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Маркетинг третьего поколения

Трудно смириться с мыслью, что большинство покупателей интересуется дизайном трубки, но совершенно равнодушно к инженерным изыскам.

Победителей не судят

Информация ведь тем и хороша, что при правильном подборе может сделать победой любое поражение.

Главное создать себе репутацию победителя. Победителей не судят.

Роскошь

Именно независимые компании и новички подстегивают старых игроков и обеспечивают рынку развитие.

Лучше уж расти медленно, но сохраняя свою идентичность, этим ты страхуешь свой бизнес на будущее.

Куосеrа – она более известна, как производитель принтеров, но одновременно является  и одним из ведущих разработчиков искусственных камней в мире.

Дистрибьюторы имеют особенность диктовать поставщику, что и как делать. Боюсь, что наш бизнес будет становиться все менее этичным.

Римейки выглядят наименее рискованной формой инвестиций в новые масштабные проекты. 

Старую сказку да на новый лад.

Финансы и достаток

Каймановы острова в Карибском море являются пятым по величине в мире банковским центром с активами в 1,4 триллиона долларов, а на Британских Виргинских островах зарегистрировано  700 тысяч коммерческих организаций. 

В крупной американской корпорации General Electric, производящей все – от двигателей до пластика, основную прибыль приносит именно финансовое подразделение.

Существующие оффшоры – это небольшие, богатые и, что важнее, хорошо управляемые районы со структурой правовых институтов, низким уровнем коррупции и системой «сдержек и противовесов» в правительстве. 

Автомир

Автомобили формируют сознание общества: за рулем спокойный и дружелюбный семьянин превращается в деспотичного фанатика, приходит в ярость от вида луж на дороге и беззаботно несется со скоростью 200 км/час.

Обогнать время 

В одном из американских штатов действует старый (но до сих пор не отмененный официально) закон: впереди едущего автомобиля должен идти человек с факелом, чтобы встречные не пугались.

Процесс, оставленный без должного внимания, рискует оказаться деструктивным.

В развитых странах 60% рабочих мест сосредоточены в сфере услуг. И этот бизнес растет быстрее других.

Для успеха в современном бизнесе нужны три слагаемых: технологии, навыки и квалифицированные люди. 

Работа в глобальной компании предоставляет возможность выбора, - добавляет Маргарет Ашида, директор группы поиска талантов софтверного подразделения в IBM. –Например, китаец может работать у себя в стране, а может отправиться в США или в Европу.

За дверью лаборатории

Лаборатории Bell Labs компании A&T завоевали шесть Нобелевских премий, в том числе за изобретение лазера и транзистора.

В погоне за инновациями сегодняшние  компании поглощают конкурентов, ищут партнерства с университетами или покупают молодые многообещающие фирмы.

Ежегодно американские компании тратят на разработку 200 миллиардов долларов, причем большая часть этих средств расходуется в сфере компьютерных технологий и коммуникаций. Так, в прошлом году Microsoft истратила 6.6 миллиарда долларов, IBM и Intel – около 6 миллиардов каждая. 

Корпорация IBM объединяет под своим крылом восемь научных центров  на трех континентах.

IBM применяет концепцию «обслуживающей науки».

В основе инноваций – не поиск новых технологий, а иные способы применения уже имеющихся. Так, компания Dell разработала бизнес-модель, в рамках которой эффективная цепочка поставок использовалась для создания компьютеров по индивидуальным заказам. Такова и технология iPod – новый интерфейс в сочетании со стандартными приборами.

Полезная история SAP
Главный урок, полученный основателями SAP, состоит из двух пунктов. Первое: у людей всегда должны быть возможности воплощать свои мечты. Второе: необходимо рассчитывать степень допустимого риска.

Предпринимателями рождаются, и их только можно вдохновлять и давать больше инструментов. 

Когда вы попадаете в компанию сильных игроков, вам необходимо смотреть на перспективы в будущем и иметь терпение.  Здесь, как в боксе – нужно не только уметь наносить удары, но и принимать их в большом количестве.

Кто соберет урожай?

(BCG) произвел анализ деятельности нескольких крупных западных фирм. В результате удалось выяснить, что приблизительно 34% потенциальных рынков сбыта продукции располагается в Азии. При этом на данный регион приходится лишь 14% продаж, 7% работников, 5% активов, 3% исследований и разработок и …2% из списка 200 топ-менеджеров. Несоответствия в цифрах не уменьшаются, напротив – их станосится все больше. 

Сотрудники иностранных фирм арендуют огромные рекламные щиты на дороге из пекинского международного аэропорта в центр города. Суть изобретения в том, что глава компании практически сразу по прилете в страну видит рекламу своего предприятия и отмечает его известность в КНР. Щиты обновляются каждые несколько дней – перед визитом очередного босса. 

Новые грани

Маркетинговые стратегии  приносят пользу лишь в том случае, если людей убеждают приобрести действительно стоящую вещь. 

Дело семейное

Фамилия Порше использует два излюбленных  приема. Первый – цепочка компаний (такой метод очень распространен в Италии), созданная с целью контроля над крупной фирмой. Каждое звено цепи усиливает влияние капитала, принадлежащего лидеру. Второй – выпуск акций, ущемляющих право голоса либо не дающих его вовсе. Оба способа вполне законны. 

Лучший по умолчанию

Пять факторов успеха, которые используют буквально все компании, сумевшие стать незаменимыми. Вот они:

1. Создание и поддержка импульса

2. Обеспечение стабильности

3. Долговременные отношения

4. Впечатляющий результат

5. Вовлечение и очарование
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Небесно-голубой свитер.  

По-настоящему широкий ассортимент невыгоден практически никому. Розничному продавцу удобнее работать с минимальным количеством поставщиков, чтобы решать проблемы логистики и не думать о залежавшемся товаре. С другой стороны, большинству покупателей тоже не хочется ломать голову, сравнивая десятки видов однотипной продукции. При этом человеку потребляющему нравится думать, что он сам выбрал ту или иную вещь. 

Незаменимые. 

Нужно разделять наших дизайнеров по следующим категориям: есть талант, нет денег; есть деньги, нет таланта; есть талант и есть деньги. 

Сочетание грамотного PR, таланта и коммерческого успеха. 

Роскошь

Когда рынок уже подконтролен вашей компании, расти можно только путем диверсификации. Но и сам бренд должен быть таким, который позволяет расширять бизнес, что возможно далеко не всегда. Наконец, необходимо выбрать правильный момент для выхода в близкие сегменты рынка. 

Денис Симачев, модельер. В мире сформировались два типа брендов: одни продают стиль жизни, другие делают массовку и зарабатывают на объемах. В первом случае нужно придумать PR-стратегию, легенду и продавать некий миф; во втором случае для продажи массового товара необходимо организовать дешевое производство и широкую сеть розничной торговли для достижения низкой себестоимости. 

Джанни Версаче. Джанни был талантлив, нагл и удачлив: он точно знал, чего хочет, и добивался этого. Под его руководством бренд совершил прорыв. 

Дизайнеры должны уже не просто бежать, а нестись с бешеной скоростью, они вынуждены рождать огромное количество идей, тенденций, возбуждать в клиентах желание покупать их модели.

Игорь Чапурин, модельер. Примеры трансформации брендов. Компания Pirelli, которая выпускала шины, стала делать великолепную обувь и одежду. Или Louis Vuitton, выпускающая дорогие сумки, сейчас успешно шьет одежду. 

Бизнес – это всегда некая химия, и отношения в бизнесе, мода – это тоже химия.

Сегодня на рынке из этих первопроходцев никого не осталось, они послужили ракетой, которая должна была сгореть и сделать героями ее создателей. 

На Западе Россия – это все же дурной тон. Может быть, кроме балета, ансамбля Моисеева и военной техники. 

Стратегии 

Yue Yuen, крупнейшего в мире производителя обуви. Компания выпускает более 180 миллионов пар кроссовок в год в Китае, Вьетнаме и Индонезии, и большая часть продукции отправляется в Америку и Европу. 

Каждая пара кроссовок в ходе производственного цикла проходит почти через 200 рук, выпуск обуви в Yue Yuen чрезвычайно трудозатратен. 

Текстильная и легкая промышленность всегда будут искать дешевых рабочих, перебираясь из страны в страну по мере роста зарплат. Однако, если речь идет о более сложном и капиталоемком производстве, ясно, что иностранных инвесторов нельзя заинтересовать одними лишь низкими расходами.

Индия придет больше значения демократии и правам человека, поэтому ей неизбежно будет труднее осуществлять проекты по улучшению инфраструктуры и реформы чувствительных областей вроде регулирования рынка труда. 

В Сингапуре – квалифицированная рабочая сила, хотя его население составляет всего 4 миллиона человек. 

Таиланд в прошлом году чуть было не отобрал у США звание крупнейшего в мире производителя  пикапов грузоподъемностью до 1 тонны. Toyota организовала в стране центр исследований и разработок для своего предприятия по выпуску легких грузовиков. 

Малыши на триллион

В США в 2005 году младшие члены семьи, не достигшие 14-летнего возраста, непосредственно повлияли на 47% всех домашних расходов. В сумме это составило более 700 миллиардов долларов.

Эффективнее «завербовать» сына или дочь, сделав их внутренними маркетологами, чем долго убеждать родителей приобрести какой-то товар.

Каждый ребенок – это потенциальный будущий покупатель, и очень выгодно сделать его лояльным конкретному бренду «от колыбели до могилы».

Здания с собственным разумом

«чувствительная архитектура» будет зависеть от двух видов технологии: контрольные системы решат, что делать, а структурные компоненты по требованию изменят здание.

Подражание живой природе. Паутина. Состоят из взаимосвязанных элементов, манипулируя которыми можно изменить форму без потери структурного единства. 

Рассредоточенные системы лучше восстанавливаются после повреждений.

Толпа на полке

Магазины используют  стадный инстинкт для повышения продаж. 

Аромат свежей сдобы возбуждает аппетит, и в результате посетитель покупает больше продуктов, чем ему нужно. Самые дорогие товары обычно выставлены на средних полках – на уровне глаз – и поэтому продаются лучше своих дешевых конкурентов.

Повседневные молоко и яйца можно найти в самом дальнем отделе магазина, а по дороге вам встретится много соблазнительных продуктов. 

Amazon сообщают клиентам, какие товары пользуются спросом у всех, кто совершает аналогичные покупки.  Даже в стенах своего дома вы можете быть частью толпы.

Телефон будущего

Телефоны однажды  превратятся в пульты дистанционного управления.  В «пульт управления жизнью».

Мэтс Линдоф, Sony Ericsson:  люди просматривают один мегабайт информации в секунду, а за день читают примерно 10 мега байт и слушают около четырех сотен.

Через десять лет объема памяти стандартной трубки хватит, чтобы записать на видео всю жизнь пользователя. 

Станет ли трубка цифровым «швейцарским армейским ножом» с кучей всевозможных функций.

«Отец сотового телефона» Марти Купер (он разрабатывал первые мобильники в компании Motorola) вспоминает, что осознал весь потенциал этого устройства, только впервые воспользовавшись им. Когда он садился в машину, секретарша позвонила ему на прототип сотового телефона и сказала, что встречу, на которую он собирался ехать, отменили.

Автомир

Toyota борется с конкурентами, но борется по-своему: тихо, самокритично, начиная прежде всего с себя. Корпорация постоянно недовольна достигнутым, а менеджеры стараются прививать каждому сотруднику желание самосовершенствоваться.

В Toyota не бывает глобальных реформ и масштабных переустройств. Просто каждую смену происходит маленькая реструктуризация. 

Менеджеры и руководители здесь не являются «боссами» в традиционном смысле слова. Их основная задача – находить более эффективные методы работы.

Хорошие машины- само собой, но еще важнее хорошее автомобилестроение. И это не продукт, а процесс.

Деятельность здесь разделена на три составляющие: выпуск машин, выпуск более качественных машин и обучение тому, как выпускать более качественные машины. В своем бесконечном стремлении к победе компания добавила еще один уровень: она постоянно совершенствует процесс, который призван совершенствовать другие процессы.

Компания Toyota опровергла прописные истины американского производства. Здесь не пользуются аутсорсингом, а создают рабочие места в США. Она не испытывает трудностей с производством сложных деталей на месте. 

На заводе существуют рабочие группы, программа письменных инициатив, команды, занимающиеся решением затяжных проблем.

Сначала нужно понять стандарты компании, изучить операции и только затем предлагать что-то новое. Если вы не вполне понимаете природу работы, как вы можете знать, что ваше предложение полезно?

Методы, которые Toyota превратила в рутину, науку, образ мысли и бытия.

Цель предполагает точку финиша, а здесь ее нет.

Невозможно потерять интерес к своему будущему. 

Стиль жизни

Сторонним наблюдателем быть легче и приятнее: рисков меньше, зато всегда можно оставаться на белом коне. 

Многие идут учиться в бизнес-школы именно для того, чтобы иметь возможность кардинально сменить область деятельности.

Но на рынке труда эта подготовка оказывается никому не нужной, потенциальный работодатель хочет использовать те навыки, которые у тебя уже есть. 

Не хватает времени, чтобы остановиться и посмотреть по сторонам.

Работа была интересной, проекты успешными, но осталось ощущение, что окно возможностей закрылось.

МВА выращивает корпоративных людей. 

Недоверие работодателей к людям, которые пытаются принципиально поменять сферу деятельности, оправданно – именно работодатели берут на себя риск.

Взгляд экспертов часто зашорен определенными фундаментальными аксиомами, - утверждает Шуровьески. – У дилетантов или любителей шор нет. 

Искусство управления. Жить по-умному

Сергей Юрлов, главный редактор 

Любая дополнительная информация при нехитром посыле может оказаться вредной. Особенно, когда дополнение содержит какое-либо отрицание.

Брат стал вывешивать над прилавками оригиналы сертификатов качества на продаваемое мясо. Простенький и бесплатный маркетинговый ход увеличил объем продаж на 20%.

www.economist.com/intelli-gentlife
Роскошь. Рейчел Абрамс

В период нестабильности главное, о чем говорит предмет роскоши, - у моего владельца все в порядке.

Все больше и больше розничных точек начинают отвечать «эмпирическим целям» - они вас кормят, развлекают, окружают вниманием и предлагают реальные вещи, которые можно сразу же забрать домой. 

В ситуации выбора между желаемым и необходимым удовольствие от процесса становится важнее самой покупки.

В своей книге «Торговля: новая американская роскошь» Майкл Силверштейн и Нейл Фиске характеризуют потребителей как людей, стоящих перед выбором и снедаемых противоречиями. Мы, несомненно, рассчитываем приобрести товар, приемлемого для нас качества, но при этом хотим, чтобы он был уникален и индивидуален. Мы стремимся «приобщиться и соответствовать», но при этом выше всего ставим свой собственный вкус. Мы желаем быть частью глобальной культуры, но при этом жаждем домашнего уюта. 

Шопинг. Эклектичный веб-сайт компании Bathihg Ape (www.bape.com) отражает ее нетрадиционный подход к розничной торговле. American Girl Place (www.americangirl.com) стремится продлить у покупателей ощущение праздника.

Майкл Данхилл, президент Dunhill
Роскошная марка действительно должна быть и традиционной, и актуальной одновременно. 

Место зажигалки занял мобильный телефон, сейчас это самый главный и необходимый аксессуар.

Франсуа Грей. Ручное время.

Свыше 50% доходов швейцарские часовщики получили от продаж хронометров, относящихся к 10% самых дорогих моделей.

Адриан Ван Хойдонк, шеф-дизайнер BMW Group
Быть «номером один» непросто – когда впереди нет никого, не на кого ориентироваться. В этом случае приходится самостоятельно решать, как и куда двигаться дальше.

Модели обновляются с огромной скоростью, и этот процесс будет только ускоряться. Растет популярность услуг по персонализации моделей, все больше клиентов желают выбирать и компоновать разные элементы на заказ.

Модные отели

Некоторые владельцы отелей даже предоставляют своим гостям возможность приобрести предметы обстановки. 

Около 175 миллионов китайцев (13% населения страны) могут позволить себе покупать предметы роскоши.

Глава Logitech
Мы – технологическая компания, сами технологии мы стараемся особо не демонстрировать – сейчас это не так важно для потребителя.

Через год после основания компании мы сформулировали свою миссию, и она не изменилась до сих пор: Logitech – это интерфейс, посредник между технологией и человеком. Фактически именно мы – тот последний сантиметр, который соединяет компьютер и человека, руку и мышь или ухо и наушник.

Мы не продаем технологии, даже наоборот - прячем их за ярким дизайном.

Главное отличие Logitech от конкурентов состоит в том, что мы стараемся сделать процесс общения человека и техники максимально удобным и комфортным. Можно назвать это «массовой роскошью».

Если можно купить часы за 5 долларов, что заставляет потребителя платить 60 долларов за Swatch? Думаю, та самая эмоциональная составляющая марки плюс выбор и разнообразие моделей. 

Главная составляющая нашей работы – инновации. День, когда не придумано ничего нового, прожит зря. Слишком быстро меняется рынок. 

На встрече руководителей ИТ-компаний Майкл Делл заявил тогда, что не станет покупать убыточную Apple даже за один доллар. Сейчас рыночная цена Apple – 55 миллиардов, а Dell всего 45. 75% рынка цифровых плееров принадлежит Apple.

Сейчас достаточно, чтобы только один член семьи разбирался в технике – остальные к нему прислушаются. 

Посмотрите на Google. Еще 8 лет назад такой компании не было. Сейчас ее рыночная цена составляет половину цены Microsoft и практически равно капитализации Nestle, которая существует 150 лет.

Инновация сама по себе ничего не стоит, если для нее нет потребителя.

Марк Айго, проект Infiniti
Мы разработали, в частности, систему TOE (Total Ownership Experience): клиенту должно быть так же приятно покупать и владеть Infiniti, как и управлять этой машиной.

Но luxury-продукт, причем не только в автомобильной промышленности, - это еще и некое заявление о себе, стремление продемонстрировать окружающим свои интересы и возможности.

Еда и напитки

В отличие от поваров суши в Японии, где необходимо полтора десятка лет учиться ремеслу, а потом работать еще лет десять, чтобы получить звание мастера, для Америки и Европы было достаточно уметь снимать кожуру с огурца по окружности и держаться независимо. Судить было некому. Так возникла и развилась живительная свобода творчества, чего невозможно было представить в самой Японии. 

Традиция заслуживает уважения, но не слепого поклонения. Ведь главное – это вкус. 

Правильные пчелы

Египетских фараонов хоронили с медом в руках для того, чтобы они могли пользоваться им в загробной жизни. Мумификаторы были правы: из-за высокой концентрации сахара этот продукт долго не портится. 

Один корсиканский мед уже получил статус АОС (Appellation d’Origine Controlee), то есть «Наименование, контролируемое по происхождению». Это самая высокая степень гарантии качества, присваиваемая продукту питания правительством  Франции. Как правило, такого статуса удостаиваются лучшие из вин.

Синий луч

Первые видеопираты (тогда еще американские) выбрали стандарт VHS от JVC. И любой владелец видеомагнитофона этого формата мог купить пиратскую кассету гораздо дешевле легальной. Формат от Sony был вытеснен с потребительского рынка и закрепился на рынке профессионального видео и телевидения. Термин Betacam до сих пор ассоциируется с чем-то более серьезным и не массовым.

Когда производители домашней электроники решились на переход с аналоговых кассет VHS на цифровые диски DVD, успеху смены форматов во многом способствовали игроки совсем другого рынка. Порноиндустрия  решила, что новый стандарт идеально соответствует ее представлению об идеальном носителе. Во-первых, отличное качество. Во-вторых, отличная поэпизодная перемотка и моментальный выход в меню. К тому же появились дополнительные возможности по размещению всяческих бонусов.

Как пела группа АВВА: “The winner take it all”

Все в сад. Светлана Чижова

Наличие облагороженной территории вокруг загородного дома повышает цену недвижимости в среднем на 30%.

Образ жизни

Электрический свет и еще одно изобретение – работа по сменам – «вывели нас из естественного суточного ритма, соответствовавшего смене дня и ночи».

Если следовать установившейся веками формуле – восемь часов на сон, восемь – на работу, восемь – на игру.

Консультация для консультанта

Множество консультантов так и остаются вольными гастролерами, физическими лицами, которых приглашают на разовую работу или выступление. Оплата сдельная, можно наличными. 

Отдельное внимание на такой аспект как приживаемость той или иной инновации в условиях реального бизнеса.

Рост эффективности производства идет вразрез с человеческой природой. Для того, чтобы повысить эффективность, люди должны изменить свои старые методы. К сожалению, люди ненавидят изменения и почти всегда им противодействуют.

В экономике, где потребителям предоставлено бесконечное число вариантов выбора (и вовсе не предусмотрено времени на его осуществление), каждая организация становится маркетинговой компанией, а весь маркетинг сводится к рассказыванию историй. 

Вам нужно будет сказать свое му-у, замычав во весь голос, чтобы заявить, что вы не просто фиолетовая, а исключительно фиолетовая корова, то есть предложить такую инновацию, которая полностью изменит правила игры.
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Метод Путина, Петр Левицкий

Метод прост. Оказывается, достаточно внимательно слушать собеседника. А если вопрос неожиданный,  но при этом разумен и обоснован, о в ответ можно повторить те же слова.  Никакой новой информации в таком ответе нет - есть озабоченность и понимание. А больше ничего и не нужно! Метод Путина при всей кажущейся простоте удивительно эффективен. И применим в корпоративной практике. 

Михаил Генин, Russian Digital.

Вещи типа IPod вообще стоят особняком, поскольку в их коммерческом успехе маркетинговая заслуга куда выше технологической. С чисто технической точки зрения iPod, даже без учета FM-тюнера, не самый лучший плеер в мире, однако же… он лучший.

Идеальных «комбайнов», которые бы хорошо выполняли все заявленные функции, тоже практически нет. 

Азиатский дизайн европейскому потребителю чужд.

Три слова, Денис Самсонов

Стоило гениальному дизайнеру изобрести интерфейс в виде колесика, и уже через пару лет 70% продаваемых в США автомобилей совместимы с iPod. 

В кильватере Apple выстроилась армия производителей аксессуаров и просто подражателей. 

Слияние игровой и киноиндустрий случится в ближайшие пять лет.  

Слияние телефона, телевизора и Интернета в одну розетку. Собственно, это событие не сегодняшнего, а вчерашнего дня.

Китель с одной нашивкой

Богатое золотое шитье и различные красивости уместны на парадах и в торжественных залах. В окопах и среди «зеленки» не стоит лишний раз демонстрировать свои воинские звания и награды. 

Агрессивный внешний мир просто кишит разведчиками конкурентов и снайперами-хедхантерами. 

Право подписываться  собственным именем необходимо заслужить. Право заявит о своем авторстве или соавторстве по той или иной разработке все чаще подается в качестве серьезного нематериального актива.

Роскошь

Сочетать свой интерес, интересы потребителя и развитие отрасли в целом удается немногим. 

Таинство создания моды переходит от дизайнера к стилисту, другими словами, от производителя к потребителю.

Дизайн, как двигатель корпоративной прибыли, набирает обороты. Мало просто опередить  конкурентов – необходимо превзойти еще и их фантазию.

Дизайнерские организации: они изучают потребности и желания своих покупателей, определяют модели поведения, оттачивают идеи и с головой погружаются в неизвестность. 

Та половина Google, которая похожа на нормальную компанию (продажи, маркетинг, операции), и управляется стандартными методами, но та половина, которая определяет видение и ощущение покупателя, больше похожа на дизайнерскую мастерскую. 

Стратегии

Бизнес прост: печатное слово продается читателям, а сами читатели – рекламодателям.

Самая большая группа издательств Gannet старается больше освещать местные новости. Компания инвестировала в создание моджо – маневренных журналистов с беспроводными ноутбуками, которые постоянно работают вне офиса, располагаясь в самом центре событий. 

В чем сила, бренд?

Потребители продуктов ИТ-отрасли все больше зависят от бренда при принятии решений о покупке, они становятся своего рода «брендоголиками». Что действительно стало менее важно – это функции устройств. 

Клиент не хочет покупать устройства, ему нужны возможности.

Битва за человеческие ресурсы

Посетив в 1943 году Гарвардский университет, Уинстон Черчилль произнес речь, в которой прозвучали знаменитые слова: «Империи будущего будут империями разума».

McKinsey определила три типа бизнес-процессов в США: трансформации (добыча сырья и превращение его в конечный продукт), транзакции (действия, которые легко прописать и автоматизировать) и «неявные» процессы (сложные взаимодействия, требующие высокого уровня компетенции). Представители  компании утверждают, что за последние шесть лет в Америке количество работы, основанной на «неявных» взаимодействиях, растет в два раза быстрее, чем объем деятельности, связанной с транзакциями, и в три раза опережает совокупную потребность в рабочей силе.  Такая  работа составляет сейчас примерно 40% общего рынка труда. Интересно, что около  70% рабочих мест, созданных с 1998 года, относятся к сфере «неявных» действий.

Рабочая сила становится все более независимой, а подход е работе – свободным от стандартов. 

Природа таланта варьируется в зависимости от потребностей компании. 

Deloitte в качестве примера привела UPS. Эта служба доставки в первую очередь занялась снижением текучести кадров среди водителей грузовиков. Выяснилось, что, несмотря на тщательный отбор персонала, водители не задерживаются надолго: причиной является тяжелая и неприятная обязанность загружать машины, особенно по утрам. Тогда UPS наняла для этой цели разнорабочих с почасовой оплатой – ведь их найти гораздо легче, чем водителей.

Дэвид Огилви был шеф-поваром, фермером и шпионом, пока не проявил себя как гений рекламы. 

Технологии

Билл Гейтс сказал однажды, что за пять лет меняется меньше, чем кажется, а за десять – больше, чем можно было бы предположить. Так что прогнозы на ближайшие годы делать бессмысленно. 

Распространенная ошибка системных интеграторов - нежелание показать заказчику объективную картину деятельности компании, так сказать, раскрыть весь «масштаб бедствия».

При выборе, внедрении информационных технологий должен преобладать принцип эффективной достаточности. 

Как у любого профессионала, у ИТ-консультанта работа на 80% - это «ремесло» (использование наработанных приемов, методик, проектных решений) и только на 20% - «креатив». У российских консультантов чаще преобладает «креатив».

Против течения

Бум технологий последнего времени сделал клиентов скептиками. Возможностей стало настолько много, что ориентироваться в них все труднее, практическое применение не очевидно, и все это вместе взятое пугает человека. Производителям телефонов потребовалось несколько лет, чтобы убедить потребителей покупать телефоны со встроенными камерами. 

