). В других случаях, слишком высокий порог капиталовложений предотвращал появление конкурентов (как в нефтяной или аэрокосмической отрасли). В наше время, однако, инерция уже не играет той роли, что прежде. Конечно, и сейчас очень важно иметь преданных компании потребителей, известный брэнд, сложные индустриальные ноу-хау, преимущественный доступ к распределительным каналам и обширный набор патентов. Но весь этот набор факторов может легко потерять значение, поскольку увеличились другие аспекты, враждебные инерции: технологические революции, геополитические кризисы, девертикализция отраслей, быстрые изменения вкусов потребителей, и огромное количество нетрадиционных конкурентов. В нынешней ситуации компании, которые рассчитывают преимущественно на давно существующие модели бизнеса, почти наверняка обрекают себя на поражение в конкурентной борьбе (хотя, в прошлом, руководители компаний могли позволить себе роскошь считать, что существующие модели бизнеса более или менее бессмертны.)

Сегодня успех компании напрямую зависит от ее способности трансформировать свою модель бизнеса до того, как обстоятельства заставят ее сделать это. Это верно и для Кока-Колы, пытающейся увеличить свою долю на рынке негазированных напитков, и для компании Sun, столкнувшейся с конкуренцией системы Linux в своем высокоприбыльном серверном бизнесе, и для многих других компаний. Успех зависит не от инерции, а от упругости – способности динамически изменять основные модели и стратегии бизнеса по мере изменения обстоятельств. 

Упругость отнюдь не означает умение выходить из уже случившегося кризиса. Скорее это – постоянная готовность предвосхищать и приспосабливаться к глубоким, малозаметным изменениям, которые могут, в конце концов, нанести вред основному бизнесу компании. Авторы нашей статьи утверждают, что цель, поставленная таким образом – не общие слова и не утопия. Она вполне достижима. Но для ее осуществления необходимо изменить многое в традиционной модели бизнеса. 

Часто главным препятствием для правильной оценки происходящих изменений является сам менеджмент компании, его когнитивные привычки и способы работы с информацией. В модели бизнеса, ориентированной на инерцию, высший менеджмент компаний иногда отказывается воспринимать вполне четкие сигналы будущих изменений. Так, телекоммуникационные компании, которые в наибольшей степени пострадали от кризиса конца 90-х годов в США, должны были предвидеть, что спрос на их услуги рано или поздно резко уменьшиться. Другой пример: руководство AT&T в начале 90-х годов сделало ошибочный вывод относительно перспектив развития Интернета: согласно прогнозам аналитиков компании, быстрый рост Интернета должен был рано или поздно смениться резким спадом. Никаких оснований для таких выводов не было. Идея о том, что Интернет в какой-то то момент станет более важным, чем традиционная телефонная связь, была для руководства компании просто немыслимой.

И дело здесь не только в индивидуальных предпочтениях руководителей компаний. Как известно, что топ-менеджемент обычно получает информацию, уже подготовленную и «отфильтрованную» подчиненными. Таким образом, он вполне может оказаться в положении «прекрасной маркизы» из известной песни, и информация об истинном положении дел дойдет до него слишком поздно, когда предпринимать что-либо уже бессмысленно.

Прежде всего, старайтесь бывать там, где вы можете напрямую увидеть происходящие изменения. Например: провели ли вы хотя бы несколько вечеров в самых модных клубах Лондона, приходилось ли вам потратить полдня, беседуя с яростными защитниками окружающей среды или антиглобалистами, был ли у вас когда либо честный, заинтересованный разговор с кем-то моложе 18 лет?

Впечатления, полученные на личном опыте, труднее проигнорировать, чем информацию, из вторых рук. Кроме того, вероятно, в вашей организации есть люди, чутко воспринимающие перемены. Необходимо только найти их. Можно, например, создать «теневой» совет компании, средний возраст членов которого был бы на 20 лет меньше, чем в «настоящем» совете. Можно периодически рассматривать предложения, которые были отвергнуты низшими уровнями управления. Часто именно то, что отвергается, больше всего соответствует происходящим изменениям. 

Руководство компании должно предполагать не только возможность, но и неизбежность того, что любая из существующих стратегий бизнеса рано или поздно придет в упадок. 

Во-первых, стратегии могут повторяться. Когда какая-то стратегия используется всеми компаниями на рынке (как, например, производство автомобилей-SUV), она теряет эффективность. Во-вторых, стратегии могут быть вытеснены другими, лучшими стратегиями. В случае со сделанными на заказ компьютерами Dell, мебелью Икеа или музыкальными файлами в системе KaZaA, новые стратегии уменьшают эффективность традиционных моделей бизнеса. Стратегии могут также быть исчерпаны. Чем быстрее растет рынок на начальном этапе, тем быстрее произойдет его насыщение. Наконец, стратегии могут, по образному выражению авторов нашей статьи, быть «выпотрошены» потребителями. С развитием Интернета потребители получили возможность добиваться от компаний больших уступок, чем раньше. Это особенно затронуло, например, транспортный бизнес. Люди прочесывают Интернет в поисках самых дешевых билетов, - в результате компании вынуждены снижать цены. В какой-то момент возросшие возможности потребителей также могут сделать какую-то из стратегий неэффективной. 