Конвергенция. Все меньше становится различий между операторами проводных и беспроводных сетей, между ИТ и телекоммуникациями, между технологиями для конечных пользователей и корпоративных клиентов. 

Не хватайся за все

Асинхронные каналы коммуникации мало эффективны в области продаж и маркетинга. Компании добиваются значительно больших успехов, ведя продажи по телефону.  Образно говоря, не стоит продавать свою компанию по телефону. 

Маньяк многозадачности.

На вес золота

Маркетинг – гуманитарная наука, которая старается казаться точной.

Пожизненная доходность покупателя (ПДП) – это существующая стоимость всех текущих и будущих расходов, получаемых от покупателя за период его сотрудничества с компанией. 

Сет Годин. Неплохое определение маркетинга: для успешной  продажи необходим обман покупателя, при этом обман честный. Клиент должен обмануться самостоятельно и добровольно. 

Люди удовлетворяют не столько свои реальные потребности, сколько свои желания. Потребности утилитарны и объективны, зато желания прихотливы, замысловаты и весьма субъективны. 

Два аспекта, из которых вытекает успех или неудача для большинства организаций:

1. придумывание товаров, которые вызовут к себе интерес.

2. рассказывание историй о своих задумках.

Поэтому создание и рассказывание «великолепных историй» - главная задача маркетологов. 

Из журнала «Искусство управления»:

1. Курт Воннегут: компьютеры выманивают человека из социальной среды, заставляют пренебрегать нормальными человеческими ощущениями. Люди становятся неинтересными сами себе.

2. Питер Кестенбаум: восприятие роста курса акций как доминирующей, ведущей силы бизнеса обернулось ужасающей нечувствительностью к основным человеческим ценностям.

3. Издания, имеющие в заглавии цифры, охотнее раскупаются.

4. Умение руководить складывается из 2 векторов: компетентности (знания, навыки, ноу-хау) и аутентичности (индивидуальность, характер, точка зрения).

5. Лидеру нужен широкий кругозор и сознание, способное вместить неопределенность мира, противоречивые чувства и конфликтующие идеи.

6. Концепция противоречий учит нас, что решения проблем не существует  - мы можем только изменить наше отношение к ним.

7. 4 понятия в образе идеального лидера: видение, ощущение реальности, этика и мужество.

8. Парадокс: руководитель несет полную ответственность за организацию, оставляя свободу выбора ее членам.

9. После кризиса 1998 года бизнес повзрослел.

10. Нужен человек, который контролировал бы всю ситуацию – от первого обращения к заказчику до…

11. Между менеджерами по продажам и по продукции конкуренции нет, так как премию за проект получают они оба.

12. Характер победителей делает людей победителями.

13. Алексей Пригожин: 1) скорость важнее всего (скорость исполнения должна быть сопоставима со скоростью мысли), 2) иерархии есть место только в прошлом (добиваться надо не личного статуса, а командного успеха), 3) процессы важнее функций.

14. Инициатива наказуема исполнением.

15. 1-ый этап – оценка жизнеспособности идеи. Далее – насыщение ее деталями, потом подробный бизнес-план для привлечения инвесторов. Фабрика бизнес-планов.

16.  «Львиная охота» - это 30-минутная прогулка большого босса по офису и беседы с людьми. Это «подзарядка батареек».

17. Директор по маркетингу фирмы Regus каждый день звонит наугад двум заказчикам: Есть ли у вас жалобы? Можем ли мы что-нибудь улучшить? Кроме того, фирма использует «таинственных посетителей» (они приходят или звонят, а потом делятся впечатлениями).

18. «Торговля витриной» - полное отсутствие складов в торговых точках (количество товара в магазине не должно превышать суточного спроса).

19. Определение бестселлеров и неликвидов (нераскупаемой продукции).

20. На объемы продаж отдельного магазина самый большой эффект оказывает появление среди персонала настоящих энтузиастов и знатоков.

21. Не дизайн обеспечивает успех Интернет-магазина, а четкое ведение операций.

22. Темп жизни возрос – компании стали менее иерархичными, а клиенты – более нетерпеливыми.

23. Интернет-компании  каждые 6 месяцев кардинально меняют стратегию.

24. Недвижимость становится мобильным товаром. Можно снять офис (помещение, оборудование, офисный персонал) на час, на день, на год. Меняется понятие «удачного места» (не центр города, а ближе к домам сотрудников или к стратегическому клиенту или престижный адрес). Лозунг Regus: «Войди и приступи к работе».
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Чем крупнее компания, тем политизированнее и пафоснее речь руководителя.

Совместное противостояние глобальным проблемам не предполагает быстрых результатов, а значит, не требует немедленного поощрения.

Китай – это «двухколесная страна», и пока производство двухколесной техники у них на более высоком уровне, нежели автомобилей.

Интерес возникнет, если правительство будет жестко следовать условию 40%-ной локализации производства запчастей и комплектующих для строящихся заводов.

Интернациональная природа бизнеса национальному фактору оставляет все меньше места. Национальное – это дело правительства. 

На развитых рынках дилеры не зарабатывают. Прибыль идет от финансовых услуг, запчастей и сервиса.

Государство обычно – неэффективный собственник. Но государство может быть эффективным инвестором. Можно найти партнера, который будет управлять. 

Уоррен Баффет говорил, что вкладывать надо в то, в чем сам нуждаешься.

Хорошо будут себя чувствовать не все марки – те, кто не сможет быть достаточно инновационным, окажутся запертыми в своих нишах. 

Luxury-продукт должен иметь что-то внутри, что-то, что не исчерпывается ценой материалов.

Нейросети, как и мозг, особенно хороши в ситуациях, когда нужно анализировать данные и распознавать особенности распределения различных компонентов, которые сложно точно определить. Они «натасканы» на тысячах разных примеров.

Нейросеть «зарывается» в самую гущу всевозможных шумов и выделяет только кусочки полезной информации.

В по-настоящему рациональных небоскребах используется почти 70% объема, тогда как остальное приходится на шахты лифтов, лестничные клетки и опоры. А в правильно спроектированном малоэтажном здании более 80% пространства можно продать или сдать внаем.

С точки зрения  застройщика небоскребы делятся на три категории: рискованные проекты, штаб-квартиры компаний и герои-гиганты, строящиеся при поддержке правительства. Учитывая, что высотные здания стоят дорого, все три типа зависят от кого-то, кто готов заплатить больше ради возможности смотреть на соседей свысока.

Корпоративные небоскребы представляют собой «визитную  карточку», рекламную доску, то есть часть управления. Корпоративные башни «лимузинами высотного строительства».

Любой город, который мечтает, чтобы его принимали всерьез, должен обзавестись парочкой небоскребов.

В Лондоне небоскребам требуется от пяти до десяти лет, чтобы из эскиза стать доходным делом, и каждый  цикл длится лет десять. Получается, что фактически невозможно выбрать время для высотного здания. Именно пренебрежение рынком делает небоскребы столь привлекательными.

Выпуская акции, предприятие может получить от иностранцев деньги, которые нет необходимости возвращать назад. В отличие от займа или облигации, акция не содержит никаких обязательств, которые предприятие, ее выпустившее, может не выполнить. Когда иностранцы разочаровываются,  их страх выражается в падении цен, а не в грязных скандалах.

Что такое репозиционирование  в шоу-бизнесе? Это когда Московский еврейский хор становится Хором Турецкого.

У людей мало времени, чтобы тратить его на побочные функции и попытки с ними разобраться. Ведь большинство покупателей не способно прочитать тысячестраничную инструкцию пользователя.

Когда идет сверхбыстрый рост,  небольшие компании имеют шанс получить свою часть процентов, но в условиях стабильности этого происходить не будет. 

Деятельность Nokia когда-то была весьма многогранной, от выпуска автомобильных покрышек до производства телевизоров.  В 90-х годах компания под руководством проницательного президента Йормы Оллилы сфокусировала свое внимание на мобильных телефонах.

Nokia, пионер дизайна, потеряла свое преимущество в тот момент, когда руководство фирмы не смогло предугадать популярность так называемых «раскладушек». Компании удалось вернуть утраченные позиции сначала за счет снижения цен, потом благодаря смене дизайна.

Идеи, в отличие от продуктов, не могут быть предметом конкуренции между компаниями: все могут пользоваться одним планом или чертежом одновременно. Идеи имеют огромную стоимость за первую единицу продукции и практически нулевую за каждую последующую единицу.

Термин «взломщики жизни»

8,3 миллиона человек по всему миру владеют состоянием более 1 миллиона долларов. Только за прошлый год это число выросло на 7,3%. Очень богатые люди способствуют развитию спроса на статусные товары и предметы роскоши.

Успех в меньшей степени измеряется деньгами и громкими должностями и в большей -тем, что сейчас начинают называть балансом жизни и работы.

В корпорации IBM существует более 50 программ, направленных на гармонизацию работы и жизни. 40% сотрудников компании сейчас работают не в офисе.

Corning, американская компания, которая занимается оптикой, считает, что замена сотрудника обходится в сумму, в полтора раза превышающую его зарплату со всеми надбавками.

Сегодняшние выпускники бизнес-школ ищут работу, стиль которой совпадал бы с их стилем жизни, а не наоборот. Они готовы  интенсивно трудиться некоторое время, однако за это им нужен длительный отпуск для отдыха и развлечений.

Молодые талантливые сотрудники начинают сами устанавливать для себя условия работы. На рынке труда, где краткосрочные контракты являются нормой. 
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Николай Усков, главный редактор GQ
Журнал – тоже признак уровня, и читать то, что не соответствует  этому уровню, - определенный ущерб для имиджа. Так журнал становится атрибутом образа жизни. 

Деловые издания больше для того, чтобы их читать нежели разглядывать, а глянец – это стиль жизни, и эмоциональная связь  читателя с таким журналом больше.

Арабские шейхи заказывают себе Bentley с высокой крышей, поскольку они не должны кланяться, даже выходя из машины. То есть настоящая роскошь – это ручная работа специально для тебя. 

Любой очень богатый человек – это личность, это харизматик.

Мы устали от брендов и брендированности рынка. Все хотят чего-то своего.

Компании и марки, работающие в самом высоком ценовом сегменте, стараются не размывать бренд.

Филипп Бахтин, главный редактор Esquire
В нашей стране долго не существовало культуры чтения журналов. В отличие от газет, в советское время люди не знали, зачем журнал покупать.

Дина Ковешникова, издатель  Playboy
Российский Playboy –это культурный журнал о стиле жизни, продвигающий идею гедонизма: получать удовольствия от жизни и не испытывать от этого чувства вины. А удовольствия – это высокохудожественная литература и фотография, великолепные автомобили, мода и уход за собой, новые услуги, комфорт, и, конечно, прекрасные женщины. 

Александр Маленков, гл редактор журнала Максим

Когда квартира и машина уже есть, а счастья еще нет, появляется потребность себя порадовать. На мой взгляд,  для мужчин эта проблема стоит особенно остро, так как женщина находит больше способов потратить деньги  на уход за собой. А мужчина начинает вкладывать деньги в досуг.

Все меньшее значение имеет реальное качество товара, все большее значение имеет голый PR.

Жан-Клод Монашон, вице-президент компании Omega
Сначала продукт, потом маркетинг. В этом специфика luxury-бизнеса в целом и часового в частности.

Следует помнить историю – ведь все начиналось с фермеров, которым было нечего делать в течение долгих зим. Вот они и занялись производством часов: кто-то делал механизмы, кто-то корпуса, кто-то все это собирал в единое целое. .. Согласитесь, что подобное занятие требует абсолютной сосредоточенности. И до сих пор в Швейцарии есть районы, где трудно просто общаться с людьми – они слишком сосредоточенны.

Faberge
Карл  Фаберже – гений маркетинга, который не изготовил ни одного украшения своими руками, - компания стала известной благодаря уникальным пасхальным яйцам. Они изготавливались по заказу императора Александра III. 

Семья Фаберже еще не создала икорницу для черной икры. Между тем этой вещицы явно не хватает в дорогих московских клубах, где  средний счет – 2000 долларов за один вечер.

Рост компании не должен быть слишком стремительным, иначе бренд может обесцениться.

В токийском кабинете старшего вице-президента Nissan Стивена Вилхайта нет начальственного кресла. Он работает стоя. 

Финансы и достаток

В Америке десять крупнейших коммерческих банков контролируют 40% банковских активов страны – десять лет назад этот показатель составлял 29%.

Синергия перестает действовать к тому моменту, когда банк достигает определенного объема активов, часто достаточно скромного. 

Если размер банка растет слишком быстро, начинает действовать «обратный эффект масштаба». С точки зрения управления становится все сложнее суммировать и обобщать то, что происходит. Это ведет к дублированию затрат, игнорированию скрытых рисков и потере внутреннего контроля. 

Вариант современной банковской модели закреплен в новом своде правил, известных как Basel 2, - книге объемом примерно 700 страниц, где говорится о том, как банки должны оценивать свои риски. Также обговаривается, какое количество капитала должно быть «под рукой» на тот случай, если дела пойдут плохо. Крупные банки на большинстве развитых рынков примут новые правила в следующем году вместе со странами ЕС. Только Америка держит паузу. 

Современный банкир, особенно «самый главный босс самого крупного банка», должен быть порученцем. Банк – это огромная  машина, а он – ее главный инженер.

Рыночная позиция; «исполнение», или  операционная эффективность; и репутация.

Общие российские активы в номинальном выражении за последний год выросли на 37%, промышленное кредитование – на 31%, частные вклады – на 39%, а объем потребительского кредитования третий год подряд ежегодно практически удваивается.

Даже Сбербанк, крупное, но неповоротливое государственное финансовое учреждение, за последние пять лет утроило объем общих активов и в шесть раз увеличило объем потребительских услуг.

Все российские банки являются либо крошечными, либо неактивными, либо это «карманные» структуры, созданные для внутренних нужд одного-двух учреждений. Исключением является примерно сотня банков.

Концентрация собственности делает Россию раем для инвестиционных банков, которым нужны крупномасштабные клиенты: в стране есть примерно 20 компаний с чистой прибылью больше миллиарда долларов, а в Индии, например, таких компаний всего четыре или пять.

Однако в случае коммерческих банков концентрация лишь усложнят жизнь. Они очень быстро подходят к установленному для одного ссудополучателя пределу и на этом этапе им нужно либо обходить закон, либо прекращать кредитование.

Хидеки Комияма, исполнительный вице-президент Sony Corpotation и генеральный директор Sony Electronics
В позиции лидера есть  и уязвимые стороны: если ты все время опережаешь всех, можно перестать  чувствовать рынок.

Инновационную стратегию Sony сформулировал еще наш основатель более 60 лет назад: создавать, а не копировать.

Но любой рынок – это пирамида. И если наша доля в этой пирамиде невелика, необходимо ее увеличивать.

Автомир давно организован, здесь доминирует ограниченное количество компаний, которые контролируют ситуацию. В электронике не так: практически любой может открыть собственное производство, закупить компоненты  (они стоят недорого), организовать сборку и конкурировать с крупными компаниями. Цена наших рисков выше.

Интернет становится важной составляющей частью в разных областях бизнеса, можно говорить о его «втором пришествии».  Единственный путь преуспеть в современном бизнесе – это периодически «перезапускать» свои проекты, даже очень удачные. 

И пришло завтра

Шесть лет назад Билл Гейтс сказал знаменитую фразу: «Люди склонны переоценивать то, что случится через шесть месяцев,  но недооценивают то, что произойдет через шесть лет».

Мир вот-вот наводнит множество долгожданных технологий: Интернет-телевидение, полное беспроводное веб-покрытие городских центров, ТВ-трансляции по мобильным телефонам, а также Интернет и широкополосный доступ.

Многие годы гиганты говорили о разработке устройства, которое заполнит пустующую нишу между ультрасовременным мобильным телефоном и лэптопом. Intel и ее партнеры называют этот вид продукта ультрамобильным ПК, сокращенно UMPC.

Недавно Vodafone лишилась 28 миллиардов евро (41 миллиард долларов), что явно свидетельствует о том, в какой угол загнала себя индустрия исключительно мобильной связи.

Финны при создании  новых трубок в разработках для внутренних сетей стали разбивать абонентов на категории, в том числе «домохозяйки» и «позеры». Но в сфере ПК не наблюдается такой рыночной сегментации, как в мобильном бизнесе. Балмер заявил: «У большинства людей есть жизнь личная и профессиональная. Им нужно устройство, которое они могли бы вынуть из кармана и быстро получить информацию, будь она частью их личной или профессиональной жизни». В свое время именно такая формула позволила Microsoft завоевать мир настольных ПК. 

В 1984 году 19-летний Майкл Делл основал собственную компанию. Ее офис ютился в комнате общежития Техасского университета, а начальный капитал составлял всего 1000 долларов. 

Dell остается крупнейшим в мире продавцом компьютеров. В прошлом году она реализовала 37 миллионов компьютеров по всему миру, и ей принадлежит  около 20% мирового рынка (и примерно 32% - американского).

Ее основные преимущества – отсутствие физических каналов сбыта и умение любыми способами добиваться от поставщиков выгодных условий – стали основными причинами ее неприятностей. 

Цены были излишне снижены. Снижая свои затраты, Dell  ненамеренно снизила и затраты своих противников.  Рост рынка за счет физических лиц и новых стран, а не за счет корпоративных клиентов, которым Dell  продает около 85% своих компьютеров. Чтобы работать с частными лицами, необходимы магазины. 

Покупатели за пределами Америки часто обращаются за советами к продавцам, поэтому модель прямых продаж, принятая в компании, в сегодняшних условиях невыгодна. 

Коммерческая обстановка складывается  благоприятно для Hewlett-Packard, которая имеет налаженные каналы сбыта, крупное сервисное подразделение и эффективную систему поставок.

Со временем в собственности компании останутся только те программы, которые помогают получить конкурентное преимущество. Все остальное будет предоставляться как услуга.

Каковы в целом перспективы конгломерата, в составе которого функционирует шесть  кардинально различающихся бизнес-подразделений и на который работает 465 тысяч человек?

Начало своей работы Кляйнфильд  отметил неординарно: в первые 100 дней своего правления он посетил 100 самых крупных клиентов компании. «Это был лучший способ доказать, что «клиент превыше всего», - утверждает глава Siemens.

Из 13 подразделений он создал шесть: информация и коммуникации, автоматизация и контроль, энергетика, транспорт, медицина и освещение. Такое устройство компании мог бы понять и ее основатель Вернер фон Сименс, который в 1847 году учредил Siemens. Поражает скорость, с которой Кляйнфильд избавляется от нестабильных подразделений, в частности от мобильного бизнеса, замещая их деятельностью, результаты которой  могут появиться только через много лет.

Кляйнфильд  поставил цель: темпы роста компании должны в два раза опережать темпы роста ВВП, а все подразделения должны выполнить поставленный план.  Кстати, он применяет программу Web Log, которая “позволяет общаться внутри компании с человеком, нужным тебе сейчас, а не вести долгую переписку по электронной почте».

Газопаровая турбинная электростанция в Майнц-Вейсбадене удерживает мировой рекорд пл эффективности выработки электричества – 58,4%.

Индустриальное массовое производство постепенно сокращается. В скором будущем  нас ждут индивидуальные товары и полная автоматизация, от заказа до доставки. Автоматы и роботы изменят наше представление о производстве и логистике.

Целая диагностическая лаборатория поместится в крохотный биочип.

Материалы могут быть сделаны по заказу  на атомном уровне. Благодаря нанотехнологии появятся новые поверхности, дисплеи, компьютеры. Биоинженерные технологии построят мост между биологией и технологией.

Пип Кобурн

Мы меняем свои привычки только тогда, когда неудобства существующей ситуации  превосходят возможные проблемы, связанные с внедрением нового решения. Я называю это функцией изменения.

Большинство из нас вовсе не стремится что-то кардинально менять, да и не хочет этого. Больше всего шансов убедить нас в практичности своей технологии имеют те разработчики, которые предлагают усовершенствованные версии уже знакомых нам продуктов.

Один известный специалист по технологиям заявил: «Мы вынуждены создавать продукты для слабоумных». Этот человек, скорее всего, был расстроен тем, что не смог изменить привычки своих клиентов, давным-давно оставив  попытки их понять.

По выражению Чэда Херли, «клип-культура», когда люди сидят в положении «наклонившись вперед» напротив мониторов, в корне отличается от того, когда вы дома, лежа на диване, наслаждаетесь просмотром телешоу. 

В свое время на смену вычислительным машинам, построенным на основе реле и электроламп, пришли системы на транзисторах, которые впоследствии уступили место компьютерам, работающим на базе микросхем.

Как считают эксперты, на создание и доведение квантовых компьютеров до рыночного уровня потребуется 10-15 л5т. вполне возможно, что к этому времени разовьется еще одна ветвь  элементной базы, например биокомпьютеры.

Профессор Филипп Котлер

Все больше компаний используют непрямые средства оповещения потенциальных клиентов – разного рода конкурсы и тому подобное. Растет роль PR. Блоги, product placement, уличные промоушн-акции и так далее.

Создается новый язык: вместо слова «продукт» надо говорить «решение»; вместо слова  «реклама» надо говорить «информация»; вместо слова «цена» говорим «ценность»; и вместо «места» говорим «доступ».

В большинстве стран человек, который  оказывается во главе крупной компании, - это или юрист или бухгалтер или инженер. Procter&Gamble обычно возглавляет маркетолог. Сейчас маркетологов во главе компаний становится больше – это новые главы  IBM, Citibank и так далее.

Ошибки:

Первая – непонимание рынка, излишнее сегментирование. Вторая ошибка – понимание аудитории, но недостаточное осознание потребностей  клиента внутри группы. Третья – неправильное понимание планирования: план – это не цифры и схемы, это поставленная цель и пути ее достижения. Еще одной ошибкой является изоляция маркетинговой службы. Безусловная ошибка – не следить за конкурентами. Ошибкой является недооценка новых технологий. 

Dell. Компания дает покупателю возможность стать соавтором  покупки, собрать свой собственный компьютер. 

Инновационные идеи создает не потребитель. Генри Форд сказал однажды: если спросить клиента, чего он хочет, окажется, что ему нужна более быстроходная лошадь. Они ведь не знали, что такое автомобиль. Но если собрать фокус-группу и предложить людям порассуждать, чего им не хватает и чего хотелось бы, вы услышите массу суждений, которые могут стать источником новых идей и решений.

Компании необходимо иметь культуру поощрения творчества. Для этого есть четыре способа.  Первый – уговорить творческих людей работать на нее. Второй – обучать сотрудников творческим методам работы типа мозговых штурмов. Третий – обратиться к специалистам, которые разработают для вас новые идеи.  И четвертый – создать специальную группу, которая будет собирать идеи из разных источников, слушать партнеров и клиентов. Причем достоинство любого из этих способов состоит в том, что можно создавать не только новые продукты – аналогичным образом рождаются новые бизнес-процессы, новые рынки и так далее.

Стремления понимать потребителя часто не хватает банкам. Мне известен один, во Флориде, который доставляет клиентов до дома. То есть остальным банкам все равно, если я получу миллион наличными и понесу его домой пешком.

Один из банков принял тот факт, что клиенты не любят стоять в очередях. И пообещал, что клиент которому пришлось ждать своей очереди более пяти минут, получит 5 долларов на свой счет.

Германские компании обучают продавцов иностранным языкам, они даже с китайцами могут говорить по-китайски.

Самый знаменитый русский водочный бренд – это Stolichnaya, но на американском рынке она уже давно превратилась в Stoli.

Невозможно добиться желаемого, руководствуясь  одной только правдой.

В процессе оценки национального бренда ключевое значение приобретают власть, культура (искусство, стиль жизни и архитектура), а также люди (самые яркие и значительные представители бренда, те, кого в бизнес-культуре называют brand ambassador).

Не имеет смысла возводить грандиозные здания в короткий срок. Вам просто не поверят: для суперпроектов  необходима существенная причина, а вами сооружения должны быть построены качественно.  

Консультанты разделили альф на четыре категории, каждая из которых имеет свои отличительные сильные стороны. Так «командиры» способны принимать самые оптимальные решения и выигрывать битвы; «романтики» могут вдохновлять на достижение  самых, казалось бы, нереальных целей; «стратеги» необыкновенно методичны; а «исполнители» дисциплинированны и целеустремленны.

Если альфы не контролируют свои альфа-качества, то «командиры» превращаются в деспотов, «романтики» становятся самонадеянными, «стратеги» обращаются в формалистов, а «исполнители» отличаются крайней нетерпимостью.

Гоночные автомобили выигрывают гонку  только в том случае, если вы ими управляете. Если вы превышаете определенный порог скорости, вы разбиваете машину, погибаете сами и губите свою компанию.

Когда в середине 1990-х годов прошлого века Лудемен начала работать с Майклом Деллом,  от его подчиненных она слышала, что он совершенно не ценит их тяжкий труд.

Женщин значительно меньше в категории «стратегов». При этом среди «командиров» женщин довольно много, но они реже, чем мужчины, впадают в ярость. 

Довольно часто подчиненные готовы терпеть плохого начальника, если верят, что в дальнейшем это благоприятно скажется на их карьере. 

Альфа-лидеры могут быть неприятными в общении, но это действительно великие люди. 

Представитель Google удивил аудиторию третьим, Брандербургским  концертом  Баха и интеллектуальной загадкой, которая ожидала каждого участника на кресле. 

Отец Брина – профессор, преподаватель теории вероятности и математической статистики, мать – сотрудница NASA; родители Пейджа преподают информатику. В свое время Брин и Пейдж поняли, что в хаосе интернета скрывается четкий математический порядок.

В отличие от своих главных конкурентов, которые живут в основном за счет доход от использования их лицензий (например, Micrоsoft), Google существует благодаря рекламе. 

Плати за клик

Брин («стратег»)  подсчитал, что инженеры компании должны тратить  70% времени на основные продукты, 20% - на важные, но второстепенные и 10% - на забавы, которые потенциально могут перерасти в проект. В результате множество небольших команд работает над проектами, самые перспективные из которых попадают на стол Лари Пейджа («производитель») и становятся предметом исследований.

Google сбилась с пути. «Дайте мне отдых, - бросок в еще одном направлении, когда у них уже есть столько всего, что нужно исправить, закончить или починить».

Правило из корпоративной философии Google, которое гласит: «Лучше  сделать одно дело, но очень хорошо», и говорит, что компания делает сто дел и не следует своему же правилу.

Решение разработать «шкалу зла», которая должна помочь  компании функционировать на китайском рынке, было довольно необычным.

Под гнетом чуть ли не самых высоких в Европе трудовых и налоговых затрат немецкие компании соперничают  в высших эшелонах рынка, разрабатывая блестящие технические решения, поставляя высококачественные товары и завязывая прочные отношения с потребителями. Однако способности, которые делают возможным  такое соперничество, - скрупулезное проектирование, особое внимание к деталям, надежности и прочности – обходятся в круглую сумму.

Динамично развивающиеся рынки массового потребления двигаются в сторону примитивизации товаров, назойливый маркетинг и дерзкая инновация, царящие там, больше напоминают свалку.

Neumann. Средний срок службы микрофона составляет примерно 22 года, по истечении этого времени ему может потребоваться ремонт.

На создание одного рояля Bechstein требуется до 500 человеко-часов в год. По некоторым оценкам, эти инструменты имеют более мягкий и глубокий звук, чем американский Steinway или японская Yamaha.

Требуется высокий предпринимательский дух и готовность признать, что провал – такая неотъемлемая часть цветущей предпринимательской культуры, как коммерческий успех. В начале мая на конференции по вопросам предпринимательства в Баварии обсуждали идею о награде для предпринимателей, которые потерпели крах в бизнесе и смогли оправиться от удара, - что-то вроде «приза феникса».

Adidas недавно приобрела американский Reebok в попытке составить достойную конкуренцию  Nike, мировому лидеру спортивных брендов.

Принять участие в этом странном сплаве коллективизма и конкуренции, который характеризует начальную стадию развития любой новой технологии. И как следовало ожидать, участники конференции просто светятся от избытка двух необходимых компонентов успеха – идей и денег.

У Virgin Galactic уже есть в банке 14 миллионов долларов – это взносы (по 200 тысяч долларов) тех людей, которые хотят путешествовать на SpaceShipTwo, хотя корабль не только никогда не летал, но даже еще не построен.

Сейчас космическая ракета стоит меньше, чем гоночная машина Формулы-1.

Текстовые сообщения являются частью лечения. Суть метода заключается в том, что пациентам приходит напоминание о приеме лекарств в назначенный срок. Сообщения помогают не забывать о комплексе упражнений.

Маленький пушистый  фрукт, который был назван в честь национальной нелетающей птицы киви.

Президент компании Huawei  тратит 70%  своего рабочего времени на общение с клиентами.
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Если бы я была инвестором и захотела открыть свое дело в России, то я бы придерживалась нескольких критериев. Во-первых, бизнес был бы среднего масштаба, стоимостью порядка нескольких миллионов долларов, потому что бизнес в сотни миллионов привлекает повышенное внимание властей. Во-вторых,  продукция имела бы прямой выход на конечного покупателя или через одну «ступеньку». И, в-третьих, на нее должен быть очевидный спрос. Также, я бы очень внимательно смотрела на регион, на его социальный срез, на личность губернатора, на политическую ситуацию (Татьяна Лысова, гл. ред. газеты «Ведомости»)

Избыток «шальных» денег в экономике и вообще и у отдельной группы людей в частности приводит к необоснованному росту цен, особенно в области потребления. (Сергей Родионов,  ген. дир. «Издательского дома Родионова»)

По всей стране поднялась настоящая волна национализационных процессов. Ряд выстраивается: Сибнефть, аэропорт Домодедово, АвтоВаз, ОМЗ Силовые машины. А о том, что происходит в регионах, мы в Москве просто не знаем. (Владислав Бородулин, шеф-редактор объединенной редакции «Коммерсант»)

Обычно подобная игра государства в бизнес длится несколько лет, после чего наступает кризис, тогда бизнес приходится снова отдавать в частные руки – и часто в руки тех, кто этой компанией управлял. (Максим Кашулинский, главный редактор Forbes)

Лидеры

Мировой бум жилищного строительства, измеряемый увеличением  номинальной стоимости активов, является самым громадным финансовым мыльным пузырем в истории.

Геополитика двадцать лет спустя.

В будущем нас ждет жесткая схватка мировых держав за нефть, воду и квалифицированную рабочую силу.

Современные технологии позволят хакерам-самоучкам устраивать мировой хаос, не выходя из дому.

Бизнес

Экономического цикла, состоящего из подъема, кризиса, депрессии и оживления. Как известно, экономический цикл повторяется каждые 5-10 лет.

Как только оптимизму дается воля, корпоративные инвестиции очень скоро становятся все больше, смелее и рискованнее. И тогда ошибки начинают обходиться слишком дорого. Зато деловой мир становится гораздо оживленнее.

Область туризма – MICE (meetings, incentive, conferences, exhibitions –встречи, семинары, конференции и выставки).

Не просто технологии

Когда рекламируются часы для мужчин, акцент чаще делается на  технологичности продукта и его сложности, когда речь идет о женских моделях, особо отмечают их соответствие модным тенденциям.

Победитель получает все

Для настоящих перемен необходимо сосредоточиться на новых целях и ценностях, а не просто на сокращении издержек для выпуска какого-то товара.

Желание общаться – одна из важнейших потребностей человека.

С факсами, e-mail, службой обмена SMS связь стала мгновенной, привлекательной и наглядной.

Игры – народу

Продажи игрового программного обеспечения достигли отметки 20 миллиардов долларов в год и превысили кассовые сборы Голливуда.

Индустрия прилагает все усилия, чтобы шагнуть за пределы своей основной клиентуры – молодых мужчин, и привлечь к играм больше женщин и пожилых людей.

В сентябре 2005 года общее число пользователей мобильных телефонов в мире превысило 2 миллиарда.

Речь идет скорее об инвестициях собственного времени и самоуважения, нежели просто денег. Это очень серьезный ресурс, если учесть почтенный возраст магнатов. 

Новое лекарство для менеджмента
В основу интеллектуальной концепции, которая сформирует представление о руководстве и бизнесе, ляжет детализация – дробление больших задач на мелкие части. Грандиозные глобальные стратегии безнадежно устареют.

Стремлением сделать бизнес более гранулярным, более локальным, более эффективным и быстрее реагирующим. Акцент на деталях отразится на движении в сторону инсорсинга.

Горец

Бренд  Montblanc на Уолл-стрит ручки нашей марки называют «перьями власти».  

Когда компания начинала диверсификацию, мы сформулировали для себя «стратегию расширяющихся кругов». Начинать нужно с того, что уже является основой твоего бизнеса. А дальше двигаться шаг за шагом, причем только в тех направлениях, которые будут понятны клиентам, и тем, кто знает и любит бренд. Для Montblanc, известной благодаря авторучкам, логичным было сначала обратиться ко всему, что связано с письмом. Вторым кругом стали аксессуары – пеналы, записные книжки, тетради и так далее.

Третьим кругом Montblanc стали кожаные изделия. Наконец, четвертым кругом стали изделия из металла – это тоже близко к авторучкам.

Путь вертикальной диверсификации мы для себя не рассматриваем : в таком случае можно потерять эксклюзивность, а на рынке роскоши это принципиально важно. Именно для роскоши характерен дискриминационный принцип: это не для всех и не каждый может это себе позволить.

Слово «хронограф» буквально переводится как «записыватель времени».  

Есть идея и философия бренда, у нас предполагается, что произведенной под нашей маркой вещью человек будет пользоваться всю жизнь и передаст ее следующим поколениям.

Я разделяю понятия «высокие технологии» и «высокий уровень», предметы роскоши относятся ко второму. Хай-тек хорош и полезен, но если такой предмет ломается – вы его даже не ремонтируете, просто покупаете новый. Высокий уровень – это другое, то, что хочется хранить. Культура, например, или искусство- это высокий уровень.

О прочности и материи

С зонтичным брендом: растягивать его до бесконечности невозможно, на каком-то этапе зонтик порвется и просто похоронит все продукты. Но чем сильнее и прочнее ядро бренда. Тем шире можно сделать зонтик.

Между торговой маркой и брендом такая же разница, как между популярностью и признанием. При покупке этого продукта возникает ощущение сопричастности, некая абсолютно человеческая эмоция.

Мобильная телефония тяготеет к упрощению, а бытовая техника – к усложнению.

Карлос Гон, президент и CEO Renault, и Nissan
Какую ценность представлял Nissan? Учитывая избыточную производственную мощность по всему миру, его завод и оборудование нас не привлекали. Сокровищами Nissan были его мировой бренд, кладезь умений и благонадежность сотрудников.

В нынешней эпохе глобализации корпоративная культура играет ведущую роль в создании ценностей.

Хеджевые фонды не скоро оправятся от 2005 года – года невнятной деятельности, безрадостных событий и замедляющегося роста.

Биржевая битва

Древние отрасли промышленности давным-давно достигли своей зрелости, их структуры страдают артритом , привычки глубоко укоренились, а их жизнь, казалось бы, медленно подходит к своему величественному закату.

Пол Вулфовиц

Такие неосязаемы ценности, как организаторские способности, гражданское общество, частное предпринимательство и верховенство закона.

В Нигерии высокопоставленные чиновники за коррупцию получили тюремный срок. В ЮАР заместитель президента был смещен со своего поста за то, что его советник получил взятку.

Master Card Europe 

Потребители смогут создавать дизайн карт, который будет отражать их индивидуальность. Теперь карты святятся в темноте, пахнут любимыми духами и еще более приятны на ощупь

Visa International 

Не более 45% россиян пользуются услугами банков.

В Канаде банки уже десять лет просят разрешения у правительства на слияние. В Европе итальянские банки скупают немецкие, французские, польские.

Быть гигантом в финансовом секторе хорошо, если у тебя очень аккуратный менеджмент, хорошее управление, которое понимает, что «надо думать локально, но действовать глобально».

Отсутствие настроенных механизмов регулирования, которые у развитой рыночной экономики есть по умолчанию, и невозможность гарантировать, что приказы сверху будут исполнены даже в отдаленных областях, делаю экономический рост несбалансированным. 

В 2006 году рацион более трех миллиардов человек будет примерно на 80% состоять из риса.

18% рабочей силы Польши занято в сельском хозяйстве – для сравнения: в Германии, где площадь, занимаемая сельскохозяйственными культурами, та же, в сельском хозяйстве занято лишь 2% рабочей силы страны.

В 2006 году универмаги продолжают закрываться, поскольку покупатели все больше отдают предпочтение специализированным магазинам, где предлагается нечто большее, чем просто богатый выбор. 

Объем интернет-продаж в Америке (включая аукционы) будет ежегодно увеличиваться на 14% до 2010 г, причем общий объем возрастет до 329 миллиардов долларов (7% всех розничных продаж).

Subway, американская сеть ресторанов, которая рекламирует свою пищу как здоровую и низкокалорийную, является самой быстрорастущей американской франшизой во всем мире – в настоящее время у них  более 24 тысяч ресторанов в 83 странах. При нынешних темпах развития к концу десятилетия ресторанов Subway будет больше, чем всем известных McDonald’s.

В США, где была разработана модель «ничего лишнего», недорогие авиаперелеты в 2006 году составят примерно 40% всех перелетов.

Искусство управления, N6 (18), 2002:

В каждой организации должно находиться место решениям, лишенным всякой логики.

BBDO (Москва), Игорь Лутц, Элла Стюарт:

1. Немногим профессионалам удается беспристрастно оценивать продукт собственного творчества. (Только концентрация усилий дает серьезные результаты, но она же ограничивает перспективу).

2. Будущее нельзя предсказать, но его можно придумать.   

3. Брэнд – это очень интересное существо, которое не принадлежит своему владельцу. Им нельзя владеть, им можно только управлять (потому что он – в головах потребителей).

4. Критерии хорошо выполненной работы: Видение, Вера, Воля.

5. С самого начала мы с руководством ИКЕА попали на одну волну и у нас сложились хорошие доверительные отношения.

6. «Карта не тождественная территории».  У каждого карта своя. У нас одна, у клиента – другая. Все, что мы можем – приводить наши карты к соответствию. Сверять часы. Нужно просто чаще общаться с клиентом (более интенсивно и более честно). Тактические ошибки возможны, но к ним нужно относиться философски.

7. В условиях ненасыщенного рынка и неопытных клиентов даже компании, которые просто плывут по течению, быстро растут вместе с рынком. Но времена меняются, и далее нужны целеустремленность, вера, упрямство.

8. Нам удалось сразу договориться об общих принципах и зонах ответственности, поэтому мы легко приходим к консенсусу.

9. Независимая точка зрения очень полезна именно потому, что помогает решения еще раз проверить, продумать, проиграть.

10. Мы стремимся сделать рост управляемым, потому что при таких темпах можно просто лопнуть в один прекрасный момент.

11. На каждой позиции должны быть люди с запасом роста, тогда запас роста будет и у всей компании.

12. Мы можем себе позволить быть более смелыми, более передовыми, потому что не настолько богаты. Это богатые становятся ленивыми, а нам есть куда расти.

13. Финальное упражнение командного тренинга – преодолеть гладкую 4-метровую стену всей группой из 80 человек, без всяких дополнительных приспособлений и не разговаривая друг с другом. За 27 минут это было сделано.

14. Мы не работаем с теми клиентами, кто не соответствует нам по энергетике, драйву или стилю.

15. Ища архитектора, мы не очень понимали, чего хотим, но зато очень хорошо понимали, чего не хотим.

16. Главное – видение, остальное – проще. В архитектуре и в брэндинге фантазия важнее знаний.

17. Элла Стюарт: начальник отдела должен быть в состоянии заменить всех своих подчиненных. А от руководителя большой группы компаний требуется понимать картину в целом, слишком хорошо разбираться в деталях не нужно, иногда даже вредно.

18. В Интернете хороших идей не найти.

19. Творческий человек должен уметь очень мобильно оперировать разными системами координат. Только тогда он «открывает себе чакры» и может смотреть на вещи с разных точек зрения.

20. Мао Цзедун говорил: «Разрушая, создавай».

21. Менеджер творческого коллектива должен создать управляемый хаос, управляемую термоядерную реакцию. Только балансирование на грани взрыва может дать положительный эффект.

Рональд Хейфец, Мартин Лински, Курс выживания для лидера:

1. Быть лидером – значит, подвергаться опасности. Лидерство часто изображают в героико-романтических тонах, но есть и обратная сторона – неизбежные попытки выкинуть вас из игры. 

2. Речь не только об интригах. Предлагаемые лидерами перемены заставляют людей пожертвовать очень многим: привычками, привязанностями, образом мышления. И взамен – такая призрачная вещь, как надежда на светлое будущее.

3. Технические изменения, даже самые трудоемкие, осуществляются с помощью формальных методик. Для адаптивных перемен они не годятся, нужно, чтобы все сотрудники компании пересмотрели свой подход к работе. Проблема – в людях, в людях и решение (значит, нужно компанию или ее часть перевернуть вверх дном).
Принципиальная ошбика: заменять адаптивные изменения техническими (например, снижать издержки для увеличения прибыли).

4. Часто разговор переводят на личности, чтобы избежать обсуждения инициатив.

5. Сражаясь, оставайтесь над схваткой, сохраняйте в бою трезвость мыслей. Великие спортсмены, участвуя в игре, могут наблюдать за ней как бы со стороны. Это искусство «выйти на балкон».

6. Лидерство – это искусство, требующее импровизации (а не всеобъемлющего видения, четких целей и тщательно разработанной стратегии).

7. Нужно реагировать на события по мере их развития, также нужна способность распознать, как сегодняшние маневры повлияют на завтрашние планы.

8. Научиться одновременно быть участников событий и наблюдателем – трудно, но можно.

9. Раз в неделю приглашайте на чашку кофе человека, больше всего заинтересованного в вашей неудаче.

10. Отношения с противниками и союзниками важны, но решат все голоса колеблющихся. Надо назвать их «жертвы» и признать, что они велики.

11. Тыча пальцем в других, вы сами рискуете стать мишенью.

12. Одна из главных задач реформатора – дирижировать конфликтом (реформ без конфликтов не бывает). Пусть страсти кипят в полную силу, лишь бы они не хлынули через край и не поглотили вас.

13. Конфликт должен быть продуктивным. Иногда надо замедлить изменения, чтобы предотвратить панику.

14. Лидер должен подавить в себе инстинктивное желание по каждому поводу давать подчиненным подсказки. Нужно как можно больше ответственности возлагать на других. Очень опасно брать на себя работу, которую должен выполнять кто-то другой.

15. На лидера ложится громадная умственная, эмоциональная и физическая нагрузка. Поэтому нужно регулярно заглядывать внутрь себя и оценивать тяготы, на которые идете. Умерьте свои притязания. Иногда наши желания мешают нам действовать разумно и целенаправленно, делают нас уязвимыми.

16. Кен Ольсен, глава компании DEC, в которой было 120 тыс.чел., прославился необычайно человечным отношением к персоналу. Он единственный решал все важные вопросы. Но он был убежден, что людям никогда не понадобятся ПК и отказался приступить к их производству.

17. Чтобы преодолеть бурные времена реформирования, найдите островок спокойствия, тихую гавань, где можно бросить якорь, оглянуться на пройденный путь, залечить раны, набраться моральных сил и откалибровать свой внутренний компас.

18. Еще нужен советчик (не из коллег), который поддержит лично вас, а не ваши реформы. Он поможет вам вернуть утраченный дух и опустит вас с небес на землю, если у вас начнется звездная болезнь.

19. Не надо думать, что вы и ваша профессиональная  роль ничем не различаются.

20. Критика часто говорит о том, что вы слишком прямолинейно подняли проблему или чересчур проводите реформы.

21. Секрет лидерства: надо заставить сотрудников выслушать суровую правду, не вызвав у них желания убить того, кто ее говорит, и сподвигнуть их взяться за дело.

22. Защитные механизмы, которые включаются у руководителей, заглушают ощущение полноты жизни – цинизм в обличье реализма, самоуверенность под маской мудрости, черствость в одеждах многоопытности.

Крис Альбрехт, корпорация HBO:

1. Он уверен в себе и в то же время открыт для новых идей.

2. Он говорит очень быстро, но при этом успевает обдумать каждую фразу.

3. Платные каналы предлагают свои передачи, бесплатные делают деньги на рекламе (и потому беспрестанно измеряют количество зрителей). Но одна компания способна изменить правила игры для всей отрасли.

4. Наш козырь в творчестве – это отсутствие правил. (и штампов – ИА). Наше слабое место в творчестве – это отсутствие правил. Вместо правил есть система базовых ценностей – насколько это ново? Необычно? Хорошо?

5. В телекомпаниях полно сотрудников, которым нужно как-то оправдать свою зарплату. Поэтому они не вылезают с заседаний, пытаясь доказать, что получают ее не зря.

6. Каждый день надо что-то совершать: если ты не заключил сделку, день прошел впустую.

7. Главное достоинство менеджеров – умение работать с творческими людьми.

8. Сложнее всего превзойти свой собственный успех.

Кит Хаммондс, Тайная жизнь CEO:

1. Руководитель компании – не эпический герой. Он не так умен, как нам хотелось бы, не всегда собран, не всегда прав. Он не идеален… 

2. У правды больше оттенков.

3. В условиях ежеквартальной отчетности руководитель может как-то «выкрутиться». Иначе есть соблазн молчать о проблемах, чтобы из-за тактической ошибки не рухнул курс акций.

4. Один из высших менеджеров GE говорил: мы обычные люди, а командовать нам приходится огромными неповоротливыми линкорами.

5. Главам компаний редко удается провести изменения, просто подписав приказ. Они вынуждены создавать коалиции и искать компромиссы.

6. «Работа руководителя не в том, чтобы принимать решения. Он должен уметь примирять враждующие интересы и хорошо различать полутона.»

7. Джеймс Максмин, директор представительства Volvo в Великобритании: «руководитель обречен на одиночество. Мы должны сохранять дистанцию в отношениях с подчиненными и коллегами. Существует дистанция и в отношениях с советом директоров – ведь они нас оценивают. Мы окружены сознанием собственной значимости».

8. Президент Xerox Corp. Энн Малкэхи: «некоторой информацией нельзя делиться ни с кем. Я стараюсь быть честной – чтобы люди знали, чего ожидать. Но иногда все же приходится хранить неприятные сведения в секрете, внешне оставаясь невозмутимой.» (Когда 3 октября 2000 года Малкэхи официально объявила модель своей компании «неустойчивой», цена акций за день упала на 26%). 

9. Руководитель несет на себе огромную ответственность. Он все время на виду. Он одинок. Он обязан обеспечивать высокие результаты. И он до смерти боится провала.

10. Начиная работать в компании, многие почему-то думают, что моральные критерии, которые существуют вне компании, перестают действовать внутри нее. – Д.Пфеффер, профессор из Стэндфорда.

Джим Коллинз, Тайная жизнь CEO:

1. Легкость, с которой люди зарабатывают деньги, сглаживает внутренние трения. Только когда все рушится, мы начинаем сомневаться в эффективности системы.

2. Злые гении зачастую наделены харизмой, поэтому им верят.

3. На этапе подъема люди утратили всякие ориентиры, попав в водоворот возможностей. Теперь наступил этап падения, и люди тонут в море неопределенности. Разница не в подъеме или падении рынка. Разница в том, что люди делятся на созидателей и приспособленцев, на творцов и конъюнктурщиков.

4. Д.Паккард говорил, что «компании гораздо чаще умирают от несварения, нежели от голода».

Гардинер Морз о шеф-поваре Энтони Бурдэне:

1. Когда люди работают в сложных, порой унизительных условиях, просто необходимо, чтобы каждый из них чувствовал себя членом элитной команды, пусть даже и состоящей из одних проходимцев.

2. Иерархическая система жесткая и прозрачная. Ваша жизнь полностью выставлена напоказ, но при этом вы защищены строго оговоренными рабочими отношениями, так что можете оставаться сами собой.

3. Для сплоченной команды нужно сочетание свободы и порядка.

4. Неуверенность распространяется как радиация. Один человек начинает колебаться – и выбивает из колеи всю команду.

5. На каждой кухне есть свой злой гений, нарушитель правил, бездельник. Его терпят и обращаются к нему за помощью, когда другого выхода уже нет (он находчивый человек).

У супругов появилась мечта: в 40 лет уйти из электронной коммерции и выжимать уже не прибыли из компаний, а сок из винограда… Приятно сознавать, что твои устремления несут печать вечности.

Общество стабильно, когда средний класс больше 30%, у нас меньше 5%.

Из журнала «Искусство управления», N1 (19), 2003:

1. Филипс:

· Филипс – крупнейший европейский производитель электроники. Годовой оборот – более 28 млрд. долл. Производит 2,4 млрд. ламп накаливания в год и каждую седьмую телевизионную трубку в мире. На подразделение бытовой электроники приходится около трети оборота и ни цента прибыли.

· Чтобы вернуть уверенность и ускорить выпуск новых продуктов, президент Филипс организует «беседы о стратегии», диалоги с сотрудниками по ряду ключевых тем.

· Не важно, что окажется в центре цифрового мира – ПК, бытовая электроника или средства связи. Будущее технологий связано со сбором информации, ее сортировкой, передачей и отображением.

· Сотрудники со стажем помнят череду преждевременных стартов и нарушенных обещаний.

2. Антропология продаж (Anthropologic):

· За ужином звуки, запахи и образы рынка непостижимым образом просачивались в блюда, придавая им удивительный вкус.

· Мы тратим деньги не на рекламу, а на то, чтобы превзойти ожидания покупателей. (смелое сочетание ультрамодных вещей с антиквариатом + этнические мотивы).

· Магазин – оазис небрежной уточненности, где почти все чудесным образом оказывается впору.

· В среднем покупатели проводят здесь час с четвертью (но есть и те, кто проводит здесь по 4 часа). Объем продаж на м2 около 6 тыс.долл., за одно посещение каждый покупатель расходует в среднем 80 долл. Объем продаж ежегодно растет на 40% (включая продажу по каталогам и через Интернет).

· В отношении клиентов компания не позволяет себе ни малейшей небрежности. Большинство магазинов ориентируется на широкий слой покупателей или определенную категорию товара. Мы нацелены на одну конкретную Покупательницу. Мы знаем, что ей нужно и предлагаем все – от постельного белья и мыла до одежды и мебели. (Женщина 35-40 лет, хорошо образована, в официальном или гражданском браке, возможно, имеет детей, годовой доход семьи от 150 до 200 тыс. долларов. Она начитана и много путешествует. Она эрудирована и на лету схватывает наши аллюзии – о городе, книге или фильме. У нее городской склад ума. Она хорошо готовит, знает толк в вине, разбирается в садоводстве. Она интересуется всем, что происходит в мире. Она достаточно спортивна. Мы называем ее «наша подруга»). Покупательница соткана из противоречий, она не вписывается в какие-то рамки.

· Обычно продавцы на все смотрят с точки зрения компании и маркетинга. Они рассуждают о брэнде и тенденциях, но забывают подумать о клиенте.

· Оценивая себя и окружающих, люди используют один из трех критериев. Они спрашивают: что у тебя есть? Чем ты занимаешься? Кто ты? Массовую культуру в основном интересует, что у тебя есть. В последнее время большее значение приобрело то, чем ты занимаешься. Теперь акцент смещается на то, кто ты такой. Мы постарались это учесть… Магазин должен подталкивать людей к развитию.

· В отличие от поставщиков стиля жизни, моделирующих совершенство, сеть предлагает широчайший выбор идей и помогает каждому найти свой собственный путь, предлагая различные отправные точки и множество развилок. Характеристика магазинов – несовершенство, причудливость, эклектика. Это уже не магазин, а место слияния культуры и коммерции. Здесь чувствуешь себя исследователем, а заодно обмениваешься идеями и товарами.

· Мерчендайзинг нужен не для того, чтобы обратить внимание на вещь, а для того, что создать настроение и задать контекст. В магазинах много ниш, в которых может оказаться что угодно (любая «выставка», история). Скульптура из ниток, свисающий с потолка столик, накрытый к чаю, необычные сочетания предметов и цветов – все это обостряет восприятие и подстегивает воображение.

· Я стараюсь не пропустить раритеты, которые можно воспроизвести и выпускать серийно. За такие продукты платят большие деньги и они делают магазин неповторимым. (Люди обожают диковинки).

· Есть специальная форма «Хорошая идея», которую каждый сотрудник может послать в штаб-квартиру. Во внутренней сети компании каждую неделю публикуются обзоры. Каждый понедельник в штаб – квартире проводится обсуждение основных культурных событий. (Таже самые маргинальные культурные явления компания переводит на язык, понятный обычным людям).

· Творческая свобода не исключает контроля за расходами. Например, оформляя витрины, дизайнеры сделали бумажные силуэты из оберточной бумаги, фон – стихи, написанные вручную на огромном листе.

· Есть специальный «вечер примерок», когда сотрудники собирают жалобы, замечания и пожелания. Так, конструкторы предложили специальную линию женского белья для тех, у кого отношение объема бедер к объему талии превышает стандарт (она «разлетелась» очень быстро).