Во всех перечисленных случаях кризис стратегии компании вполне может быть предсказан заранее. Необходимо уменьшить время между получением первых сигналов тревоги, и разработкой альтернативной стратегии. Этого можно достичь, если разработка новых идей перестанет быть занятием какого-то отдельного департамента (в статье это называется «геттоизацией нового»), но станет делом всей компании, и не будет отделена от ее основного бизнеса. 

Для большинства компаний самой эффективной стратегией будут не амбициозные и рискованные новшества, а небольшие и не очень дорогие эксперименты. Конечно, большинство опытов закончатся неудачей, но успех некоторых из них вполне сможет скомпенсировать все потери. Пример такой удачной стратегии – компания Whirlpool, крупнейший производитель домашнего инвентаря. В 1999 году, под влиянием крайне медленного роста и постепенного падения реальных цен на продукцию, компания объявила поиск нового своей главной задачей ближайшие несколько лет. В течение трех лет после этого, примерно 10000 из 65000 сотрудников компании были вовлечены в поиск новых идей. Были сформулированы примерно 7000 возможных нововведений, на основе которых было сделано 300 небольших экспериментов. Некоторые из этих экспериментов стали основой для последующих индустриальных нововведений. В данный момент менеджмент компании руководит целой системой  создания новых идей, экспериментирования, и внедрения новых проектов. Компания заранее планирует, какое количество экспериментов и нововведений необходимо для достижения желаемого уровня прибыли. Таким образом, ориентация на постоянные перемены институционализована в рамках структуры компании. Именно такую стратегию институциализованных и неизбежных перемен авторы статьи считают оптимальной.

Новое – не всегда рискованное 

Существенным препятствием для достижения «упругости» может стать способ распределения ресурсов внутри компании. По сложившейся традиции, уже давно существующие проекты и стратегии имеют преимущественное право на финансирование. В то же время сотрудники, предлагающие новые проекты, должны доказывать их эффективность, просто в силу их новизны. Бытует мнение, что новое – всегда рискованное. И как бы не были очевидны преимущества нового проекта, ему придется соревноваться со старыми проектами и стратегиями в заведомо неравных условиях.

Обычно принято считать, что всякое нововведение предполагает риск. В действительности, в нововведении самом по себе нет ничего рискованного. Например, дебитовая карта компании Starbucks, которая позволяет потребителю получать свою ежедневную порцию кофеина, не вынуждая его искать по карманам наличные деньги, безусловно, является новшеством. Тем не менее, не ясно, почему ее введение связано с риском. Карта предлагает бесспорные преимущества и основывается на проверенной технологии. В результате ее введения, компания уже в течение 60 дней получила $32 миллиона наличными, выпустив более 2,3 миллионов карт. Таким образом, новое вовсе не обязательно значит рискованное. На самом деле, следование устоявшимся моделям бизнеса может быть более рискованным, чем поиск нового и постоянное экспериментирование. И неспособность отличить новые идеи от рискованных часто приводит к тому, что компании предпочитают инвестировать в прошлое, а не в будущее.

Две парадигмы: оптимизация и упругость 

Однако, самым главным препятствием на пути к «упругости», по мнению авторов статьи, является некритическая приверженность менеджмента компаний идеологии оптимизации. Как известно, в рыночной экономике существует множество моделей и стратегий бизнеса. Со временем некоторые из них демонстрировали свою неэффективность, и заменялись  другими, которые затем, в свою очередь, уступали место третьим, и, таким образом, осуществлялся непрерывный прогресс экономических моделей и институтов. Есть, однако, одна стратегическая модель, которая никогда не менялась. Речь идет об оптимизации. Именно эта модель, или, точнее, парадигма, явно или неявно господствовала на протяжении, по крайней мере, последних ста лет. Авторы нашей статьи, конечно, не предлагают полностью отказаться от оптимизации. Очевидно, что без постоянного стремления к улучшению работы и увеличению эффективности никакое функционирование бизнеса невозможно. 

Тем не менее, нельзя забывать, что эта парадигма сформировалась прошлую, индустриальную эпоху. Ее неявная предпосылка заключается в том, что компания должна занимать какую-то определенную «экологическую нишу» на рынке, и пассивно реагировать на происходящие изменения. Чем более принципиальны изменения, тем более катастрофичны могут быть их последствия для компании. В прошлом такая модель вполне могла быть эффективной. Революционные изменения происходили относительно редко и границы между возможным и действительным, настоящим и будущим, реальным и фантастическим были довольно постоянными. Но сейчас, когда экономика вступила в эпоху своего рода «перманентной революции» (во всяком случае, так считают авторы нашей статьи), у компаний нет другого выхода, кроме институцианализации изменений. На «перманентную революцию» на рынке надо ответить контролируемым  и планируемым внутренним преобразованием. Только если стратегическая динамичность компании станет такой же важной задачей, как оптимизация ее работы, возможно успешное ведение бизнеса в современных условиях. Необходимо дополнить парадигму оптимизации равнозначной ей парадигмой «упругости». 
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