· Очень ценится причудливость – в товарах и покупателях. Покупателям нужна радостная одежда. И свобода – они не должны тереться задницей о стены, зеркала или друг о друга.

3. Игры Electronic Arts:

· Природа увлечения. Предрасположенность к нарушению правил и как ее можно использовать для расширения рамок игры. Необходимость оставлять в игре место для воображения, или «метаигры» (человек продолжает играть у себя в голове, даже после того, как приставка выключена).

· Мы стараемся избежать впечатления, будто новая версия – всего лишь вариация старой. На коробке мы указываем в качестве приманки пять кардинальных улучшений и пять менее значимых. А всего в игре могут быть сотни всевозможных изменений.

· Многие забыли, что творчество невозможно без дисциплины… Здесь не лагерь отдыха, здесь военный лагерь. И если ты не способен охотиться на крупного зверя, если ты не желаешь работать до седьмого пота ради победы на рынке, это место не для тебя.

4. Сергей Юрский, Уроки театральной школы:

· Товстоногов говорил: Театр – это добровольная диктатура.

· Театр долго был при государстве, внутри него, и сам стал похож на государство. Когда театр – семья рухнул, появился театр  - фирма. Есть звезды, за которыми театр гоняется, есть безработные, готовы работать на любых условиях.

· Школа должна давать образование академическое. Учить модернизму не очень разумно. Модернистом человек должен становиться сам, а учиться надо на прочной, проверенной основе.

· Настало время неуважения к предыдущему поколению. Раздражение вызывает все, что было раньше. (мы ваши доски замажем и прямо на них будем рисовать).

· Может, ничего не останется от прошлого, а нынешнее не очень себя оправдает. Новое – еще не гарантия истинного.

· Чтобы сформировать школу, нужно повторять одно и то же. Школа должна что-то «долбить». Школа не должна стремиться облегчить жизнь ученикам. Она должна упрямо долбить свое и тогда человек, перемучавшись, говорит: «помнишь, как мы учились в этой школе? Я несу ее в себе. Она в меня впечатана».

· Люди тратят время и деньги на то, чтобы ходить в театр. Они должны получать удовольствие от сочетания того, что они ждут, и того, чего никак не ожидали. Если они получают только то, что ожидают, в следующий раз могут и не прийти.

· Пресное блюдо невкусно. Переперченное – тоже.

5. Гари Хэмел:

· Вчерашние успехи никогда еще не значили так мало. Сегодняшние успехи никогда еще не были настолько уязвимы. Будущее никогда еще не было настолько туманным.

· Пять безумных сил обеспечивали бурный рост последнего десятилетия (не считая изобретательности при ведении бухучета): гигантский скачок объемов инвестиций и капвложений в ИТ, снежный ком денег послевоенного поколения, сброшенных на рынок ценных бумаг, последовательное сокращение издержек
резкое увеличение числа слияний по всему миру, рекордное количество операций по выкупу компаниями собственных акций

· Большинство компаний сегодня неспособны увеличить оборот, предлагая те же самые товары тем же самым покупателям через те же самые каналы теми же самыми методами. (нужно предлагать покупателям новые потрясающие продукты и услуги – это позволит и обороты увеличить и цены удержать в период регулярного падения маржи). 

· Dell, Southwest Airlines и Wall-Mart прославились тем, что сумели радикально изменить традиционную структуру издержек в своих отраслях.

· Радикально новая идея способна изменить ожидания потребителей. На месте самой некрасивой в доме вещи ПК – появился яркий и свежий iMac (молодого британского дизайнера Джонатана Айва), и потому Apple все еще жива.

· Радикально новая идея смещает фронт конкурентной борьбы. У сети универмагов Kohl’s в 2 раза меньше розничных центров, чем у Sears со столетней историей, но выше капитализация. «наша философия – помочь покупателю сделать максимальное количество полезных покупок за минимальное время» (что делают остальные – «запутать покупателя и таким образом заставить его находиться в магазине как можно дольше, бесцельно блуждая по рядам»).

· Радикально новая идея способна изменить экономику отрасли. SA приняла на вооружение систему «точка – точка» (а не систему «звезда» с пересадками) и держит свои самолеты в воздухе на пару часов дольше конкурентов.

· Руководители крупных организаций готовы смириться с тем, что их организации созданы ради самосохранения, а не обновления. (творческих людей запирают в «гетто»).

· Самая важная проблема современного бизнеса – создать организации, способные на радикальное и систематическое обновление… Полное выравнивание эквивалентно смерти. Разнообразие – ключ к эволюции. Обновление требует экспериментов, ошибок, попыток нарушить старые правила.

· Руководители верят в то, что перемены начинаются сверху. Но наверху – узкое место, удушающее попытки перемен. Если все обращаются к руководству, значит, большинство сотрудников отказались от попыток выдумать что-то новое. Чтобы в компании возникли новые идеи, ей требуются новые голоса.

· Надо улавливать тенденции, вовремя менять базовые положение бизнес-модели, так Кока-Кола (будто бы борясь за наши глотки) опоздала на рынок холодного чая с вкусовыми добавками, на рынок спортивных напитков, на рынок минеральной воды. А все потому, что в бизнес-модели говорилось исключительно о «коричневой газированной жидкости».

· Новые идеи возникают, когда кто-то осмеливается взглянуть немного не так, как все остальные. (Dell усомнилась в необходимости дилерской сети).

· Чтобы придумать что-то новое, нужно заметить абсурдность существующих практик там, где ее никто не видит, задавать глупые вопросы, которые больше никто не задает. (20 лет назад автомобильные гиганты в США утверждали, что автомобили бывают либо дешевыми, либо качественными. Тойота сняла это противоречие, предложив недорогие машины высокого качества)

· Каждый глава компании должен тратить часть своего времени на окраинах. На окраинах технологии, развлечений, моды и политики. Именно там новые возможности впервые проявляют себя.

· Авторы новых идей учатся забираться в шкуру своих покупателей  - но для того, чтобы докопаться до невыраженных потребностей. (мы ни у кого не просили интернет-аукционы и MP3-музыку). Авторы новых идей лучше других чувствуют оттенки раздражения покупателей и этот дар позволяет им прикоснуться к невыраженным потребностям. И еще – они подбирают примеры из других областей, из коих можно черпать потенциальные решения.

· Компания – это комбинация активов (брэндов, баз данных, отношений с клиентами) и компетенций (навыков и идей сотрудников). Мир – большой набор кубиков Лего – активов и компетенций, принадлежащих разным компаниям, которые можно объединять.

· Ценность компании не в том, что вы делаете, а в том, что вы знаете.

· Большинство организаций организовано как СССР: всем правит иерархия, замаскированная как вполне логичный процесс распределения ресурсов. Новой идее приходится пробивать путь наверх через несколько уровней скептицизма. Единственный человек, способный купить вашу идею – ваш босс или босс вашего босса (а у них – критерии краткосрочной эффективности). Совсем другое дело в Силиконовой долине – рыночная система, коллегиальный метод оценки и альтернативные источники финансирования. (организационная и финансовая поддержка радикально новых инициатив, «лаборатория инноваций»).

· Чтобы вырастить дуб, нужно много желудей. Из 1000 сумасшедших идей нужно выбрать 100, достойных финансирования, и потом 10 поддержать как следует, чтобы 1 или 2 из них дали замечательные результаты. (Какой желудь рванет, угадать нельзя, но идиотские идеи надо отличать от сумасшедших).

· Проблема не в том, чтобы не дать людям увлечься необоснованными фантазиями. Проблема в том, чтобы заставить их думать.

· Мы создали крупные компании, способные производить продукты и услуги в огромных количествах. Но, создав эти компании, мы взвалили себе на плечи ношу, которую едва можем нести. Мы создали организации, в которых неинтересно работать. 

· Нужно выдумать новые метрики, создать новые процессы, внедрить новые ценности, превратить риторику в действия.

6. Ричард Д’Авени, Империя наносит ответный удар:

· Крупные компании редко используют крайние стратегии – либо полностью игнорировать угрозы, либо полностью поддерживать революционные перемены. Остальные же полагались на ряд стратегий, призванных ограничить или преобразовать угрозу – или контратаковать.

· Хороший способ сдерживания – увеличение затрат покупателя на смену поставщика (ОС MS «незаменима» в силу этих причин). Для приставки Sony разработано намного больше игр, чем для более технически совершенной MS Xbox.

· Прилавки можно забить уцененной продукцией, чтобы лишить новичков доступа к покупателю. Другой способ – вывод блокирующих продуктов (направленных на те же потребности). Еще способ – «дымовая завеса», явно заранее объявить о выпуске нового супер-продукта, чтобы потребители подождали с приобретением, а конкуренты не двинулись в этом направлении. Можно также запустить дезу или нужную информацию через СМИ.

· Эффект положительной обратной связи – чем меньше людей приобретают новый продукт или новую технологию, тем больше времени и денег требуется на их продвижение. Часто начинающие компании не располагают ни тем, ни другим – поэтому достаточно лишь притормозить их.

· Можно не тормозить, а подмять – там медики подмяли нетрадиционную медицину с помощью законодателей, разоблачений в СМИ, служб стандартизации, место новой медицине отвели – но дополнительное, а не отменяющее традиционную медицину.

· На раннем этапе развития моментальной фотографии именно Кодак снабжала Полароид важнейшими химическими реактивами. Это позволило ей влиять на цену и качество услуг конкурента. (Конкурента надо умело контролировать - ИА). Все это длилось до тех пор, пока Полароид не превратилась в вертикально интегрированную компанию, способную производить собственные химические реактивы.

· Стратегия поглощений позволяет крупным компаниям избежать как риска находиться в первых рядах революционного движения, так и рисков имитаторства. (Они пытаются поглотить революцию).

· Самый лучший способ справиться с революцией – вести себя так, как будто ее основные идеи принадлежат именно тебе.

· Еще одна стратегии – нейтрализации (судами, закупкой с целью вывода из игры, временным снижением цены до нуля – как браузер MS и т.д.).

· Есть также стратегии аннулирования – путем игры на опережение или обхода (смещение конкурентной борьбы в более выгодную для себя плоскость – как IBM, которая сначала трансформировалась в крупнейшего производителя ПО, затем крупнейшая консалтинговая компания, затем крупнейший игрок на рынке аутсорсинга, конкурирующий с EDS). Кстати, такая стратегия позволила IBM избежать ценовых войн.

· Стратегии не применяют изолированно, обычно их комбинируют, связывают в некий пучок.

· В середине 90-х годов 4 крупнейших производителя пива в Германии контролировали лишь 25% рынка, остальные 75% принадлежали 1200 маленьким пивоварням.

· Крупному производителю пива, которого активно атаковала мелкота, удалось привлечь внимание публики к тому, что некоторые из марочных сортов пива ее конкурентов производились на самом деле на контрактной основе на крупных пивоварнях, но рекламировались как продукция искусных мастеров. (те же крупные производители создавали фантомов – спутников). В итоге в глазах потребителей многие малые пивоварни оказались под подозрением.

7. Беседа Мих.Лукашевича с Алексеем Захаренковым, генеральным директором издательства Вита-Нова (СПб).

· В наше время из разряда произведений искусства книга окончательно перешла в категорию носителей информации. А главные достоинства носителя – большая емкость и дешевизна.

· У нас не ждут счастливого случая, а пытаются сами изобрести для читателя «повод» сделать покупку.

· Чем меньше наши книги будут походить на электронные, тем больше они будут востребованы. Мы не хотим, чтобы нас оценивали: купить – не купить, нужна – не нужна, мы хотим, чтобы нас оценивали в категории «нравится – не нравится».

· Мы прислушиваемся к самим себе, а не к потенциальным читателям. Сотрудники – самые заинтересованные люди в успехе всех наших проектов. Мы делаем книги, ориентируясь на себя, а не на читателя. Думаем исключительно о себе. (Это должна быть «бомба» по оформлению и содержанию).

· Есть эксклюзивные книги – книги не для чтения, а для интерьера, это не наш рынок.

· Наша позиция такова: сначала стараемся ни от чего не отказываться, ничем не жертвовать, потом отсекаем лишнее.

· В каждую книгу вкладываем информационный пакет – есть большая вероятность, что следующую книгу купит тот, кто купил предыдущую, а по рекламе в газете в лучшем случае один из тысячи станет нашим покупателем.

· На 90 процентов любой успех зависит от профессионализма людей, которые работают в издательстве, и от их взаимоотношений. Все работают как им удобно (дома, ночью), все вместе встречаемся исключительно в праздники.

· Если постоянно искусственно подогревать интерес, то людям это скоро надоест. Лучше время от времени выстреливать по-настоящему и подниматься каждый раз на ступеньку выше.

· Недостаточно быть на слуху, по типу монстров, надо сделать так, чтобы продукция узнавалась сразу. Речь идет не только о качестве книги, но и о новизне подхода, об оригинальности. (выпустили двухтомник Кэролла, один том золотой, второй – серебряный).

Из журнала «Искусство управления», N1, 2002г:

1. Закон непредвиденных последствий

2. Книга – кладезь идей

3. Притча о спасении

4. Точный план действий или провокация или крик души

5. От дефицита товаров – к дефициту клиентов

6. Бизнес строится на: удовлетворенности клиентов, скорости и уменьшении процента ошибок.

7. Что плохого в героизме? Его случайность, ненадежность и эпизодичность – говорит Майкл Хаммер. Добродетели – это дисциплина, структура и повторяемость.

8. Большая часть процессов никуда не годится. В компаниях есть лазейки там, где должна быть прочная стена, и прочные стены там, где могут быть лазейки.

9. Убедить людей в необходимости перемен – говорит Хаммер – можно, завоевав не только их умы, но и их сердца.

10. Эффективность начинается с возможности сотрудничать и делиться информацией.

11. Зачастую все замыкают на закупочные цены, явно недооценивая своевременность доставки необходимых материалов, их наличие.

12. Geon установила специальные датчики на складах крупнейших своих клиентов. когда запасы снижаются до оговоренного уровня, Geon автоматически их пополняет, исключив множество операций по проверке состояния запасов и размещению новых заказов.

13. Сотрудники, исправляющие чужие ошибки, должны получить возможность обслуживать покупателей.

14. В среднем заказ на партию мониторов HP меняется 4 раза (количество, дата поставки, цвет) – прежде, чем он будет полностью выполнен.

15. Меняется бизнес-словарь: как назвать тех, кто покупает у одного производителя одни и те же товары и услуги? (а если они объединятся?) как назвать тех, кто продает разные товары одному покупателю? Интернет позволяет налаживать новые типы бизнес-отношений.

16. Принципы реконструкции бизнес-процессов:

· Четыре фазы: планирование, организация, реконструкция, осуществление

· Ориентация на конечного потребителя

· Конструирование процесса как единого целого

· Ни одна операция не должна повторяться

· Работу должен выполнять тот, у кого это лучше получается

· Весь процесс должен поддерживаться одной БД

· Процесс обмена информацией должен быть непрерывным

· Руководящий комитет должен состоять из лидеров компаний (они определяют вклад каждой, порядок разрешения конфликтов, распределения прибыли, устанавливают цели и критерии эффективности), проектная группа состоит из full-time экспертов.

· Запуск нового процесса должен идти по шагам (стремясь как можно раньше достичь конкретных результатов и работать с большей скоростью для поддержания первоначального импульса). Надо все время поглядывать на часы.

17. Россия – своего рода целина мировой моды.

18. Игорь Чапурин, дизайнер: 

19. Мы живем в беспощадное время. Мода сейчас движется в бешеном темпе, как гончая, которая не знает усталости.

20. Мы постоянно иронизируем, вовлекаем клиентов в свою игру (их захватывает та игра, на которую мы их провоцируем). Наша марка не повторяется, не пережевывает сама себя. Клиенты должны представлять ее себе обаятельной, но немного колючей. (Да, мы все время иронизируем, но наш конечный продукт – это люкс. Просто мы обрамляем его современной подачей).

21. Мода на время.

22. Настоящий успех приходит тогда, когда твои продукты покупают в разных странах, когда твои клиенты говорят на разных языках и когда твои идеи и желания оказывают влияние на сознание общества.

23. Прослуживший 9 месяцев ноутбук становится антиквариатом, а бомбардировщики B-52, сконструированные при Гарри Трумэне, летают уже 40 лет (планируется, что они будут оставаться еще 40 лет).

24. Том Питерс:

· цифр и статистических данных недостаточно. Они не отображают всей картины, или даже скрывают истинную картину работы.

· поаплодируем второстепенным проектам, с которыми не связывают больших ожиданий и политических амбиций (ИА – пиво и книга рекордов Гиннеса), которые лишены пристального внимания руководства (потому они и приносят плоды).

· Дуг МакГрегор доказал, что нельзя мотивировать людей с помощью контроля и тирании.

· Я ездил по миру, беседовал с умными людьми и записывал наши разговоры. Ничего больше – поездки, интервью и бесчисленное множество записей.

· Будьте наивными. Задавайте лидерам элементарные вопросы: почему вы делаете так, а не иначе? Почему вы попадаете в одни и те же бюрократические ловушки?

· Наша книга стала знаком препинания.

· Почти 100% инноваций – как в бизнесе, так и в политике – появляются на свет не в результате анализа ситуации, а благодаря тем людям, которых окончательно достало текущее положение вещей.

· МакНамара был доцентом на кафедре бухучета в Гарвардской бизнес-школе. Он по заказу военных посчитал количество самолетов в ВВС и выяснил их месторасположение. Потом он стал министром обороны и вычеркнул человеческий фактор, введя тиранию счетоводов.

· В Ксероксе был бюрократизм, грандиозная стратегия, которой никто никогда не следовал, рабское поклонение цифрам.

· Тейлоризм сводится к следующему: каждая работа может быть представлена в виде простого, повторяемого, механического набора операций, которые сможет выполнить даже самый тупой, самый ленивый работник.

· Прибыль – это здорово. Она позволяет вам вкладывать в хорошие проекты. Но необходимо, чтобы кто-то вложил в работу свою душу.

· Джон Янг, глава HP в 1997 году (оборот тогда был 1 млрд.д.) исповедовал принцип УПХП («управление путем хождения повсюду»).

· Нужно было перейти от триады (цифры, бюрократия, контроль) к другой триаде (сотрудники, клиенты, действия).

· В компании должна быть страсть и самоотверженное стремление к идеалу.

· Ничто не вечно. А все, что сверх меры – губительно. Бизнес состоит из сплошных парадоксов. Чтобы быть выдающимся, надо быть последовательным. Но если ты последователен, ты уязвим для атаки.

· В компании Dell для хранения запчастей используется помещение в 10 м2, при том, что их завод производит 20 тысяч компьютеров в день.

· Сегодня важны хорошие идеи, предлагаемые увлеченными, полностью отдающими себя работе людьми. Важны идеи, свобода и скорость.

· Самая важная скорость сегодня – скорость познания.

· Клиенты свободны, у них есть возможность выбора. Значит, компании тоже должны стать свободными (в том числе, свободными от условностей, свободными в поиске нового).

· Спотыкайся, вставай, отряхивайся и иди дальше.

25. Когда людям диктуют, как поступать, нет гарантии, что в будущем они научатся думать своей головой. Они будут зависеть от начальников и бросят рисковать, изобретать, учиться.

26. Чтобы человек чему-нибудь научился, он должен быть уязвимым. Эмоционально, психологически и интеллектуально благоприятная обстановка должна помочь человеку рискнуть и пересмотреть свое мнение.

27. Разница между хорошим и великим учителем не в мастерстве, а в степени увлеченности. Энтузиазм должен быть подлинным.

28. Лучшее преподавание личностно, а не шаблонно, «ты учишь тому, какой ты есть» (Палмер). Саксофонист Чарли Паркер сказал: «То, что я не пережил, не обернется музыкой».

29. Мысль, высказанная один раз, будет услышана, второй раз – узнана. С третьего раза ее могут запомнить. Мысль остается неизменной, но надо находить новые способы выражения этой мысли.

30. Можно призывать к единодушию, а можно попросить каждого написать по 4 приоритета и повесить их на стену. Вот какое разноголосье – с этого и начнем.

31. Обучение связано с исследованием неизвестного, а оно начинается с вопросов. Не закрытых, не нотационных (замаскированных под вопросы). С вопросов на понимание: «как это работает?», «что это значит?», «почему?».

32. Игра в адвоката дьявола: «что если мы сделаем противоположное тому, что вы предлагаете?».

33. Лучший учитель заинтересован не столько в ответе, сколько в том, чтобы его подопечные размышляли над вопросом.

34. Принципы работы компании – это «правила дорожного движения».

35. В каждом филиале Pepsi висел плакат с миссией «мы продаем газированную воду» и каждый сотрудник должен был расписаться на этом плакате.

36. Нужна мощная команда, которая знает, чего хочет руководитель, но в то же время чувствует достаточную свободу в принятии решений. («В газетном деле скорость решает все, а если ваши работники привыкли работать по указке, вас обгонят конкуренты» - Джин Робертс). 

37. Эффективное преподавание – это улица с двухсторонним движением, диалог, а не монолог.

38. Нужен огромный запас средств выражения, чтобы донести одни и те же идеи для разных студентов. (Хороший учитель спокойно переносит тишину).

39. Меня интересуют чувства людей, а не только объем продаж и ценовая политика. Я хочу знать, что их радует и что огорчает.

40. Каждый обладает необходимой информацией, чтобы быть и учителем, и учеником (поэтому надо тасовать малые группы).

41. Правило: «Всегда имей запасной вариант».  

42. Иван Родионов, управляющий московским офисом AIG Brunswick:

· В любой российской компании всегда можно сократить процентов 15 персонала и втрое упростить структуру.

· Обычное нормальное состояние организации – инерция и стабильность. У сотрудников просто нет стимулов что-то менять.

· Хороший руководитель должен видеть все три таблицы во взаимосвязи: таблицу прибылей и убытков, баланс и таблицу движения денежных средств.

· Мы выросли в плановом обществе и настолько привыкли к лукавству и обману, что для нас план перестал играть какую-то роль. План, отчет, бюджет – все для нас какая-то туфта.

·  Стоимость акций зависит от трех факторов: 1) прозрачность, 2) четкая стратегия развития, подкрепленная реальными фактами, 3) состояние рынка.

· В бизнесе есть только один критерий – деньги. Предприниматель должен четко понимать: а) как он будет зарабатывать деньги, б) что он будет делать после того, как он их заработает.

· Все три способа оценки бизнеса – по сопоставлению, по дисконтированным денежным потокам, по активам – в России слабо применимы.

43. И.Родионов о Советах директоров:

· Совет директоров должен следить за стратегией – что будет с компанией через 5 лет?

· Второе отслеживание бизнес-плана, здесь достаточно общих цифр из годового отчета.

· Третий важный момент – поощрения. Кто-то в СД должен заниматься материальным вознаграждением менеджеров.

· Четвертый момент – организационный. СД должен работать, у него должен быть четкий план, заседания должны готовиться.

· Очень важна обратная связь – проверка решений СД на регулярной основе.

· Надо действовать согласно закону об АО (исключение – когда рыночная ситуация начинает быстро меняться, надо давать менеджменту срочные поручения).

· Российские СД, их 90% - либо лезут вглубь, либо попадают под влияние менеджмента, слушают бесконечные отчеты о проделанной работе, без цифр, графиков и планов.

44. Мих.Зайцев, российское представительство Volvo Car Int.: большинство проблем и конфликтов возникает из-за несоответствия амбиций человека его способностям. Мы не умеем ценить достигнутого.

Из журнала «Искусство управления», N2, 2002г:

1. В отделе научных исследований и разработок 80% времени и денег уходит на мертворожденные проекты.

2. Правила игры меняются раньше, чем мы успеваем их утвердить.

3. Боязнь неудач – один из самых главных врагов новых начинаний.

4. Нужна готовность лидера окружать себя людьми, знания которых могут компенсировать пробелы в его собственных знаниях.

5. В генах у него (Камрана Элахяна) заложено стремление создавать компании с нуля – снова и снова.

6. Иногда ничто так не способствует успеху, как поражение.

7. Главное – не провалы, а реакция на них. Проигрывай как победитель. Единственный грех в бизнесе – не делать вообще никаких попыток.

8. Нужно постоянно оценивать свою работу и выбирать ту роль, которая в наибольшей степени способствует проявлению твоих сильных сторон.

9. Некоторым компаниям вообще не стоило появляться на свет. Они высоко взлетают, а затем камнем падают вниз – из-за опрометчивости стратегии, близорукости руководства и шаткости бизнес-модели.

10. Рынок может превратиться в пустыню. Ты все делал правильно – но погиб. Изменяйся быстро и часто, работай не покладая рук и надейся.

11. Любая организация смертна, даже та, которой на первых порах удается буквально все. (Донна Феррис, директор по персоналу компании Novalux).

12. Барри Солоуэй заключает только 6-месячные контракты: меня привлекает неопределенность. Мне нравится погружаться в хаос молодого предприятия и создавать в нем островки порядка.

13. Настоящий успех наступает тогда, когда удается изменить устоявшиеся представления людей.

14. Томпсон сравнивает компании с реками, ширина которых меняется в зависимости от рельефа местности. (Где-то нужно строить плотину).

15. Как сохранить уверенность и способность контролировать ситуацию в бизнесе с исключительно крупными ставками, где каждый шаг чреват потерей капитала?

16. Это факт, мнение или гадание на кофейной гуще?

17. Чем объективнее человек, тем больше у него возможностей влиять на происходящее.

18. Потенциал у этой компании выше, чем ее производительность.

19. В лучшем случае лишь одно из 5 лекарств «выходит из клиники».

20. Он работает в области, неразрывно связанной с рекламными мифами и несбыточными надеждами.

21. Интеллект позволяет Джиму Маллену (Biogen) докапываться до нужной информации – то с прямолинейностью экскаватора, то с тщанием археолога.

22. Если компания функционирует правильно, до первого лица доходят решения только с самой высокой степенью неопределенности.

23. Исследовательский бутик или коммерческая структура.

24. Чтобы сделать лекарства источником дохода, одной души мало. Нужна еще дисциплина и высокая ответственность.

25. Нужно дробить большие сроки, чтобы человек мог добиться какого-то видимого результата.

26. Джим Маллен обладает безграничной способностью к концентрации. Он внимательно слушает все, что говорится, но если обсуждение становится непродуктивным, прерывает его: «вы плохо подготовлены, позвоните мне, когда будете готовы».

27. Маллен: «Творческое начало сильнее проявляется в затруднительных обстоятельствах, чем при полной свободе действий. Самые нестандартные идеи приходят в голову именно в сложных ситуациях».

28. Проблема в том, чтобы компания росла, не теряя своего юношеского энтузиазма.

29. Решения должны приниматься на том уровне, где сосредоточено максимальное количество информации.

30. Америка: Аутсайдеры и маргиналы вышли из тени и встали у руля. Инновации и прогресс – прямое порождение маргинальности, нарушение статус-кво, вирус инноваций.

31. Рынки возникают и исчезают в самых неожиданных местах и в рекордно короткие сроки.

32. Жозеф Мари Жакард, французский ткач, придумал перфокарту.

33. Корпоративная культура часто используется как средство профилактической защиты традиционного бизнеса от новых возможностей. Она способствует устранению нестандартно мыслящих сотрудников.

34. Признанные компании постоянно разрываются между постоянной жаждой новых предложений и инстинктивным страхом и ненавистью к каждому, кто не хочет следовать партийной линии.

35. Можно карабкаться по корпоративной лестнице, а можно распространять собственную нестандартность. Маргиналы – индивидуалисты, они не хотят и не могут играть по правилам.

36. Журналист Хантер Томпсон: «когда все вокруг становится странным, странные становятся профессионалами».

37. Советы маргиналам:

· Бегите из крупных корпораций, пока чего-нибудь не подхватили

· Расслабьтесь, у них нет выбора. Рано или поздно им придется к вам прислушаться.

· Учите их язык. Представьте, будто вы в Узбекистане и вам нужно научиться на местном наречии, чтобы выжить.

38. В японской компании Ниссан процветала культура взаимных упреков. Если дела шли плохо, все искали виноватого.

39. В межфункциональных командах менеджерам легче находить новые решения и идти наперекор традициям.

40. Немного снизив стандарты качества поверхности отражателей (которые были выше, чем у конкурентов), Ниссан свела до нуля количество бракованных фар и сократила затраты на 2,5%.

41. Реорганизация компании напоминает гонки Формула-1. Чтобы выбрать оптимальную траекторию, необходимо постоянно разгоняться и тормозить, разгоняться и тормозить. Разгон – это будущий рост, торможение – сокращение издержек.

42. На разных стадиях эволюции продукты конкурируют по-разному. Поначалу на уровне функциональных характеристик (и здесь ориентация на искушенных и требовательных клиентов), потом акцент смещается на удобство использования, оперативность и цену (начинается массовая клиентура, промышленные стандарты, интерфейсы и т.д.). На первых этапах более эффективны интегрированные компании, на следующих – специализированные.

43. Модель «разрушительных технологий».      

44. Производить ничем не примечательный продукт с ничем не примечательными затратами – это лучший способ получать ничем не примечательную прибыль.

45.  Можно самому участвовать в военных действиях, а можно продавать патроны воюющим сторонам.

46. Современные автомобили выходят из моды гораздо раньше, чем они выходят из строя. Это усиливает фрагментацию рынка. Если раньше тираж в 1 млн. был хорошим, сейчас успешной считается модель с объемом продаж в 200 тыс. Некоторые производители обещают, что выбранный вами автомобиль индивидуальной конфигурации будет собран и доставлен за 5 дней (как компьютер Dell). 

47. Высокие прибыли – в тех звеньях цепочки создания стоимости, где непосредственный потребитель не удовлетворен функциональными характеристиками продукта.

48. За прошлый год IBM потратила на образовательные программы более 500 млн.долл.

49. Штумпф: дизайн должен быть как джаз. Надо импровизировать и делать открытия, соединяя радость и горе в восхитительный коктейль. Кресла стали выпускать под разные зады: A, B и C – как нижнее белье.

Из журнала Искусство управления, N4, 2002:

1. Угрозу потери военачальника, который должен находиться вместе со своими войсками в глубоком прорыве на вражеской территории, генерал Гудериан считал незначительной по сравнению с угрозой ошибочных решений, принятых под воздействием неточной или неполной информации.

2. Инженеры и дизайнеры разговаривают на разных языках. Фогель и Каган из Университета Карнеги Меллон утверждают:

· чтобы создать новаторский продукт, нужно овладеть умением «видеть в тумане». Нужно научиться соединять стиль и технологию так, чтобы воплотилась фантазия покупателя.

· Ценность возникает тогда, когда воплощается фантазия.

· Дизайн продукта представляется в виде двумерной матрицы: ее строки отмечают стиль, а столбцы – технологичность.

· «Отвесная скала ценности».

3. Майкл Ланге, управляющий директор по СНГ компании Jones Lang LaSsale:

· Зачем нужен тренинг. Чтобы, например, изменить «технику броска», не ставя при этом результат под угрозу.

· Когда я говорю «тренинг», я имею в виду не только занятия в классе, но получасовой телефонный разговор с более опытным коллегой.

· Известна методика всесторонной обратной связи (360 degrees feedback). Два жды в год мои подчиненные, руководители и коллеги заполняют анкету. Там лишь несколько вопросов: на что мне необходимо обращать больше внимания? На что мне стоит тратить меньше времени и сил? Как можно улучшить работу в компании. Анкеты могут подписываться или оставаться безымянными. Но в итоге всегда – обсуждение.

· Мы не употребляем слово «слабость», говорим «потенциал для улучшения».

· Есть два подхода – можно стараться лезть в каждую мелочь, это «микроменеджмент». А можно потратить силы на развитие и подготовку сотрудников.

3. Диана Куту:

· Дин Бэкер, президент Adaptiv Learning Systems: стойкость определяет успех человека в большей степени, чем его образование, опыт и подготовка. Это справделиво и в онкологической клинике, и на Олимпийских играх, и на собрании Совета директоров.

· «Щит» включает в себя чувство юмора (даже черного), богатый внутренний мир, умение налаживать связи с окружающими.

· Стойкие люди обладают тремя качествами: четким восприятием действительности, глубокой верой, часто основанной на непоколебимых ценностях, в то, что жизнь имеет смысл и незаурядной способностью к импровизации.

· Очень многое зависит от готовности компании к непредвиденным обстоятельствам.

· «лечение смыслом» - это способ проложить мостик из сурового настоящего к более благоустроенному будущему. Мостики позволяют сделать настоящее управляемым, устраняя ощущение его неизбежности.

· Ценности наполняют существование смыслом, так как предлагают способ интерпретировать любые события и формировать свое отношение к ним.

· «Бриколаж»  - это изобретательность, способность найти решение задачи при отсутствии общепринятых или очевидно подходящих инструментов и материалов. Бриколеры умеют выжать максимум из того, что есть.

· UPS предоставляет своим водителям право делать все, что требуется, чтобы вовремя доставить посылку клиенту.

· При чрезвычайных обстоятельствах люди начинают реагировать на ситуацию наиболее привычным для себя образом. Таким образом, правила и предписания, которые вроде бы ограничивают самостоятельность, на самом деле повышают стойкость компаний.

4. Режиссер Роберт Редфорд: 

· пример реформаторов – предприниматели. Они по опыту знают, как работают их отрасли, но им не нужно блюсти блюсти интересы больших корпораций.  В некотором смысле заниматься предпринимательством – то же самое, что разговаривать с самим собой. Они пытаются построить такую организацию, в которой будут комфортно себя чувствовать.

· Корпоративные силы не будут обращать внимания на ваши достижения, пока вы не разберетесь в их идеологии и не научитесь говорить на их языке.

· Люой эксперимент несет в себе определенную долю риска. Надо переварить полученный опыт и продолжать экспериментировать в различных условиях до тех пор, пока не отыщется действенная формула.

· С успехом надо обходиться осторожно. Звездная болезнь очень заразна: лучше не знать успеха до тех пор, пока вы не научитесь иметь с ним дело без боязни стать его рабом.

· Неудачи дают вам возможность экспериментировать… неудачника никто не замечает. А успех неминуемо приводит к встрече с дьяволом.

· Засилье бюрократии как нарост на днище корабля, тянет его вниз.

· Все признают необходимость перемен, но никто не хочет и пальцем шевельнуть.

· У меня есть теория, которую я называю «возвращением к нулю». Ты возвращаешься к нулю, когда чувствуешь, что чего-то достиг и дальше двигаться не можешь. В этом случае нужно пройти весь путь назад и представить, что никакого успеха и не было. Ты начинаешь двигаться в ином направлении и отдаешь себя новому делу и новому риску.

5. Кит Хаммондс:

· Летчик полковник Джон Бойд придумал «петлю Норд» - наблюдение, ориентирование, решение, действие. 
· Спинни работал с Бойдом более 20 лет и похож на него бесцеремонностью в общении и пренебрежением ко всему формальному.

· Когда все знакомые ориентиры сбиты, подавленный соперник старается интерпретировать возникшую путаницу с привычной точки зрения. Победитель лишает врага возможности сражаться дальше.

· Как на войне, так и в бизнесе, вы должны быстро оценить ситуацию и приспособиться к текущим внешним изменениям, которые не можете контролировать.

· Компания Тойота организована так, чтобы информация, решения и материалы как можно быстрее проходили по четырем взаимосвязанным циклам: циклу разработки продукта, циклу распределения заказов, циклу планирования и производственному циклу. Самоорганизованные многофункциональные команды Тойота оперативно реагируют на изменения спроса и новую модель выпускают каждые три года.

· Основная направленность организации – это объединяющий фактор. Он связывает петли Норд, функционирующие параллельно на нескольких уровнях. Производственные сотрудники придерживаются тактических «петель», их начальники – «операционных», руководители высших звеньев – стратегических и политических. Информация из одной петли поступает в другую.

· Хороший боец постоянно ищет несоответствия между своим изначальным пониманием ситуации и изменившейся обстановкой.

· Реальность – писал Бойд - постоянно изменяется, события развиваются произвольно, беспорядочно, непредсказуемо, несмотря на наши тщетные попытки контролировать их. Выхода нет – мы должны снова и снова ориентироваться, находить несоответствия, анализировать, синтезировать и так до бесконечности – вращаться в петле Норд.

· Победить терроризм можно, только используя те же метод: быстроту, двусмысленность, обман.

· Срок пригодности хороших идей резко сокращается. (аналогия с лекарствами – ИА).

· Информация ничего не стоит без нашей интерпретации.

6. Анастасия Садовая:

· Как говорят мудрецы, затянувшееся сражение в конце концов уничтожает и самого победителя. Смысл победы не в уничтожении, а в моральном поражении противника.

· Основная задача воина – «обезвредить» мышление противника. Главное его оружие – время. Научившись наблюдать, ориентироваться, решать и действовать быстрее врага, воин способен повергнуть соперника в смятение и исказить его восприятие реальности. Когда враг в ловушке, настает момент применения оружия. Хороший боец наносит удары по самым уязвимым местам противника.

· Жизнь – это постоянные поиски гармонии, а война – нечто хаотическое. Поэтому воин должен быть готов к неожиданным изменениям. Он должен уметь находить связь между явлениями, которые кажутся абсолютно бессвязными. Тогда он сможет восстановить потерянное на миг равновесие и быстро адаптироваться в новой обстановке.

· Как говорил генерал Гудериан, «моторы не стреляют». В войне побеждает тот, кто помнит, что воюет против людей, а не против техники.

7. В древности социальный статус человека определялся по его оружию. Качество стали в бою означало разницу между жизнью и смертью. (Оружие должно было пройти закалку – огонь и ледяную воду). (Раскаленной стали форму придавая, в сталь кладут по черни – Бальмонт – ИА). 
Сегодня статус определяется часами, зажигалками, ручками.

8. Знаменитые брэнды соревнуются не в точности хода. Для них главное – родословная (в нашем беспородном мире – ИА).

9. В 1924 году компания Simplo начала давать пожизненную гарантию на свои ручки Монблан.

10. Владислав Мартынов: 

· когда работаешь в крупной структуре, мешает ощущение потолка.

· Люди, которые, пусть недолго, занимались собственным бизнесом, больше ориентированы на результат: оборот, прибыль, долю рынка. Они намного более активны, амбициозны, я бы даже сказал – ненасытны. (Вспомним А.Левина, мечтающего о 800 долл. – ИА)

· У людей, лишенных предпринимательского опыта, критерий – чисто теоретические показатели. Они привыкли работать в более спокойной атмосфере, в рамках бюджета.

· Обостренное чувство собственника – человек не способен спокойно смотреть на необдуманные действия и неоправданные вложения средств.

· Предприниматели привыкают принимать стратегические решения, не всегда достаточно детально их прорабатывая. Они слишком доверяют собственной интуиции.

· Предприниматель выдумывает правила игры: систему ценностей, процедуры, структуру компании. Внутри большой устоявшейся корпорации правила уже есть, но их придумал кто-то другой. И корпоративная культура может не поощрять творческого подхода к интерпретации этого свода неписаных законов компании.

· Мы стараемся, чтобы работая над достижением целей компании, наши сотрудники достигали своих собственных целей (значит они должны разделять принципы работы и ценности, идея попутчиков, тех, кому с нами «по пути» - ИА).

· Очень важен процесс синхронизации: сотрудник и его руководитель должны прийти к четкому пониманию того, какими задачами будет заниматься специалист, с какой интенсивностью он будет работать, к каким результатам он должен будет стремиться, по каким критериям его будут оценивать. Прямые разговоры о результатах, месте сотрудника и его перспективах происходят, как правило, раз в квартал.

· Мы сначала устраивали мозговой штурм, а потом всей компанией (Columbus) голосовали за каждый пункт внутреннего кодекса.

· У нас у всех общая задача – сделать клиентов счастливыми, партнеров преуспевающими, а нашу компанию прибыльной.

· У меня было две ситуации, когда я говорил «Стоп. В таком тоне с моими людьми разговаривать нельзя. Иначе мы просто прекращаем проект. Потом проект оказался успешным, а клиент стал одним из самых лояльных.

· Я давно использую правило трех итераций. Я готов возвращаться к одной и той же проблеме не более трех раз.

· Еще Джек Уэлч говорил, что главная задача менеджера – как можно быстрее избавиться от слабых работников и как можно быстрее продвигать наверх талантливых и способных.

11. Анна Дмитриева: нельзя становиться руководителем до того, как ты насытился своей профессией… Руководитель не должен испытывать ревность к своим подчиненным, не должен сравнивать себя с ними.

12. Анатолий Карпов сказал: теннис – это шахматы в движении.

Из журнала «Искусство управления» - N5 (17), 2002:

1. Г.Милов: Бизнес – соревнование. Нет ничего более естественного, чем стремление к росту.

2. Г.Милов: Чем крупнее и чем успешнее ее руководитель, тем больше желающих занять его место. Тем жестче должна быть его хватка. Тем крепче он держать в руках штурвал. Или держаться за кресло. Больше сил тратить на подавление восстаний и мятежей, распутывание интриг. А каждая новая победа (внутри или вне) приносит уверенность в собственной непогрешимости, в том, что у счастливого будущего нет альтернативы.

3. Покупатели осваивают новый продукт гораздо медленнее, чем предсказывают специалисты. Конкуренты не дремлют и вовсю борются за покупателя.

4. «Мы пытаемся создать новую категорию продуктов, построить брэнд и кардинально изменить поведение людей. И все это – в рамках скудного бюджета».

5. «Первопроходцы – неудачники».

6. Эффект курицы и яйца  - чтобы добиться в производстве экономии от масштабов, нужны высокие объемы продаж. Чтобы их добиться, нужно снизить цену. (Вот зачем нужны начальные инвестиции, желательно дешевые). (Либо дешевые товары, либо предустановка от поставщиков – ИА).

7. Те, кто приходит на рынок вторыми и третьими, видят все удачи и ошибки своих предшественников. Поэтому они могут снизить затраты и сразу достичь больших объемов. Они могут поставить производство на поток, а это всегда на руку крупным компаниям с хорошим финансированием, но никак не новичкам.

8. Три принципа для дизайнеров:

· Объяви волну сложности (кнопки должны быть большие и интуитивно понятные)

· Попробуй еще раз (изготавливай больше пенных муляжей, экспериментируй)

· Гениальность проявляется в деталях (пальцы прилипали к кнопкам – нанесли специальное покрытие).

9. Ян Уайли о методике TINA (thereis no alternative), разработанной Пьером Уэком в Shell:

·  Пусть настоящее туманно. Пусть будущее – лотерея. Но выиграет в нее тот, у кого есть стратегия, позволяющая отделить неизбежное от непостижимого. Истинная роль стратегии в том, чтобы описать будущее таким, каким мы хотели бы его видеть. Тогда можно готовиться к нему и делать все возможное, чтобы оно сбылось, получая тем самым преимущество перед конкурентами. Стратегия, иными словами, сводится к сочинению рассказов о будущем. (тщательно сконструированных рассказов). 

· Главным умением боевых искусств Гурджиев считал способность «ясно видеть», где и когда нужно нанести удар, чтобы добиться максимального эффекта.

· Обладание могуществом потребовало серьезной ответственности.

· TINA драматизирует ситуацию, сгущает краски и заставляет нас более остро переживать возможный исход. TINA накаляет обстановку. Она заставляет вас все поставить на карту  и мобилизует ваши силы так, что вам за короткий срок удается сделать большую сложную работу.

· Победить в обстановке гиперконкуренции удается только тем, кто сумеет воспользоваться быстро ускользающими возможностями. Чтобы добиться успеха, компания должна давать полную творческую свободу каждому сотруднику и поощрять новые методы ведения бизнеса и разрешения проблем.

· Чтобы обсуждать что-либо, необходимо говорить на общем языке. И TINA учила, как с помощью лаконичных и простых фраз выражать сложные идеи.

· Тщательно формируя портфель заказов, увеличивая прибыльность и ежегодно уменьшая расходы на 4 млрд. долл, Shell постепенно превращается в четко организованную нефтяную компанию.

· Принцип 3R – регулирование, ограничения, правила – должны оказать влияние на 3 китов современности – глобализацию, либерализацию и технологии.

10. Теория «прерывистого равновесия» Стивена Джея Гулда описывает эволюцию как медленный и монотонный процесс, время от времени прерываемый внезапными периодами быстрых перемен.

11. Крис Бэнгл, главный дизайнер BMW: два поколения автомобилей не слишком отличаются друг от друга. Но за 14 лет все очень сильно меняется: давление конкурентов, скорость технологического прогресса, вкусы потребителей, правила техники безопасности и природоохранительные законы. Приходит время совершить резкий скачок.

12. Хельмут Панке (BMW): чем больше компания, тем больше у нее проблем.

13. Президент Designworks Андриан Ван Хоэйдонк: Если, стремясь к точности, вы раз за разом совершаете лишь незначительные изменения, вы как бы идете по сужающемуся коридору. В конце концов, вы окажетесь в тупике, и к этому времени ваши клиенты покинут вас ради более современной и более свежей марки. Нужно было вырваться из этого коридора. Мы стремились как можно шире раздвинуть границы возможного. Кто не вырвался вперед, тот не имеет права называться лидером.

14. Руководители BMW пытались заглянуть на 10 лет вперед – какие требования станут предъявлять покупатели автомобилей представительского класса… Они пришли к выводу, что компания должна будет производить машины, способные вызывать движение не только тела, но и души. BMW больше не сможет оставаться автомобильной компанией. Она должна стать мобильной компанией. Она должна дать людям крылья.

15. Смирение может быть и тонкой уловкой, призванной расположить к себе людей: чтобы повести их за собой, он сначала сам последовал за ними.

16. Крис Бэнгл: лидеры без колебаний ведут вас туда, куда вы не хотите идти… Люди предпочитают ходить проторенными дорожками, поэтому их оттуда надо сгонять.

17. Для разработки концепции каждой новой машины Бэнгл формирует шесть команд. Разгорается нешуточная конкуренция.

18. Бэнгл: автомобильный дизайнер – это тот же скульптор. Мы, как Микеланджело, пытаемся высвободить форму, скрытую в камне. Примерно то же парень на заднем сидении автомобиля пытается сделать с девушкой – высвободить формы.

19. BMW легко идет на большие краткосрочные риски, потому что надеется извлечь из них большие долгосрочные прибыли.

20. Цезаря Ритца, сына швейцарского пастуха, четырежды выгоняли с работы, пока в 1898 году он не открыл в Париже гостиницу, дав ей свое имя. Он первый произнес фразу «клиент всегда прав». (потом подмял лондонский Карлтон и много других отелей _ ИА).

21. Генеральный менеджер отеля Ритц в Бостоне: «Пусть каждый произнесет «нет». Повторите еще раз. Отныне вы не должны употреблять в отеле этого слова. Вы можете сказать, что это займет некоторое время или будет стоить несколько дороже».

22. Директор по персоналу отеля Ритц: «в хорошем отеле вам принесут все, что вы попросите. А в самом лучшем отеле вам не придется даже и просить… Если гость говорит, что заблудился, значит, вы уже опоздали».

23. Система CLASS (Customer Loyalty Anticipation Satisfaction System) призвана фиксировать предпочтения и жалобы каждого, кто останавливается в Ритце. (передвинул человек стол в номере ближе к окну – это горничная должна занести в специальный бланк).

24. Работникам даны широкие полномочия для разрешения проблем, при необходимости они могут даже поступиться правилами отеля… Независимо от исхода, происшествие должно быть зарегистрировано и описано, чтобы предотвратить его повторение в будущем.

25. Цель официанта не в том, чтобы забить столик до отказа, а в том, чтобы удовлетворить невысказанные желания гостей. (В ресторане гость – на вашей территории, а в номере уже вы – на территории гостя).

26. Человек не всегда следует инструкциям, сколько ему их не вдалбливай.

27. На кухне Ритца официант исполняет роль гостя. Поэтому он должен стараться мыслить так же, как гость.

28. Один из элементов программы обучения в Ритце – семинар «Двадцать первый день», он проводится спустя три недели после первого инструктажа, чтобы по горячим следам обсудить с работниками Золотые стандарты.

29. Качественное обслуживание основывается на гибких принципах, а не на догматичной формуле. Нужны всевозможные церемонии и символы, укрепляющие чувство общности с компанией. Традиции и легенды превращают работников в фанатичных приверженцев.

30. Работникам надо давать достаточно свободы для проявления инициативы. Но свобода не сработает, если у работника нет стимула пользоваться ею. (Свобода + мотивация! – ИА).

31. Способность к сопереживанию – это способность почувствовать ощущения гостя от пребывания в гостинице.

32. Нужно заставить персонал забыть про свое эго и принять менталитет тех, кого они обслуживают.

33. OnStar пока лучше удается привлекать внимание, чем зарабатывать деньги.

34. Жизнь не должна превращаться в нескончаемый круг почета. (Очень интересная идея – по сравнению с беговыми кругами – ИА).

35. Как расти, оставаясь прибыльным? Как продавать услуги новой волны обыкновенным покупателям?

36. Отрасль расшатана невыполненными обещаниями.

37. У него (Чета Хубера) достаточно связей, чтобы добиваться результатов, но не настолько много, чтобы притуплялось воображение.

38. Он обладал уникальным набором навыков и связей, необходимых для того, чтобы сдвинуть проект с мертвой точки.

39. Подразделение должно работать в своем собственном темпе (иначе конкуренты будут торговать дисками, а мы еще аудиокассетами), независимо от материнской компании GM.

40. Служба, способная завоевать массовый рынок, должна быть простой в эксплуатации (в противовес технической изощренности).

41. В бизнесе  есть ряд слов, утрачивающих значение и превращающихся в заскорузлые штампы. Они становятся основой звонких и пустых обещаний. Например, о пафосной миссии, размещенной на сайте, не догадываются ни сотрудники, ни клиенты. Миссия как ширма.

42. Кирилл Сичевой, директор по продажам мебельной компании «Стелс»: 

· Миссия – это источник стратегии бизнеса. Стратегия бизнеса – это источник стратегии отделов. Стратегия отделов – это источник создания мотивационных систем.

· У Ленина есть замечательная фраза: «занимаясь частными вопросами, но не решив общих, мы постоянно будем натыкаться на эти общие нерешенные вопросы». Увеличить продавцам процент от объема продаж  - еще не значит увеличить объем продаж.

· Миссия направляет усилия компании на конечную цель, понятно, на чем можно экономить, на чем нельзя. Миссия – это PR самого себя без затрат и затей, но обязательно получить обратную связь от сотрудников и довести ее до клиентов.

· Миссия  - стержень, она заставляет думать: а соответствует ли то, что ты делаешь, целям компании, ведет ли это к желаемому результату? Миссия помогает понять, от каких проектов отказываться (чтобы не распыляться), а на что не надо жалеть даже внеплановых издержек. (Пример – расширение бесплатного сервиса. Раньше – если клиент ошибался, его заставляли платить дополнительно. Он платил, но обида оставалась. Сегодня мы не пытаемся заработать на неприятностях клиента и возросло количество повторных). 

· Основная задача миссии по отношению к клиентам – рассеять у них ощущение, что они становятся жертвами чьего-то бизнеса… Мы не скрываем, что хотим заработать, но наша прибыль – следствие удовлетворенности клиента, его комфорта.

· Еще при приеме на работу надо понять, соответствуют ли амбиции и желания человека амбициям и желаниям компании. На персонале лучше не экономить.

· Менеджер должен быть требовательным к себе, следствие этого – требовательность к сотрудникам.

· Уважайте не только клиента, но и себя. Не давайте клиенту из любопытства загружать вас сложными расчетами, идентифицируйте клиентов. 

· Угождать клиентам – не значит работать впустую (может быть, вы угождаете не тем) – История со старушкой, принявшей Федулина за моего водителя - ИА.

· Надо приближать персонал к уровню клиенту (например, корпоративные вечеринки в дорогих ресторанах). Если мы будем примерно такими же, как они, то сможем легче завоевать их доверие.

· Мы частная компания и ввели на своей частной территории правила, которые посетители должны уважать, если хотят с нами работать. Когда сотрудники уважают себя, высвобождается время и резко повышается эффективность.

· Проблемы редко возникают сами собой. У нас есть четкая технологическая цепочка и мы знаем, где на подстерегает опасность. Поэтому, если необходимо, нужно найти в себе мужество и уже за месяц или два быть готовым уведомить клиента о возможных проблемах и вариантах минимизации его неудобств, а самим подготовиться к тому, чтобы исправить положение. (Можно срок сорвать, а доверие сохранить – информируя клиента о причинах, мерах и перспективах). Клиенту хочется самому планировать свою жизнь. Зависеть от продавца оскорбительно.

· В любом бизнесе есть сбои. Поэтому состоятельные люди – это понимающая публика.

43. Более крупные компании имеют больше шансов на выживание. Но выжив, растут медленнее всех.

44. Оригинальный подход к стратегии  - информация как основа конкурентного преимущества.

45. Крупные предприятия создают барьеры на пути всего нового. При распределении ресурсов они отдают предпочтение тому, что работало в прошлом, а не тому, что может определить их судьбу в будущем.

46. Иерархия приносит в бизнес предсказуемость и последовательность. Но ее цель  -самосохранение.

47. Чем больше, тем лучше – но до определенного предела. А предел этот постоянно меняется в зависимости от состояния рынка. Интернет и новые технологии снижают стоимость транзакций, а это сокращает оптимальный размер коммерческой организации. Раньше основным элементом стратегии было увеличение физических активов – больше грузовиков, станков, сотрудников. Сейчас на первое место выходит использование информации. Стандартизируйте информацию, перепродавайте ее, вырабатывайте с ее помощью уникальные знания о рынке и превращайте их в продукты и услуги. Чем качественнее информации, тем более качественные продукты и услуги получатся в результате этого процесса. (Можно покупать брэнды, и сохраняя информационные ресурсы, потом продавать их новым владельцам физических активов – Генри Сильверман, Cendant). 

48. На входе – информация, на выходе – информация, только более качественная. Так строится «машина стратегий».

49. Люди изменились сильнее, чем коммерческие организации, от которых они зависят. И эта пропасть между организациями и личностями таит в себе прекрасные возможности для построения нового экономического порядка.

50. Затраты на выполнение базовых функций, присутствующих в любой компании (бухучет, юридическая поддержка, работа с персоналом, логистика) обычно съедают около четверти ее оборота.

Из журнала «Искусство управления», N3, 2002:

1. «Золотые наручники» для менеджеров – страховки, пенсионные программы.

2. Принуждение помогает коллективному процессу обучения.

3. Политолог Карл Дойч уверял, что власть – это способность ничему не учиться.

4. Замена старых знаний и ценностей новыми болезненна.

5. Люди пассивны и минимизируют неприятные ощущения. И «герои», и «предатели» просто не терпят бездействия в любых ситуациях.

6. «Тревога обучения»  борется с «тревогой выживания». Вторая должна превысить первую, для этого первую надо снижать, вторую – повышать.

7. «Право первой ночи» - надо чуть опережать конкурентов.

8. Мы пытаемся снять шоры с глаз партнеров.

9. Benneton в России считает сезон удачным, если 70% товаров продается по полной стоимости. Остальные 30% должны быть проданы во время распродаж (от 2 до 5 недель) – начинается все с небольшой скидки и заканчивается 60-70% (средняя – 40-45%). Продажа 60% или 90% заказанной коллекции считается неудачей.

10. «Моей целью было показать, чего предприятия могут добиться, отказавшись от ничегонеделания». 

11. У сбытовика Enron, выполнявшего план, зарплата удваивалась.

12. «Мне нравятся люди, с которыми я работаю. Я не переношу тех, на кого я работаю.»

13. «Я и мои коллеги были заряжены на успех.»

14. Единственный способ страховать риски в эпоху неопределенности – это составить модели на все случаи жизни.

15. Отказываясь рисковать, вы рискуете остаться незамеченным.

16. Нужно умение не только непрерывно учиться, но и непрерывно разучиваться.

17. Оптимальной стратегии в нестабильной среде нет, поэтому надо создать благоприятную обстановку для постоянного экспериментирования. Экспериментируйте, анализируйте, изменяйте и проверяйте.

18. Вероятность риска можно определить, неопределенности – нет.

19. К успеху не всегда ведет смелость сделанных ставок.

20. Предсказание погоды – это искусство научно обоснованной догадки при постоянно меняющихся условиях.

21. Бросить будущее на чашу весов ради суперконтракта.

22. «Петушиные бои» и таблица достигнутых компромиссов.

23. Те, кто не может контролировать свое расписание, не может контролировать издержки – при этом трудно удержать инвесторов.

24. «Вскрытие» - собрать всю доступную информацию об ошибках (своих и чужих) и наметить профилактические меры.

25. Важно ли для лидеров умение ходить «по минному полю»?

26. Копировать процессы трудно – много нюансов, возникает желание сразу улучшить. Копировать процесс нужно как можно ближе к оригиналу. (?). Нельзя вносить поправки, пока копирование не закончено и результат не получен.
 (Может ли лидер быть копиистом? – ИА).

27. Пока рабочий процесс протекает успешно, люди склонны считать себя экспертами.

28. Если не будешь управлять ситуацией, ситуация будет управлять тобой.

29. Не более 6% людей имеют предпринимательские способности – то есть могут не только руководить бизнесом, но и создать его с нуля.

Искусство управления N5-6,2001:

О школе клоуна Филиппа Голье: 

1. Традиционные представления о лидерстве – это способность четко излагать свою точку зрения, мотивировать и вдохновлять людей… Задумайтесь, как верно и глубоко захватывает нас музыка. Таким же мощным, всеобъемлющим и естественным должно быть воздействие лидера.

2. Когда продвижение по службе, честолюбие или необходимость выступать перед аудиторией заставляет людей чувствовать себя неуютно, им приходится выходить за рамки привычного «я». Вот тогда они и осознают, что не способны включить следующую передачу.

3. Лидеру недостаточно иметь идеи, видение и систему ценностей. Быстро и доходчиво изложить свою позицию помогают жесты и мимика.

4. В любой непривычной обстановке – говорит Голье – люди словно уменьшаются. Но находясь в центре всеобщего внимания – на сцене или в жизни – вы не можете себе этого позволить. Вы не должны быть ограничены своими физическими размерами. Если вы не получаете удовольствие от каждого, даже самого незначительного своего дела, значит, у вас нет ауры… В лучах тысячи прожекторов вы должны чувствовать себя совершенно свободно и делать вид, будто вам совсем не страшно.

5. Быть лидером – значит уметь правильно подать себя, а заодно и свою идею, продукт или цель. Нужно не спрятаться, а возвыситься до масштабов задачи.

6. Чтобы повести за собой людей, нужно завладеть их вниманием и завоевать их сердца… Мнительность воздвигает барьеры между людьми, она делает их замкнутыми и скучными.

7. Лидерство – это всего лишь более высокая форма торговли, предметом которой является будущее. Чтобы продать акции будущего, требуется нечто большее, чем стандартный набор коммерческих приемов. Лидер, управляя своей энергетикой и влияя на энергетику других, устанавливает связь со своими слушателями на языке согласия, сотрудничества и взаимопонимания, непосредственно воздействует на глубинном эмоциональном уровне.

8. Чтобы помочь людям найти свое «я», Голье срывает с них покров серьезности.

9. Клоун – исполненный благородства, немного неловкий человек, безрассудно танцующий на краю пропасти. Мы отдаем ему свои симпатии, потому что видим в нем самих себя, потому что он говорит то, что невозможно сказать, делает то, что невозможно сделать. Клоуну нечего терять, он свободен… Сыграйте эту роль и вы освободитесь от груза страхов, комплексов и старых привычек, которые делают вас слишком серьезными.

10. Как адвокат, Ганди выступал очень убедительно. Он выстраивал факты, приводил неопровержимые доводы – и проигрывал дело. Раз за разом он терпел поражение, пока не научился воздействовать на аудиторию, играя роль святого в белых одеждах, исповедующего принципы пассивного сопротивления.

11. Рекламные объявления: ты никто, если не носишь костюм от Армани; бриллиант от Де Бирс – это признание  в любви. На языке мелодрамы говорит каждый, кто пытается что-то продать или в чем-нибудь убедить. Актер, играющий в мелодраме, должен играть так, как будто на него смотрят боги.

12. Некоторым людям – говорит Голье – как будто бы больше дозволено. Харизма на фут увеличивает размер тела в любом измерении. Мы кажемся больше, если у нас есть харизма.

13. Лидеры должны проявлять энергию, но не в чисто виде, ее надо трансформировать в порыв, воодушевление, шарм.

14. У большинства людей живот на вдохе втягивается, а на выдохе выпячивается. Многие бывают крайне удивлены, когда узнают, что это неправильно. При вдохе живот должен выпячиваться. При вдохе вы становитесь больше. Пользуйтесь этим, чтобы выразить всю полноту чувств и установить тесную связь с окружающими.

15. Жизненные неурядицы принижают нас. Раз за разом мы играем все более мелкие роли, скатываемся до роли «перепуганной овцы».

16. Шуты и клоуны могут делать то, что не дозволено другим и всегда выходят сухими из воды. Это наивысшая свобода – свобода брать на себя риск.

О директоре Российского национального оркестра С.Маркове:

1. Мы воспитаны в тоталитарной культуре, и она заставляет нас управлять процессами любой сложности из единого центра, сверху вниз. Поэтому очень часто ничего не работает… Чтобы отпустить вожжи, нужна смелость.

2. Многим российским менеджерам среднего звена не хватает времени отвечать даже на важные телефонные звонки. У нас держат вожжи натянутыми просто потому, что пока не научились их отпускать.

3. Немцам свойственна очень высокая техника, очень высокое исполнительское мастерство, но они оставляют мало места для творчества. Для них оркестр – это хорошо отлаженная мощная музыкальная машина, поражающая своим совершенством, надежностью, но, скорее всего, не вспышками озарения.

4. Для меня коллектив – это единое целое. Я работаю с целостным организмом, а на клеточном уровне не умею. Моя задача – долгосрочное планирование. Художественный руководитель – это как главный инженер. Он отвечает за технологический процесс, за то, чтобы выпускалась качественная продукция. Но когда речь заходит о смене оборудования, поиске новой ниши или изменении маркетинговой стратегии, эти вопросы решает руководитель предприятия, а в искусстве – продюсер. Его задача – понять, в каком направлении двигается художественный процесс. Он должен понять, где оркестр будет востребован и создать среду, в которой ему будет комфортно жить и работать. Проблема многих оркестров в том, что они выдают качественный продукт, который почему-то никому не нужен.

5. Я всегда говорю своим менеджерам – перестаньте ориентироваться на публику, которая и так к нам приходит. Перестаньте раздавать на концертах листовки о следующих выступлениях. Эти люди уже к нам пришли и придут опять. Идите в неожиданные места – на выставки, в дискотеки, рок-клубы. Хотя музыкантам приятно, когда на концерте сидят одни только знатоки и ценители.

6. Мы не боимся конкуренции, но слабые оркестры убивают интерес к музыке.

Цитаты:

1. Э.Дайсон: моя самая большая ошибка – я слишком верила в силу брэндов и альянсов.

2. Реджис МакКенна: деньги – это всего лишь деньги. Кто их инвестирует – важнее, чем собственно размер инвестиций.

3. Лу Доббс (space.com): управление начинающим предприятием – это управление непредвиденным. Вы с самого начала должны быть энтузиастом идеи, на которой строится ваш бизнес… Не принимайте за аксиому однажды сработавшие методы ведения бизнеса. Избегайте возникновения организационной культуры и процедур, которые мешают извлекать пользу из ситуации на рынке.

4. Мелисса Брэдли (BHC Inc.): Изучайте свой рынок. Обращайте внимание не только не традиционную демографическую информацию (белые мужчины в возрасте 35-45). Копайте глубже. Что обычно покупают ваши потребители? Что вы знаете об их семьях? Сбор такого рода информации требует времени и денег. Но она стоит того… С самого начала продумайте стратегию выхода из игры.

5. Элиот Канг: Если вы собираетесь стать пионером в освоении рынка, как минимум половину своего времени вам придется потратить на продвижение самого рынка. Сначала ты продвигаешь рынок и только потом – свою компанию.

6. Ангус Дэвис (tellme.com): первые люди, которых ты нанимаешь, формируют ядро, которое будет определять стоимость компании в будущем. Инвесторы понимают, сколько стоит создать великую команду – хороших людей найти очень трудно.  Поэтому проще сказать инвестору, что тебе нужен миллион, чтобы нанять способных людей, нежели, что тебе нужен миллион на покупку новой технологии.

7. Рональд Гживинский и Мэри Хьютон (основатели Shorebank Corp): Найти партнера по бизнесу так же сложно, как спутника жизни: необходим человек, чьи способности дополняли бы ваши собственные. В хорошей команде должен быть как человек, который обладает видением и вдохновляет всех на свершения, так и человек, который осуществляет повседневное руководство. А главное, они должны безоговорочно доверять друг другу… Чтобы управлять начинающей компанией, нужно научиться делиться ответственностью.

8. Кирк Перрон (основатель jambajuice.com – Jamba Juice Co. в Калифорнии): основатели компании всегда стараются сохранить за собой полный контроль. Они хотят защитить то, что создали. Но на самом деле жизненно важно дать людям как внутри организации, так и за ее пределами (поставщикам, подрядчикам) возможность реализовывать свои идеи. Нужно немного отпустить вожжи… Когда мы контролируем все и вся – это замедляет наше развитие… Чтобы вырасти до национальных масштабов, необходимо привлечь капитал. Чтобы реализовать свою мечту, мы вынуждены были согласиться на меньшую долю, но в большей компании.

9. Ричард Фус (президент Phino Records): Моя философия очень проста: люби свое дело… Начинайте с малого. Чтобы достичь стопроцентного успеха, расти нужно очень органично. Не привлекайте внешнее финансирование до тех пор, пока не будете уверены, что справитесь с управлением компанией.

10. Андреа Уильямс (аналитик, консультант): создайте продукт или услугу, которые чем-то отличаются от себе подобных. Привлекайте только надежный капитал. Продемонстрируйте, что способны развиваться… Выходите за рамки обычных представлений о бизнесе. Постоянно предлагайте что-то новое, что привлекает людей… Нет никакой пользы в прибыльности на первом этапе, если впоследствии вам придется выйти из игры. Вы принимаете участие в марафоне, поэтому сосредоточьтесь на том, чтобы не сойти с дистанции.

11. Почему люди штурмуют Эверест? Потому что это испытание на прочность.

12. О канале MTV:

· Канал MTV всегда старался соответствовать вкусам зрителей и даже отчасти формировать их. Для этого была построена целая система обратной связи (о канале, отдельных программах и клипах) – каждый день канал получает до 15 тыс. откликов. Но окончательное решение о программной политике принимают сотрудники MTV (коллективное принятие решений + талантливый программный директор). Именно профессионализм этих людей, наряду с учетом вкусов и пристрастий публики, позволяет каналу оставаться нестареющим уже два десятка лет.

· В коммерческом отделе успеха добиваются те, кто владеет искусством заключать стратегические альянсы. Те, кто хорошо понимает ценности брэнда и умеют разъяснить нашим партнерам, как наши брэнды могут работать вместе.

· Посмотрите на результат сотрудничества канала с компанией Pepsi. Это не рекламная кампания Pepsi и не рекламная кампания MTV, это сложная совместная акция, в результате которой каждый из партнеров добивается намного большего, чем смог бы добиться в одиночку.

· Эффект медового месяца -  слишком сильной торговой марки на не очень конкурентном рынке.

· Том Питерс в одной из своих книг сказал: «Главная задача, стоящая перед современными менеджерами,  вовсе не в том, чтобы научиться чему-то новому. Гораздо важнее избавиться от старых подходов и методов, которые когда-то работали, но сейчас потеряли свою актуальность».

· Том Питерс кричит на своих тренингах для сотрудников Federal Express: «Не презирайте своих покупателей! Если покупатель спрашивает вас о чем-то, ответьте на его вопрос».

13. Агентство Vigilante (Бдительный):

· Если мы время от времени не шокируем своих клиентов, значит, мы делаем что-то не так

· «Мы прикладываем много усилий к тому, чтобы по​требители сами могли открыть для себя новые качества товара.- Если он действительно стоящий, они сами будут расхва​ливать его друг другу. В отличие от ваших, растиражированных на тысячах плакатов, слов их мнение имеет настоящий вес».

· Вот как поступили сотрудники Vigilante, когда к ним за помощью обра​тилась компания, производитель виски Johnnie Walker Black Label. Это виски не пользовалось популярностью среди молоде​жи. Vigilante не стало собирать фокус-группы или проводить пространные интервью. Вместо этого был организован концерт, спонсорами которого вы​ступили Johnnie Walker и Hugo Boss. Во время концерта в дело вступили уличные шпионы агентства. Что они делали? То же, что и всегда, - слушали. Вскоре последовало первое открытие: Johnnie Walker, по мнению моло​дежи, имеет слишком резкий вкус. «Для девушек виски - слишком крепкий напиток. Да и юноши чувствуют, что не придут в себя до конца вечеринки, если выпьют больше одной рюмки. И те, и дру​гие предпочитают сладкий коктейль, предпочтительно красного цвета. Ко​нечно, истинные ценители считают святотатством смешивать виски с чем-нибудь кроме воды. Но мы все же собрали нескольких барменов и сделали новый напиток». В результате этого эксперимента на свет появился Johnnie Blaze-смесь виски и ананасового сока, слегка подкрашенная гранатовым сиропом. Во время пробных продаж в одном из баров посетители за два часа опустоши​ли семь ящиков виски (при обычной норме в два). Успех был очевиден, но вместо того чтобы начать массированную рекламную кампанию, Vigilante ре​шило подогреть интерес к напитку и не афишировать его. «Мы не использо​вали традиционных способов продвижения. Мы расска​зывали о напитке в клубах, рассылали его рецепт влиятельным людям из ин​дустрии моды и развлечений. Покупатели не идиоты. Никто не ринется в клу​бы за коктейлем, если просто разместить рекламу в газетах. Популярность пришла к Johnnie Blaze только после того, как мы рассказали о нем людям в «точках смешения».

· Vigilante выиграло конкурс на право консультировать компанию AmeriGroup Corp., предоставляющую городским жителям медицинские услуги. Всего в этом конкурсе участвовало шесть агентств. Vigilante победило не потому, что разработало самую удачную рекламную кампанию, а потому, что помог​ло AmeriGroup разобраться в ее клиентах. Благодаря работе агентствам за​казчики поняли, что желания их потребителей определяются не этнически​ми факторами, а жизненной позицией, причина которой - бедность. На этот раз была использована методика UNITE (urban inteligence through empathy) -«понимание через сопереживание». Сотрудники агентства побывали в домах представителей разных этнических групп - афроамериканцев, латиноамериканцов, азиатов, поляков - в Чикаго и Нью-Йорке. Уви​денное подействовало на них отрезвляюще. Оказалось, что для большинст​ва опрошенных забота о здоровье стоит далеко не на первом месте, Гораз​до больше их волнует, как свести концы с концами и обеспечить безопас​ность своих детей.

· Один важный принцип: если хочешь помочь компании понять своих клиентов, не пересказывай руководителям результаты исследований - покажи им все без прикрас. В некоторых домах мы даже не смогли подключить видеокамеру из-за отсутствия электричества. Мы спросили у одной женщины, что она думает о бу​дущем своих детей. В ответ она молча посмотрела на нас, но ее молчание было красноречивее любых слов. Никакая статистика не скажет вам боль​ше о том, как тяжела ее жизнь. Нельзя просто рассиживать в офисе и пре​даваться размышлениям о положении на рынке. Сопереживание позволяет вам отвлечься от вопроса «Зачем мне это нужно?» и найти ответ на единст​венно важный вопрос - «Как мне этого добиться?»

· Чтобы устано​вить контакт с потребителями - узнать их мнение или донести до них какую-либо информацию, - нуж​но оказаться с ними рядом, там где они чувствуют се​бя наиболее комфортно и, следовательно, наиболее восприимчивы. Не ждите, что потребители придут к вам. Этого не произойдет. Вы сами должны оказаться там, где часто бывают ваши покупатели. Сегодня компании не стесняются размещать свою рекламу в туалетных комнатах клубов и ресторанов. Еще десять лет назад никому и в голову бы не пришла такая мысль. Если бы в то время вы разместили рекла​му клиента в подобном месте, вас бы засмеяли или уволили.

· Прежде чем говорить, научитесь слушать. Один из лучших способов получить сведения о потребителях - это «уличный шпионаж». 
· Не стоит слишком доверять результатам, получен​ным с помощью фокус-групп. Разговаривая с челове​ком один на один в привычной для него обстановке, можно узнать намного больше, чем в ходе общей дис​куссии. Однажды я проводил исследование для ком​пании, производившей инсектициды. Фокус-группа была составлена из домохозяек. Когда мы начали за​давать вопросы, ни одна из женщин не призналась, что у нее в доме были тараканы или грызуны. Ни од​на! Они не хотели выглядеть в чужих глазах неряшли​выми хозяйками. Когда же после этого мы беседовали с ними с глазу на глаз, каждая жаловалась на пробле​мы с паразитами - в которых, естественно, они вини​ли своих соседей. Это типичная ситуация.

· Мало просто слушать потребителей, надо жить од​ной с ними жизнью

· Профессионалы-рекламисты не просто слушают покупателей, они стараются разобраться не только в их логике, но также в их эмоциях и чувствах. Сделать это не так-то просто, особенно людям, которые не слишком часто оказываются за пределами своей де​мографической группы. 
· Приведу пример. Один из наших клиентов - ком​пания, производящая стиральные порошки. Мы по​просили группу людей из этой фирмы провести не​сколько дней в прачечной самообслуживания. Они поообщались с людьми, которые стирали свою оде​жду, а также получили опыт пользования такими прачечными. Затем они посетили нескольких поку​пателей и посмотрели, как проходит стирка в до​машних условиях. В наши дни стирка доставляет не так много хлопот, как раньше, но все же это в неко​тором роде интимное занятие. Наши клиенты узна​ли много нового о том, как люди стирают и какие порошки используют. Например, они открыли для себя, что многие молодые люди, а также некоторые представители этнических групп (особенно пожи​лые афроамериканцы) вообще не стирают джинсы. Они отдают их в химчистку! Исследователи были просто потрясены. Оказалось, что огромная часть городских потребителей ведет себя совсем не так, как они предполагали. Задача наших клиентов — найти способы погруже​ния в жизнь городских потребителей. Только так они смогут увидеть мир их глазами. 

Из журнала «Искусство управления», N3, 2001г.

1. Создавая новый продукт, нужно найти комбинацию, ценность которой была бы выше суммы ценностей отдельных компонент. При этом потребитель не должен разобрать составляющие в полученном продукте. В противном случае он сможет найти те же самые компоненты по более низкой цене и скомбинировать их самостоятельно (из книги Нордстрема и Риддестрале «Бизнес в стиле фанк»). 

2. Старые правила игры – это «социальный инжиниринг». Три предпосылки: 1) интеллект наверху, руководство – голова, организация – тело. 2) изменения предсказуемы (начиная реформы, вы во многом контролируете этот процесс), 3) инициативы движутся сверху вниз  - надо лишь довести их смысл до всех сотрудников.

3. Длительное пребывание в состоянии равновесия притупляет чувствительность организма и его способность адекватно реагировать на опасность. Слияния и поглощения усиливают угрозы и выводят компании из спячки.

4. Надо приближать компании ближе к границе хаоса. Там больше возможностей для экспериментов и новых решений. Кроме того, на границе хаоса у живых организмов проявляется способность к самоорганизации. Каждый сотрудник не просто имеет право, а обязан предлагать инновации. Хаос дискомфортен, но продуктивен.

5. Живые системы нельзя заставить развиваться линейно. Поэтому менежеры должны тревожить организации, подталкивать их и корректировать.

6. Стоит взять на вооружение три принципа: 

· Продумывайте, а не предписывайте. 

· Просчитывайте, а не навязывайте.   

· Разгадывайте, а не предполагайте.

(пример – дизайн «тяжелых привинченных кресел»).

7. Акрофобия – боязнь высоты. Человек чувствует себя самозванцем, его ноги внизу, а голова оказалась на самом верху – очень неудобно.

8. Меритократ – это человек, который не хочет признать, что жизнь не всегда справедлива.

9. Герой – это тот, кто постоянно пытается делать слишком много и прилагает к этому слишком большие усилия. Проблема героя – не в успехе, а в том, как он идет к нему. Но готов потратить любые средства и принести любые жертвы. Он штурмует замок, разрушает мост и делает пролом в стене, хотя всего в ста метрах – открытая дверь.

10. Суть предпринимательства – в страсти и гибкости. В умении приспособиться к переменам, не теряя из виду основных целей. В способности сохранить спокойствие под ураганным огнем неприятеля. В инакомыслии – предприниматели должны мыслить иначе, чем конкуренты и даже партнеры и сотрудники. Они должны быть готовы сжечь корабли после высадки (как пираты)… Предприниматели ищут экстремальной жизни – экстремальных идей, экстремальных ожиданий, нагрузок.

11. Трой Тайлер: Я всегда старался смотреть на жизнь, как военачальник, вторгшийся на чужую территорию и отрезавший себе путь к отступлению.

12. Нина ДиСеза: если у вас есть 80% информации, необходимой для принятия решения – начинайте действовать. Главное – не тратьте время на ожидание, его не вернуть.

13. Чарли Фельд: для успешного проведения перемен нужно видение, исходящее от руководства компании, время для его воплощения в жизнь, люди, способные это сделать, воля довести начатое до конца и деньги. Главное – видение (поле битвы), это ориентир.

14. Линда Сэнфорд: послушайте лично, что говорят клиенты. Говорите с клиентами, довольными сотрудничеством и недовольными. Выясните, что их беспокоит. А потом вырабатывайте стратегию реформ. Разъясняйте клиентам, что у вас происходит – пусть они узнают это от вас.

15. Том Питерс, Лидерство – еще та задачка:

· До середины 90-х мы жили под лозунгом «стелимся под начальство». С 1995 по 2000 был новый лозунг «втюхать можно все». Следующие 5 лет пройдут под флагом безжалостной борьбы за результат.

· Ситуационное лидерство – в каждой конкретной ситуации нужен конкретный человек с конкретным стилем руководства.

· Лидеры любят беспорядок – нет беспорядка и суматохи, значит, нет творчества, энергии, вдохновенного лидерства.

· Лучший руководитель – это только лучший руководитель. Он получает удовольствие, координируя работу других, а не выполняя ее самостоятельно.

· Нам не выиграть войну, если туалетная бумага и патроны не будут доставлены в нужное время и нужное место.

· Генерал МакАртур очень дорожил советом одного из своих предков-военных: «Никогда не отдавай приказа, который нельзя выполнить».

· Женщины от природы понимают всю важность крупных вложений в строительство отношений. Поэтому лидеров надо искать среди них.

· Основной дефицит – время. Будущее за тем, кто способен решить дюжину головоломок сразу.

· Хитрость в том, чтобы держать контакт со всеми. Лучший способ продавать – в том, чтобы строить, поддерживать и умело использовать сеть влиятельных фигур на всех уровнях управления.

· Лидерство – искусство импровизации, готовность придумывать новые роли для себя, своей команды, своих партнеров.

· Компании должны стать «забывающими организациями». Попробовал – не получилось. Еще раз – нет. Выбрось это из головы.

· Генофонд организации требует обновления. Метод Cisco: хотите нового мышления – найдите новых мыслителей.

· Уинстон Черчилль: «Успех – это способность, не теряя энтузиазма, идти от одной неудачи к другой».

· Джой Рот, президент Нортел: Наша стратегия должна быть завязана на агрессивных и требовательных клиентах. Если мы сосредоточимся на вялых и безынициативных клиентах, то и сами очень скоро станем такими же. {Скажи мне, кто твой клиент и я скажу – кто ты! – И.А.}
· Неудачники работают с неудачниками, лидеры работают с лидерами.

· Лидеры любят все цвета радуги – из прагматических соображений. Многообразие – это вопрос выживания.

· Генералы, чья грудь увешана орденами, вечно готовятся к прошедшей войне.

· Великие лидеры возвышают людей, которые хотят их низвергнуть – «убийц» в своей среде.

· Лидер не должен быть технологом. Но он должен заботиться о технологии, уделять ей внимание. Технология = архитектор перемен.

· Лидеры видят цветные сны. Картина мира у них ярче, резче, обладает более высоким разрешением.

· Бенджамин Зандер: «Лидер – это торговец энтузиазмом».

· Истории помогают извлечь уроки из прошлого и представить себе то, что может произойти в будущем. Не показывайте одни лишь цифры и графики. Цифры – это цифры. В историях  - смысл, страсть и личное отношение.

16. Восемьдесят процентов покупателей не обращают внимание на то, для какого вида спорта предназначены кроссовки. Никто в Nike не желает признавать, что люди ходят в этой обуви в зоопарк.

17. Nestle стремится к росту, но жестко контролирует его темп. (оборот в 1999 году – 47 млрд., прибыль – 3 млрд, 230 тыс. чел, 500 фабрик и 17 научных центров по всему миру). Руководитель компании Питер Брабек:

· Адаптация, улучшение и реструктуризация бизнеса – это непрерывный процесс. Разовые программы перемен – плохой знак. Нет причин стыдиться медленных, но последовательных перемен.

· Мы не допустим размывания нашей системы ценностей. Доверие покупателей – наш самый главный актив. Мы должны всячески охранять его.

· Фундамент компании – люди, продукты, брэнды. Мы никогда не позволим информационным технологиям захватить воображение нашей компании (хотя еще в 1994 году создали один из первых в мире Интернет-магазинов). Мы используем технологию как инструмент, а не как стратегическую инициативу. 

· Мы хотим, чтобы наши сотрудники постоянно думали о потребителях и продуктах, а также о том, как улучшить стратегии обслуживания наших клиентов.

· Мы выделили специальные помещения и оборудовали их так, чтобы они выглядели как типичные жилые комнаты наших покупателей. Есть комната подростка с портретами рок-звезд и обертками от конфет. И есть кухня для молодой семьи.

· Выдерживать давление рынка не просто. Требуются железные нервы, потому что рынки могут жестоко наказать компанию, преследующие долговременные цели.

· Брэнд – это определенный набор функциональных и эмоциональных характеристик. Невозможно установить эмоциональную связь с потребителями из Вьетнама из офиса в Вене.

· Брэндинг, маркетинг, ценообразование – нуждаются в децентрализации, локализации. Производство, логистика, управление цепочками поставщиков – здесь принятие решений должно быть централизовано.

· Если человек не совершал серьезных ошибок, у него неоткуда взяться мужеству принимать трудные решения. У него не было возможности научиться.

· Очень многие любят пирамидообразные организации, потому что в них все очевидно. Каждый знает, где он находится в иерархии и кому принадлежит власть. Но постоянное совершенствование с большим трудом приживается в такой атмосфере. Чтобы учиться и расти в профессиональном отношении, люди должны сотрудничать. Это невозможно, если вся власть и вся информация сосредоточены в руках ограниченного числа людей, а остальные не имеют ни того, ни другого.

18. Максим Поташев:

· Сильные и динамичные команды постоянно нуждаются в поступлении свежей крови. С течением времени изменяются отношения между людьми, перераспределяются функции внутри коллектива.

· Эрудит – это «том прямого доступа». Чтобы тщательно взвесить все правдоподобные версии и выбрать одну правильную, может просто не быть времени. Тут нужен интуит. Логик удерживает форму и конструкцию вопроса. Нередко команда отвечает просто не на тот вопрос.

· В команде нужны и спринтеры и стайеры – иначе после первого штурма все заканчивается.

· Капитан должен говорить чуть меньше, чем другие. А думать чуть больше.

Из журнала «Искусство управления», N1:

1. Слово «компания» - однокоренное со словом «компаньон», в буквальном переводе «делящий хлеб». Трудность реформ в том, что компании – не машины, а живые организмы, и реформы надо не внедрять, а выращивать.

2. Зачем инженеру учиться общению? Потому что многие технические проблемы в организации имеют в действительности нетехническую природу. Они связаны с внутренними взаимоотношениями, которые приводят к конфликтам, а не конструктивным решениям.

3. Чтобы что-нибудь вырастить, надо уделять внимание как стимулирующим, так и сдерживающим факторам. Сдерживающие процессы занимают 90-98% в реальном раскладе сил при проведении глубоких направленных изменений.

4. Фундаментальное свойство комплексных систем: причины и следствия разнесены в пространстве и во времени. А мы, если на производстве возникла проблема, там же начинаем искать ее решение.

5. Принцип рычага в системном мышлении: малые воздействия могут стать причиной значительного и устойчивого улучшения, при условии, что они были приложены в нужном месте. Другое дело – что они не очевидны, они отделены от явных симптомов во времени и в пространстве.

6. Если я владею книжным магазином в гипермаркете, я знаю, что рано утром ко мне приходят пожилые люди, неработающие матери приходят в течение рабочего дня, дети забегают после учебы, а служащие заходят в магазин поздно после работы. И это понимание может помочь упростить обслуживание каждой конкретной категории покупателей. Почему бы не сделать вращающийся дисплей, обращенный к проходу одной стороной с 10 до 12, другой – с 12 до 14 и т.д.

7. Многое из той графики, которая была создана на 21” мониторе, будет рассматриваться потребителем на 15-дюймовом.

8. У электронной коммерции есть будущее. Она преуспела там, где традиционная связка между производителем и продавцом оказалась слабой. Книги, музыка, фильмы, порно  и акции – это пять категорий товаров, в которых взаимоотношения между производителем и дистрибутором фундаментально несовершенны. Продавцы предлагают книги как расходные материалы, а потребители рассматривают их как долгосрочные вложения.

9. Настоящие возможности в мире он-лайн появляются там, где есть недообслуженные потребители.

10. У человека одна жизнь, и нельзя воспринимать ее как бесконечную репетицию. Люди хотят радоваться жизни. Как дети. Независимо от возраста.

11. На совещаниях участники боятся свободно высказываться. Они не говорят того, что думают. Не позволяют своим мыслям просочиться наружу. В то же время консенсусный дизайн подразумевает самовыражение и возможность предлагать свои идеи, и в итоге созревает совместное решение.

Гари Хэмел, Дух Кремниевой Долины в N1, 2001:

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.

Журнал Искусство управления, N1. 2001г:

1. Дизайн – это процесс прихода к решению в ситуации, когда выбор заведомо неоднозначен.

2. Владимир Ашурков:

· Основной продукт консультанта – это пачка бумаг и набор слайдов, а выполняют их рекомендации другие люди и делают это чаще всего не очень хорошо.

· С возрастом люди хотят определенности, а консультанты все время в разъездах.

· Диплом MBA позволяет «засунуть носок ботинка в дверь», но он не может всю жизнь тянуть их по карьерной лестнице.

· Бизнес-школа дает знания, опыт общения с иными культурными слоями и «стандартизует» людей.

3. Недюжинная способность к убеждению нужна руководителям организации (BMW), которая стремится соединить искусство и коммерцию, без этого невозможно разрешать конфликты и сглаживать противоречия.

4. Для дизайнеров совершенство – нечто эфемерное, путь долгих духовных поисков, для инженеров – это вполне конкретные вещи с жесткими сроками. Творческие коллективы надо защищать.

5. Хороший дизайн, как и хорошее вино, требует выдержки (но не в ущерб требованиям рынка!). Дизайн состоит из трех этапов:

· «понимание» (выбор окончательного варианта при участии высшего менеджмента)

· «вдохновение» (доведение до совершенства)

· «внимание» (способность взглянуть на продукт с точки зрения потребителя и исправить недостатки на заключительной стадии проекта)

6.  Способность убеждать играет важнейшую роль в современном бизнесе, особенно в условиях нехватки времени, поэтому надо концентрироваться на самых важных деталях. 
Во-первых, я стараюсь быть предельно ясным и использую не специальные термины, а целый арсенал забавных метафор, поз и жестов. На​пример, если провисает задний бампер, я сравниваю машину с ребенком, которому забыли поменять под​гузник. 
Во-вторых, я использую иллюстрации. Бессмысленно пытаться описать творческие замыс​лы с помощью заранее подготовленных слайдов Быстрый набросок или карикатура служат этой це​ли гораздо лучше. Перевод с языка дизайна на язык корпоративной культуры требует большой изобре​тательности - «если я соглашусь с вашим предложением, автомобиль будет выглядеть вот так», - и я снова продемонстрировал обложку, закрасив у девушки на фото передний зуб
В-третьих, очень плохо, если «за деревьями не видно леса». Все решения, касающи​еся того или иного узла машины, должны быть сог​ласованы с концепцией брэнда И по-другому мы автомобили не делаем.
И. наконец, я полагаюсь на сотрудников, кото​рые работают в моем отделе, но лучше меня владе​ют языком инженеров и бухгалтеров.
7. Разные группы внутри больших компаний часто не понимают друг друга. Чтобы призвать их к сот​рудничеству, я прибегаю к помощи метафор, пусть и не самых сложных. Я люблю повторять, что взаимо​действие дизайнеров, инженеров и менеджеров на​поминает работу механизма с тремя шестеренкам. Чтобы система работала, шестеренки должны быть соединены и вращаться в разные стороны.
8. Работая на стыке искусства и коммерции, я понял одну вещь: общение - это смазка, которая позволяет механизму работать без сбоев.  Искусство и коммерция, видимо, никогда не ока​жутся на одной стороне улицы, но они, по крайней мере, могут двигаться в одну сторону - и моя задача помочь им в этом.

9. Мебельные компании были печально знамениты тем, что покупатель попросту терялся в море безликих товаров, а доставка занимала многие месяцы. Голд и Вильямс восстановили популярность дивана со сменным чехлом (можно и гостей принимать и ТВ в пижаме смотреть), сократили сроки выполнения заказов, произвели фурор своими провокационными рекламными компаниями и уникальной организацией работы торгового персонала. 
15% покупателей приобретают диваны с комплектом чехлов (это от 400 до 600 долларов).

10. «Неотъемлемая часть того, что мы продаем – это мода». Значит, мебель должна отличаться теми же чистыми линиями, изысканными расцветками и изящным рисунком, что и одежда наших клиентов. Стиль мебели – это часть стиля жизни (комфортного и непринужденного).

11. Потертое кожаное «клубное» кресло (под старину) будет в самый раз для тех, кто приобретает джинсы и куртки, выглядящие поношенными. И стоит оно 1500$.

12. Очень большая проблема с крашением тканей и кожи. Но сократив ассортимент тканей, можно поддерживать нужный для производства запас.

13. «Когда работаешь с большими, устоявшимися магазинами, труднее всего сделать первый шаг. У них слишком мало стимулов что-нибудь менять. Мы просмотрели список 100 лучших мебельных магазинов США и решили забыть про них – надо поставлять мебель в магазины, которые окажутся в этом списке через 10-15 лет.

14. Мебель продается через небольшие роскошные отели, салоны хай-энд аппаратуры.

15. На сайте есть полный каталог, но купить мебель пока нельзя. Во-первых, это похоронит розничных партнеров, во-вторых, нужна гибкая система обработки и доставки заказов, сложное ценообразование.  На сайте будут ссылки на сайты продавцов, вам помогут подобрать не саму мебель, а продавцов данной мебели.

16. Не надо рекламировать мебель как мебель. На одной рекламе разнеженная парочка, лежа на диване, попивала кофе, отдыхая после бурно проведенной ночи.

17. Идея развести продавца и консультанта необычна, но она себя оправдывает (если у тебя две функции – искать клиентов за % и обучать персонал методам торговли, что ты выберешь?). 

18. Причина слабого дизайна в России (сказал гендиректор НТВ-дизайн Семен Левин) – несовершенная, древняя, заскорузлая система образования.

19. Компьютер, как и любой другой инструмент, к творчеству не имеет никакого отношения. Просто без него на работу тратилось бы намного больше времени.

20. Отличие дизайнера от художника – в складе ума, философии и опыте. Стать дизайнером по наитию нельзя, а писать потрясающие картины – можно.

21. Дабы таланты не впадали в сонливое состояние, мы подписываем с ними контракт на год. Независимо от опыта работы специалиста первые три месяца – испытательный срок.

22. Диктатор не может руководить дизайн-студией, очень скоро сотрудникам станет скучно.

23. Есть срок - вы должны в него уложиться Можно принес​ти задание позже, но тогда оценка будет значительно снижена. 
Это только кажется, что если работать дольше - результат будет лучше. Это свойство русского человека мы долго раскачиваемся, откладываем все на последний момент. На са​мом деле талант - это функция времени. Допустим, два человека выполняют одну и ту же работу. Тот, кто ее сделал быстрее, тот и та​лантливее. 
24. Невозможно создать нормальный продукт - телеканал автомобиль, - если вы не тратите денет на дизайн. Вы должны быть уверены, что, во-первых, ваш продукт привлекателен, красив, удобен и долговечен сам по себе, и во-вто​рых, ему соответствует его окружение.

25. Совер​шенно разные люди смотрят НТВ в 12 часов дня и в 12 часов ночи. Я обязан учитывать эти различия. Но нельзя забывать о том, что теле​канал - это не винегрет Представьте челове​ка, на котором надето много качественных вещей самый дорогой пиджак от Армани, са​мые дорогие джинсы и самые дорогие крос​совки. Вместе эти вещи будут выглядеть от​вратительно, безвкусно. Телеканал должен быть единой средой, в которой зритель чув​ствует себя комфортно
26. «Хороший ди​зайн - это то, что принимает заказчик». Но здесь есть очень тонкая грань Нельзя поддаваться давлению заказчика - не секрет, что каждый считает себя специалистом в на​шей области.
27. От «скрытого трав​матизма» страдают практически все ра​ботники умственного труда. «Реалии сегодняшнего бизнеса таковы, что наши должностные обязанности, равно как и объем информации, необходимой для их выполнения, стремятся к бесконечности» Более того, нам приходится переосмысливать свои действия, изме​нять свои планы ежемесячно, еженедельно, даже еже​дневно. А это ведет к неудовлетворенности и разочаро​ванию - чувствам, о которых большинство из нас знает не понаслышке.
28. Дэвид Аллен утверждает, что эффективное распределение времени - не главная проблема. Гораздо сложнее не разбрасываться «Увязнув в рутине, вы просто теряете способность адекватно реагировать на изменения об​становки. Запомните, скорость работы зависит только от вас, потому что именно вы позволяете повседнев​ным проблемам отнимать ваше время».

29. Человек должен жить в сог​ласии со своими ценностями. Эффективное использование времени - это ключ к внутренней свободе и самопознанию.

30. Вы можете делать все, что угодно, но не все сразу. Контролируйте свои желания, ограничивайте свои амбиции.

31. Ваше чувство ответственно​сти должно быть соразмерно вашей способности от​вечать на вызовы извне. Я научился этому в каратэ. Ваша способность нанести мощный удар прямо про​порциональна вашей способности расслабиться. Си​ла удара зависит от скорости, а не от мускулов. Нап​ряженные же мускулы не могут обеспечить высокую скорость движений.
32. Вы не сможете ничего делать быстрее, пока не научитесь сбавлять обороты. Все дело в умении отрешиться от повседневных проб​лем. Попробуйте несколько минут не думать о том, что вы должны сделать в данный момент. Благодаря этому вы сможете по-новому взглянуть на свои дела. Если вы погрязли в рутинных заботах, ваша реакция притупляется. Если вы перегружены входящей ин​формацией и неоконченными делами, очень трудно отрешиться и перейти на более высокий уровень.
33. Посмотрите на мастеров боевых искусств. Их дви​жения очень медленны. Чем быстрее вы печатаете, тем медленнее течет время - потому что вы не думае​те над каждым движением. То же самое относится к чтению: если вы читаете быстро, время как бы исчеза​ет, потому что вы предоставляете своему мозгу ин​формацию с той скоростью, с которой он ее обраба​тывает. Именно поэтому те, кто читает быстро, лучше усваивают информацию.
34. Как нужно подходить к выбору приоритетов?
Когда меня просят помочь в этом нелегком деле, я обычно спрашиваю - о каком уровне мы ведем разговор? Каждый из нас принимает решения на нескольких уровнях одновременно Как я говорил, на нулевом уровне находятся все мелкие и текущие задачи На высоте в три тысячи метров находятся проекты На шести тысячах человек определяет свои цели и роли На уровне девяти тысяч метров мы задумываемся о своем ближайшем будущем - о том. что с нами будет через год-полтора. Высота в двенадцать километров позволяет продумать свою жизнь на три-пять лет вперед. Ну а на пятнадцати тысячах можно задуматься о своем предназначении в этом мире
35. Находясь на уровне в шесть километров, можно, на​верное, решить, что все собрания крайне необ​ходимы. А принимая в расчет годичную перспективу, понимаешь, что некоторые из них можно и пропустить. Ну а на высоте в пятнадцать тысяч вы можете задуматься о своем здоровье, долгосрочных интересах и решить: «Мне все это не нужно Я уже за​работал достаточно денег: С завтрашнего дня я ухожу из офиса в семь часов».У нас всегда слишком много дел и слишком мало времени. Поэтому мы разбрасываемся. Проблема не в количестве дел, а в том, что человек не может довести начатое до конца. Эффективность – это вопрос завершения начатых дел. Поэтому планы на будущее нужно обновлять чаще, чем раз в год.

В основе методики повышения личной эффективности Дэвида Аллена лежит принцип еженедельного обновления планов. В конце недели:
1 Приведите в порядок бумаги Соберите все маленькие бумажки, визитки, квитанции, различные записки и сложите в специальное отделение, чтобы после разобраться с каждой в отдельности
2 Разберите свои записи Просмотрите записи в дневнике, пометки, сделанные в ходе встреч, разнообразные записки. На их основе распланируйте необходимые действия
3 Просмотрите планы на предыдущие дни. Проверьте, не осталось ли невыполненных задач. Если остались перенесите их вперед
4 Внесите в свои план новые данные Выпишите новые проекты, задачи, отложенные дела
5 Оцените результаты работы Посмотрите на каком стадии находится реализация каждого из проектов, насколько вы приблизились к достижению своих целей
6 Просмотрите список неотложных дел Пометьте все что уже выполнено Поищите записи с напоминаниями о следующих шагах
7 Просмотрите записи о будущих делах и вспомогательную информацию. Пролистайте материалы проектов, над которыми выработаете Обновите список задач завершенных и отложенных дел.
8 Изучите список напоминаний. Убедитесь, что вы сделали все что должны были сделать
9 Загляните в список идеи «когда-нибудь» и «может быть». Посмотрите не пришло ли время реализовать какие-то из них
10 Просмотрите список отложенных дел Определите последующие действия. Отмечайте прогресс.
11 Смелее используйте свои творческий потенциал Записывайте все новые оригинальные неожиданные неоднозначные и провокационные идеи которые приходят к вам в голову.
Роберт Райх, Время профессиональных революционеров:

1. Сегодня успех компании зависит как от продукта, так и от скорости, с которой она его создает. Само сло​во «компания» больше не означает «набор активов и лю​дей, оперирующих в рамках данной стратегии на дан​ном рынке». 
2. Реформаторы уходят в прошлое, как и среда, в кото​рой они работали. Реформаторы помогали компании выполнять операции быстрее, лучше и дешевле. Они давали толчок постепенным улучшениям: снижению издержек, отказу от неудачных методов работы, вне​дрению новых технологий, сближению с потребите​лем. Но образ мышления реформаторов был очень узок и механистичен,
3. Вместо того чтобы создавать новые продукты, ре​волюционеры пытаются изобрести новый тип орга​низаций. Задача революционера не в том, чтобы ком​пания стала производить что-либо лучше, быстрее и дешевле - ведь завтра придется производить что-то совершенно иное. Поэтому революционеры уделяют большее внимание не товарам и рынкам, а готовности компании к переменам. Организации должны посто​янно искать новые применения своим технологиям, постоянно исследовать новые рыночные ниши. Они должны следить за другими организациями: не появи​лись ли там новые технологии, не образовались ли новые рынки. Нельзя терять ни минуты, иначе воз​можность будет упущена.
4. Сегодня уже недостаточно просто рас​ти. Задача революционеров - научить компании ма​неврировать и менять направление развития. Вместо того чтобы просто снижать издержки, рево​люционер придает реформам взрывной характер и пе​реводит компании в Интернет. Ре​волюционер не пытается сохранить все операции вну​три компании, а полагается на инструменты В2В и ре​сурсы партнеров. Вместо того чтобы платить постав​щикам фиксированную цену, он предлагает им долевое участие. Революционер отказывается от фиксирован​ных ставок и вводит следующие принципы оплаты тру​да: индивидуальная оценка работника, выдача опцио​нов, работа в рамках проектов, привлечение сотрудни​ков на контрактной основе.
5. Чтобы провести из​менения, реформаторы должны были занимать ключе​вую должность в компании, обладать высоким автори​тетом или иметь санкции высшего руководства. Рево​люционерам не нужны официальные полномочия. Их вдохновляют грандиозные идеи, ясное видение пер​спективы и дерзкие примеры. Те, кто стоят во главе компании, не могут стать инициаторами перемен, по​тому что недостаточно знают о технологиях, рынках и потенциале сотрудников. Поэтому официальные программы реформ совершенно неэффективны. За​дача высшего руководства - создать революционерам благоприятные условия.
6. Ниже приведены десять правил, которые помогут революционерам в проведении изменений.

· «Это очень рискованно». Конечно, это рискованно Вопрос в том, стоит ли игра свеч и к чему приведет бездействие
· "Давайте вернемся к основам». Каким основам1? Массовому про​изводству' Жестким организационным структурам' Как правило, мысль о существовании «основ» глубоко ошибочна, потому что с того времени, когда был только один правильный способ работать, мир серьезно изменился.
· «До сих пор зто прекрасно работало». Прошлый успех - злейший враг перемен, особенно когда сработавший однажды подход предлага​ется в качестве безопасной альтернативы новым методам работы.
· »Мы и так хорошо справляемся». Может быть. Но вряд ли это бу​дет долго продолжаться Успехи порождают излишнюю самоуверен​ность.
· «Нет никакой угрозы». Всегда есть угроза. Всегда есть опасность Причем она может скрываться где-то рядом, внутри организации. Вну​тренние проблемы, как правило, наиболее разрушительны
· «Это не наша сильная сторона». Тем хуже Не мешало бы поучить​ся. Любая организация, которая ограничивает себя рамками своей ста​рой компетенции, обречена на гибель
· «Показатели падают». Старые модели часто неприменимы в усло​виях новой экономики. Финансовые показатели важны, но они не должны препятствовать переменам
· "Вступив иа эту дорогу, мы уже не сможем с нее свернуть». На самом деле люди боятся потерять контроль над ситуацией. Но они и так его потеряли Контроль переходит в руки потребителей Если что-то не получается, они моментально отвернутся от вас Только успех имеет право на существование.
· «Нас ждут непредвиденные обстоятельства». Конечно же ждут. Вся новая экономика - это ничто иное, как непредвиденные обстоя​тельства Именно поэтому необходимы перемены
Обеспечьте приток крови.
7. Основной закон конкурентной борьбы: компании постоянно требуются новые идеи, новые подходы, но​вый взгляд па продукты, услуги и потребителей. Други​ми словами, компании требуется свежая кровь - идеи и таланты. Поэтому революционеры должны постоянно при​влекать в компанию новых людей, обеспечивая опреде​ленный уровень нестабильности. Новички нарушают статус-кво, в результате чего между ними и опытными работниками возникает напряжение, дающее мощный творческий импульс.
8. Когда нестабильность выходит из под контроля, ор​ганизация теряет способность решать стоящие перед ней задачи. Знания, навыки и отношения приносятся в жертву «созидательному» хаосу. Когда уровень неста​бильности, напротив, слишком низок, начинается стаг​нация, людей затягивает рутина. Никто из ме​неджеров даже и не задумывался о том, что рост не​возможен без дискомфорта… Надо поручать новичкам дела, которые они могут выполнить быстро и успешно.

Находите и продвигайте людей, из-за которых вы - и вся организация - чувствуете себя некомфортно
9. Поскольку задача революционера в том, чтобы за​ставить организацию почувствовать дискомфорт, он просто обязан находить людей, которые заставляют ощущать дискомфорт его самого. Простое привлечение новых сотрудников не обеспечит успеха, особенно если они уже работали вместе и мыслят в одном ключе.
10. Нужно внести дестабилизирующий фактор - сотрудников, которые нарушат статус-кво и поставят под сомнение существующие методы работы. Если результат лю​бого совещания заранее известен, потому что каждый знает мнения остальных, выскажите неожидан​ную точку зрения. Многие компании превратились в болото, где продвигаются по службе те, кто все время поддакивает начальнику. Компаниям нужны не подхалимы, а возмутители спокойствия.

11. Каждый раз, когда существующий порядок оказывается под угрозой, зовите людей из отдела соответствующих «отношений». Они успокоят критиков и решат проблемы. Это своего рода фильтры, отражающие или заглушающие негативные сигналы, которые говорят о необходимости изменений. В новой экономике такие люди, считающие себя защитниками компании, становятся ее злейшими врагами - слишком хорошо защищая ее от недовольных сотрудников и клиентов. Направляйте требования и жалобы окольным путем – через голову этих лиц.

12. Революционер должен научиться атаковать – накалять атмосферу в организации. Сложность в том, чтобы точно рассчитать силу и направление удара, чтобы дискомфорт стал стимулом к переменам, а не оправданием бездействия или поводом сдаться. Плохие новости деморализуют людей, но нельзя, чтобы руководство попросту отмахивалось от них.

13. Революционеры используют ИТ. Они отправляют письма недовольных потребителей тем, кого дейст​вительно затрагивают эти проблемы Они идут в ма​газины и записывают на видеопленку, как потребители выбирают товар, спрашивают у покупателей, что они думают о продуктах компании - а затем показы​вают записи на общем собрании сотрудников. И это должны увидеть все - потому что разные люди обра​щают внимание на разные аспекты. Революционеры поручают своим сотрудникам посещать веб-сайты конкурентов и анализировать, по каким параметрам их продукция лучше Они рассылают последние дан​ные о продажах, доходах компании и цене акций всем сотрудникам с тем. чтобы каждый знал, как ры​нок оценивает работу организации. Во всех случаях цель одна - сделать так, чтобы работники не могли оставаться в приятном неведении относительно про​блем компании
14. Нужно постоянно менять соединения - сводить вместе людей из разных подразделений и с разных уровней управления» Чтобы наладить общение буков у ст​раивает совместные ланчи для людей, чьи пути обычно не пересекаются Он считает, что совершенно нор​мальна ситуация когда вице-президент по продажам обедает вместе с рядовым программистом.

15. Почему для революционеров так важен союз с «технарями» и продавцами? И почему последние сами готовы стать инициаторами перемен в организации? Дело в том, что они имеют доступ к основной движу​щей силе перемен - постоянно совершенствующимся технологиям и требующим все большего и большего клиентам.

16. Проблема заключается в том что большая часть ря​довых сотрудников приучена обходиться тем, что име​ет. Они никогда не чувствовали поддержки со стороны организации. Их мнение ничего не значило. Им гово​рили, что их задача - делать дело, а не думать о том. можно ли его делать как-то иначе. Если вы прислушае​тесь к их словам они, возможно, станут вашими сто​ронниками и помогут поддерживать напряженную об​становку в организации.

17. Рэй Лейн: я стараюсь проводить более половины своего рабочего времени с клиентами – общаясь с ними, предлагая им новые продукты, выслушивая их предложения.

18. Когда нужны радикальные изменения, кажется, что нужно очень много менять. По существу же, важны всего лишь 2-3 вещи.  Надо регулировать темп преобразований, не надо загонять лошадей. Но иногда нужно быть готовым применить силу.

19. Самая сложная задача революционера – это изменить критерии оценки деятельности компании. Применение старых критериев к оценке работы в новых условиях – это смертный приговор изменениям. Поэтому революционер должен свободно разговаривать на двух языках - традиционной экономики и собственной игры (это может быть скорость вывода товара на рынок или время исполнения заказа или время обновления складских запасов). Можно оценивать и такие показатели, как процент отлично исполненных заказов, процент заказов, исполненных со второго раза, процент потребителей, оценивающих компанию на 4 и 5, процент принятых предложений о переходе в вашу компанию, количество топов, перешедших от конкурентов.

20. Покупка программы на стороне краткосрочно дешевле разработки ее собственными силами. Но собственная разработка – еще и инвестиции в профессиональные навыки.

21. Вы должны быть способны говорить на двух языках – противников и своем собственном, это первый шаг на пути к изменению правил, по которым ведется игра и определяются победители.

22. Когда Ина Гартен, сотрудница Белого Дома, ставшая потом владелицей крупного продуктового магазина, хочет проверить новый вариант расположения товаров в торговом зале, она просто идет в магазин и переставляет полки и стеллажи – никаких колебаний, обсуждений, фокус-групп и опросов потребителей.

23. Революционеры не ждут разреше​ния, не просят денег Они принимают решение, проверяют его состоятельность, а затем либо настаивают на нем, либо ищут другой путь. Принятие решений - вот главная работа революционера. Когда быстро получаешь ре​зультат возникает желание поменять что-нибудь еще.
24. Я понял что будет очень трудно начать перемены, оставаясь в компании. Не то, чтобы меня связывали по рукам и ногам какие-то правила и ограничения Я искренне разделял устремления организации. Просто  понял, что смогу приносить больше пользы компании и получать больше удовольствия, работая независимым консультантом.  Если вы трудолюбивы и талантливы, но ваша компания не хочет меняться, значит, вы находитесь не в нужном месте - хотя и в нужное время.  
Творчество как образ жизни:

1. Один из принципов Майкла Рэя: никогда не спеши с оценкой. Люди склонны судить обо всем на основе своего прошлого опыта. Но мы жи​вем в мире, где все меняется так быстро, что. используя опыт пятилетней давности, трудно найти ответ, адекватный сегодняшнему дню. Я советую людям сни​зить темп, хоть это и противоречит их стремлению сделать все как можно быстрее. Не принимайте ответ,  который первым приходит в голову. Не торопитесь выносить суждения Постарайтесь всесторонне обдумать ситуацию и подобрать более удачное решение. Не стоит прибегать к тому, что вы уже делали раньше в подобной ситуации: новые идеи лучше, чем переработанные старые.

2. В основе курса Майкла Рэя лежат два фундаментальных вопроса: «Кто я?» и «Чем я хочу заниматься?». Нужно разобраться в себе – в широком смысле этого слова. Зная, какими ресурсами вы располагаете, вы сможете выстоять перед лицом перемен. Творчество и решение поставленной задачи – не одно и то же. Идей и без того хватает. Нужно научиться выбирать лучшие, а для этого требуются совсем другие способности.

3. Есть всего две константы – в мире это перемены, а у вас – это ваши творческие способности. «Внутренний голос разума» часто заставляет человека снижать самооценку. Ему вторят общество и родители – ты не можешь или не должен этого делать.

4. Cуществует пять качеств, определяю​щих творческую натуру; интуиция, воля, жизнерадост​ность, упорство и способность к сопереживанию. 

5. Эти качества помогают решать пять важнейших задач: сов​мещать карьерные и жизненные цели, не поддаваться стрессу, поддерживать хорошие личные отношения, сохранять жизненный баланс и искать путь к гармо​нии. 

6. Развить их можно с помощью четырех инстру​ментов; веры в свои творческие способности, умения не спешить с оценкой, беспристрастного критическо​го взгляда и сущностных вопросов.
7. В начале чет​верти каждый студент решает, от какой проблемы он более всего хотел бы избавиться- Например, один из них считал себя слишком зависимым от мнения окру​жающих..
8. «Я всегда противо​поставляю сущностные вопросы, - говорит Рэй, - вопросам вроде «Что мне делать?» или, хуже того1 «Как вы думаете, что мне делать?». Если человек задает подобные вопро​сы, значит, он не разобрался в ситуации. Он должен по​пытаться ее прояснить, ответив на сущностные вопро​сы. А после этого отпадет сама необходимость спраши​вать, что делать».
9. Вот несколько сущностных вопросов. Чего я еще не понимаю? Что я чувствую на самом деле? Что я упускаю из виду? «Иногда, задавшись такими вопросами, люди начи​нают понимать, что ими правит боязнь потерять какие-либо преимущества. Их положение может быть жалким, но оно позволяет им спрятаться от проблем. Осознав это, они начинают видеть ситуацию в реальном свете».

10. Разбира​ясь в ситуации, задайте ряд вопросов, начиная их со слов «В чем причина?». «В чем причина того, что ты постоянно опаздываешь на занятия по бухучету?» «Я не очень люблю эти занятия». «В чем причина того, что ты не любишь эти занятия?» «Мне не нравится бухучет». «В чем причина того, что тебе не нравится бухучет?» «Мой отец - бухгалтер, и я считаю его занудой», «Даже если вы начали с чего-то банального, - говорит Рэй, - к тре​тьему или четвертому вопросу вы обычно приходите к чему-то действительно глубокому».
11. «Я предлагаю такое упражнение, - говорит Рэй. - Выделите себе для волнений определенное время,  скажем, полчаса после ужина. Если беспокойство начнет одолевать вас в дру​гое время, вы можете обратить на это внимание, даже сделать соответствующую запись, но не имеете права волноваться до назначенного часа. Многие обнаруживают, что когда приходит время волноваться, повода  для беспокойства уже нет».
12. Мы думаем не только о конечном результате, но и о том, какой ценой он будет достигнут.
13. Уделяя повышенное внимание творческим удачам, вы повышаете шансы на их повторение.
14. Если подойти к воде и погрузиться в размышления, напряжение как рукой снимает. Это может быть океан, озеро, дождь или просто стакан с водой – вода действует успокаивающе.
Университет дизайна Брюса Мау:

1. Одному из клиентов студия дизайна BMD установила «срок годности» на атрибутику, чтобы он мог вовремя их обновить. В современных условиях необходимо одновременно вызывать два ощущения – стабильности и движения (личность Мадонны и музыка остаются, но имидж меняется).

2. Редкие совещания разрешают приземленные административные вопросы, «выработки» генерируют и шлифуют идеи, часто вместе с клиентами.

3. Две основные заботы Мау – поиск талантливых людей и отбор перспективных проектов. Четыре критерия: люди (насколько приятно работать с данным клиентом), проекты (чему научится студия), доход и график (впишется ли проект). Если сотрудники клиента помогают нам, мы разрешим любую проблему, в противном случае она покажется вдвое сложнее.

4. BMD – это экосистема. Нас не интересует лавинообразный рост. Мы не забываем про экологию. Я ощущаю себя хранителем этой среды. Пригласив не тех людей, мы рискуем отравить атмосферу.

5. Красивая викторина позволила найти несколько штатных и целую армию нештатных сотрудников («дерево надо трясти»).

6. Мау издал манифест о творческом росте из 43 советов и предостережений: Спешите делать ошибки, Коллекционируйте случайности, Задавайте глупые вопросы.

7. В основе нашей модели лежат понятия «производительность отдельного человека» и «чувство стиля». Более всего она напоминает соты. Мы все связаны друг с другом и никто не зависит от меня полностью. Те, кто приходят, добавляют что-то новое.
Сотрудники общаются с клиентами напрямую, без посредников – и ответственность у них больше.

8. Метод Мау: каждый раз, столкнувшись с проблемой, сделайте три вещи – 
· задайте правильные вопросы, 

· разберитесь в сути проблемы, 

· исследуйте все многообразие возможных решений.

Манифест о творческом росте Брюса Мау:
1. Разрешите себе меняться под влиянием со​бытий. Вы сами должны захотеть расти. Рост не происходит сам по себе, его нужно стимулиро​вать. Необходимые условия - восприимчивость к внешним событиям и желание меняться под их влиянием.
2. Забудьте о хорошем. Хорошее - это известная категория. Хорошее не вызывает разногласий. Но рост далеко не всегда проходит гладко. Он просто позволяет заглянуть в потаенные уголки - результат может быть любым. Если вы пытаетесь делать хоро​шо, творческого роста не ждите,
3. Процесс важнее результата. Когда результат довлеет над процессом, вы рано или поздно прихо​дите туда, где уже побывали. Следуя за процессом, вы не знаете, куда он приведет. Но если окажетесь там, где нужно, то сразу это поймете.
4. Любите свои эксперименты (как уродливого ребенка). Радость - это двигатель роста. Поэтому без тени сомнений экспериментируйте, моделируйте и, конечно же, ошибайтесь. Думайте о будущем и каж​дый день доставляйте себе удовольствие неудачи.
5. Копайте глубже. Чем глубже копаешь, тем больше шансов найти что-нибудь ценное.
6. Коллекционируйте случайности. Неправиль​ный ответ может оказаться правильным ответом на другой вопрос. Обязательно запоминайте непра​вильные ответы. И подбирайте к ним правильные вопросы.
7. Учитесь. Слова «студия» и «штудировать» име​ют один корень Используйте работу в студии как оправдание собственного обучения. Выиграют от этого все.
8. Позвольте своим мыслям бродить. Исследуй​те альтернативные варианты. Отбросьте здравый смысл. Оставьте оценку на потом.
9. Начинайте с чего-нибудь. Джон Кейдж, один из самых влиятельных и противоречивых амери​канских композиторов, говорит, что людей чаще всего ставит в тупик необходимость с чего-то на​чать. Начните с чего-нибудь, советует он.
10. Пусть лидером будет каждый. Когда начина​ется рост, не мешайте. Учитесь следовать, когда это имеет смысл. Позвольте любому стать лидером.
11. Генерируйте идеи, отбирайте приложения. Идеи рождаются только в щедрой, динамичной сре​де Их практическим приложениям, напротив, при​носит пользу строгий критический взгляд. Идей должно быть гораздо больше, чем приложений.
12. Не останавливайтесь. Законы рынка требу​ют от вас закрепления успеха. Не поддавайтесь со​блазну. Возьмите за правило постоянно двигаться вперед и совершать новые ошибки.
13. Не торопитесь. Отвлекитесь от привычных временных рамок, и перед вами откроются удиви​тельные возможности
14. Не бойтесь показаться немодным. Стремле​ние быть модным - не что иное, как скрытый страх, который толкает вас подчиниться общему мнению,
15. Задавайте глупые вопросы. Творческий рост подстегивается неведением и интересом. Оце​нивайте ответ, а не вопрос. Представьте, что в тече​ние всей жизни вы учитесь с той же скоростью, с ка​кой учились ребенком.
16. Сотрудничайте. Когда люди работают вместе, неизбежно возникают конфликты, трения, соперни​чество, азарт, удовольствие, и, как следствие, высво​бождается огромный творческий потенциал,
17. _____. Это место нарочно оставлено пус​тым Точно так же оставляйте у себя в голове место для новых идей,
18. Работайте допоздна. Что только не приходит в голову человеку, который погрузился в работу, за​сиделся допоздна, смертельно устал и долгое время провел в отрыве от внешнего мира.
19. Найдите метафору. Каждый объект может во​площать собой нечто отличное от того, что мы при​выкли в нем видеть, Постарайтесь нащупать это ка​чество и поработать над его развитием.
20. Рискуйте осторожно. Нить времени непре​рывна. Настоящее - это дитя прошлого и мать буду​щего. Работа, которую вы делаете сегодня, заклады​вает основу завтрашнего дня.
21. Повторяйте. Если вам что-то нравится, сде​лайте это еще раз, если не нравится - тем более.
22. Создавайте свои собственные инструменты. Это позволит вам делать уникальные вещи. Инстру​менты, которые есть только у вас, пусть даже самые простые, многократно увеличивают ваши возмож​ности. С их помощью вы можете разработать совер​шенно новые методы исследования.
23. Не упускайте возможности забраться кому-нибудь на плечи. Достижения ваших предшествен​ников позволят вам продвинуться дальше. Да и видно все с чужих плеч гораздо лучше.
24. Не зацикливайтесь на программном обеспе​чении. Оно есть у каждого - вот в чем проблема.
25. Не расчищайте свой стол. Утром вы може​те найти на нем что-то такое, чего не заметили накануне.
26. Не гонитесь за наградами. Не гонитесь и все. От них один вред.
27. Читайте только нечетные страницы. Так по​ступал Маршалл МакЛюэн. Избыток информации мешает включить в работу мозг.
28. Занимайтесь словотворчеством. Расширяй​те лексикон. Новые условия требуют нового мышле​ния, Новое мышление требует новых форм выраже​ния. Новые формы выражения порождают новые условия.
29. Творчество не связано с технологиями. За​будьте о них, лучше подумайте немножко головой.
30. Организация = свобода. Настоящие инно​вации в дизайне, да и в любой другой области, не могут происходить в отрыве от среды Эта среда представляет собой, как правило, некую форму со​вместно управляемого предприятия. Фрэнк Гери, например, сумел реализовать проект музея Гугенхейма в Бильбао только потому, что его студия на​шла способ уложиться в бюджет. Разница между «творческими личностями» и «служащими» - не более чем миф.
31. Не берите взаймы. Еще один совет от Фрэн​ка Гери. Финансовый контроль - залог творческой свободы. Финансы – это, конечно, не высшая мате​матика, однако многие потерпели полное фиаско, пытаясь освоить эту науку.
32. Слушайте внимательно. Каждый, кто работа​ет с нами, обладает сложным и неповторимым внут​ренним миром. Прислушиваясь друг к другу, мы обо​гащаем свой мир
33. Делайте вылазки. В мире происходит гораз​до больше событий, чем способны охватить Интер​нет или телевидение, - да и вообще любая, даже са​мая совершенная, интерактивная, динамически об​новляемая, обьектно-ориентированная, суперграфическая система реального времени.
34. Спешите совершать ошибки. Это не моя идея. Кажется, я позаимствовал ее у Энди Гроува -одного из основателей Intel.
35. Подражайте. Этого не стоит стесняться. Пос​тарайтесь копировать как можно точнее. Вам вес равно не удастся добиться полного сходства, а раз​ница может оказаться весьма примечательной.
36. Импровизируйте. Если вы забываете слова, придумайте что-нибудь еще. Вспомните, как посту​пала на концертах Элла Фитцджеральд,
37. Бейте, ломайте, крушите, тяните.
38. Поройтесь в сундуках. Настоящую свободу можно обрести, только избавившись от технологических догм. Мы часто упускаем прекрасные возможности, потому что поставили крест на старых инструментах. Попробуйте воспользоваться ими весьма вероятно, что их потенциал еще до конца не раскрыт,
39. Пейте кофе, ездите в такси, дышите све​жим воздухом. Очень часто творческий рост происходит не в процессе усиленных раздумий а в промежутках между ними. Однажды мне до​велось посетить конференцию на тему науки и искусства. Там было все, что обычно бывает на конференциях - встреча участников в аэропор​ту, приемы, ланчи, разговоры в кулуарах, - кро​ме самой конференции. Мероприятие имело шумный успех и привело к возникновению множества совместных проектов
40. Не замыкайтесь, выходите за рамки. Дис​циплинарные границы и регулирующие системы - это попытка усмирить буйство творческой жиз​ни Зачастую они представляют собой вполне по​нятные усилия организовать по своей природе двойственные, сложные, эволюционирующие про​цессы. Наша задача - преодолевать барьеры.
41. Смейтесь. Люди, которые попадают к нам в студию, отмечают, как много мы смеемся. Я взял это наблюдение на заметку и теперь использую его в качестве барометра настроения в коллективе.
42. Помните. Творческий рост - это продукт истории. При отсутствии памяти инновация пре​вращается в новшество. История определяет на​правление роста. Но память несовершенна. Вос​поминания представляют собой искаженные от​ражения реального события. Мы что-то упускаем, а что-то домысливаем, то есть каждое воспомина​ние - это нечто новое, а значит, заключает в себе большой потенциал роста
43. Власть - людям. Легкость приходит толь​ко тогда, когда люди чувствуют, что сами решают, как им жить. Трудно быть свободным художни​ком, если ты не свободен.
Из журнала «Искусство управления», N3:

1. Наталья Степанюк, агентство Point:

Создать брэнд намного сложнее, чем продукт. Продукт имеет материальную природу, а брэнд – это образ, живущий только в голове потребителя. Поэтому и сами брэнды с их рождением, историей жизни и угасанием так похожи на людей. Создатели с энтузиазмом родителей наделяют свое детище характером, учат ходить и говорить на разных языках. Однако, то, что «говорит» брэнд, неизбежно проходит через восприятие его собеседника – человека… И у нас, и на Западе раньше работал централизованный, жестко иерархический процесс управления сознанием обезличенного потребителя.

2. Филипп Эванс, «Реальный взгляд на электронную коммерцию»: Продавцы обладают определенным контролем за потребительской навигацией за счет того, что самостоятельный поиск отнял бы у потребителей больше времени и средств. Из влияния на потребительский выбор – например, путем построения узнаваемой торговой марки – извлекается больше прибыли, чем из производства или дистрибуции. В Интернете же, напротив, миллионы людей обмениваются большими объемами информации напрямую, быстро и бесплатно.

3. На самом деле бизнес Amazon – это навигация, а не виртуальный книжный магазин. Теперь она предлагает не только книги и диски, но и игрушки, лекарства и т.д. Именно поэтому (ввиду отсутствия видимых ограничений) популярный навигатор стоит больше, чем вся издательская отрасль.

4. Самый большой книжный магазин США Barnes и Noble до сих пор предлагает порядка 200 тыс. наименований книг, amazon.com предлагает 4,5 млн. изданий и «расположен» на 25 миллионах экранов ПК.

5. Для небольших издательств работа с Amazon – это шанс найти свое место на рынке. Однако, для многих крупных поставщиков навигационная функция (под которой может подразумеваться продажи, маркетинг, реклама, брэндинг и продвижение) – основа КП. Все это приведет к созданию альянсов, слияниям.

6. Интернет – не площадка для продвижения своих товаров и не новый способ делать старые вещи.

7. MS CarPoint предлагает покупателям автомобилей информацию и ПО, которое позволяет сравнивать различные модели по 80 показателям. Ни один из традиционных дилеров не в состоянии предоставить подобную информацию. MS не берет деньги за навигацию (хотя в будущем это не исключено), пока она зарабатывает их на рекламе, гиперссылках и продаже сопутствующих товаров.

8. Чтобы представить свои компьютеры в выгодном свете, Dell может предложить всеохватывающую и объективную навигацию в сфере периферийного оборудования. стараясь не допустить обезличивания своей продукции, производители будут охотно обезличивать продукцию других отраслей. Все дело в том, что области потребительского поиска не соответствуют ни одной из традиционной отраслей.

9. Некоторые виртуальные торговцы уже «умнеют». CDNow, например, запрашивает информацию о лю​бимых исполнителях потребителей. Компания со​относит эту информацию с покупками, совершае​мыми каждым покупателем, и применяет статисти​ческие методы, что​бы определить группы людей с похожими вкусами. Благодаря этому компания имеет возможность ре​комендовать покупателям ту или иную музыкаль​ную продукцию. Детальная ин​формация о покупателе становится основой для установления с ним особых отношений.

10. Следует различать два вида брэндов: брэнд-как-убеждение и брэнд-как-опыт. Так, Sony убеждает потребителей, что небольшое увеличение цены гарантирует самое высокое качество товара, самый маленький размер и самые современные технологии. Кола – это другое, это вкус, бутылка особой формы, ассоциации, чувства, воспоминания. У этого брэнда больше шансов выжить в электронном мире.

11. Sabre, изначально задуманный как маркетинговый инструмент America Airlines, стал независимой навигационной компанией и стоит вдвое больше материнской компании.

12. Для устоявшейся организации Интернет – серьезный вызов. На пути изменений стоят знания, процедуры и структура управления… Серьезную трансформацию некогда предпринял Schwab, когда вдвое снизил комиссионные, определил навигацию как свое бизнес-предназначение и начал продавать продукты своих конкурентов.

13. Три составляющих навигационного превосходства

· Охват подразумевает доступ. Он показывает, к какому количе​ству потребителей бизнес может получить доступ и какое ко​личество товаров он может им предложить. /Часто под охва​том понимается только область «визуального Контроля» в се​ти, однако мы расширяем понятие и включаем в него и выход на множество товаров и производителей.) Охват - это наиболее заметное отличие электронной Коммерции от традиционной, и до сих пор он являлся первостепенным фактором Конкурентно​го превосходства.

· Информированность - это глубина и детализированность ин​формации, Которую бизнес предоставляет потребителям, а также информации, которую он собирает о потребителях. Виртуаль​ный бизнес до сих пор не научился серьезно конкурировать по по​казателю информированности. (В плане охвата прогресс намного заметнее) Однако именно в информированности заключен огром​ный потенциал установления тесных отношений с потребителем в будущем, где электронная Коммерция будет доминировать.

· Традиционный бизнес всегда должен был искать баланс между охватом и информированностью. Развивать и той другое одно​временно - собирать и предлагать детализированную и диффе​ренцированную информацию для большой аудитории - было ис​ключительно дорогим удовольствием. Виртуальный бизнес мо​жет использовать резкое смещение точки равновесия, произо​шедшее благодаря установлению новых информационных стан​дартов. При весьма небольших издержках Компания может пред​лагать широкому Кругу потребителей (охват!) большой набор товаров (опять охват!) и детальную, полную информацию по Каждому продукту (информированность!). Также она может со​брать большое количество информации о каждом из потреби​телей (опять же информированность!) и использовать ее для того, чтобы продать больше товаров и услуг.

· Те же технологические изменения, что привели к изменению соот​ношений между охватом и информированностью, приводят к по​явлению третьего направления Конкуренции - аффилированности. Речь идет о том, чьи интересы представляет бизнес. Раньше ни одна компания не представляла себе, что можно зарабатывать деньги, принимая сторону потребителя. Однако аффилированность естественна для чистых навигаторов - они ничем не торгуют, кроме информации – и в этом может заключаться не​малое конкурентное преимущество. 

14. Том Питерс, «Вау-проект»: одной женщине поручили бесперспективное задание – очистку складского помещения. Она использовала этот шанс, предложив изменить оргструктуру и технологию работы склада, состыкованную с системой распределения продукции.

15. Ричард Бренсон, президент Virgin Group, считает, что мир наполнен превосходными идеями – нужно только уметь их найти. Основное средство, с помощью которого он открывает новые проекты – огромное количество записных книжек, куда он кропотливо заносит свои наблюдения обо всем, что видит вокруг. В этих сотнях и сотнях блокнотов содержатся самые разнообразные идеи, которым еще только предстоит дать жизнь новым проектам.

16. Раскройте пошире глаза и вы научитесь находить материал везде, куда бы вы не посмотрели. Более того, привычка записывать свои наблюдения даст вам еще один важный урок работы над проектами: мелочи, штрихи имеют большое значение. Небольшая доля юмора может превратить дежурный документ в знак личного внимания.

17. Компания 3М построила весь свой бизнес на основе очень простого принципа: чуть-чуть произвести, чуть-чуть испытать, чуть-чуть продать, а затем повторить весь процесс с начала. Чтобы быстро и эффективно корректировать работу над проектом, надо научиться создавать прототипы. Двойной эффект – вы улучшаете проект и убеждаете окружающих в его ценности (в конце концов, их замечания вы тоже использовали).

18. Лидер Вау-проекта должен в совершенстве владеть двумя навыками: быть хорошим рассказчиком и уметь привлекать на свою сторону окружающих. Сумеете сформулировать суть своего проекта в виде краткой метафоры, столкнувшись в лифте с большим начальником (например, так – «Сейчас мы работаем над проектом по улучшению обслуживания заказчиков. Мы будем так близки к нашим заказчикам, что сможем прыгать с ними в обнимку с парашютом».

19. Только в журнальных статьях работу можно легко разбить на отдельные стадии. В реальном мире они пересекаются, перекрываются, иногда идут параллельно, сливаются, разделяются и опять сливаются.

20. Процесс выполнения проекта – это быстрая смена прототипов. Ведь и сама жизнь – не более, чем последовательность приближений. Поэтому не стоит затягивать работу до бесконечности, пытаясь достичь совершенства. Хорошие проекты требуют наличия постоянной обратной связи. Чем больше неудач, тем быстрее приходит успех, почему бы не награждать сотрудника за «ляп недели»?

21. Если CNN в состоянии всецело обсудить свой план вещания на сутки в течение 30-минутного утреннего совещания в штаб-квартире, то вам, тем более, не составит труда за 15 минут обсудить все текущие вопросы.

22. Нужно понять, чем предприниматель отличается от менеджера. Если вы сумели создать проект, боролись за него и выиграли битву «одного против всех», достаточно высока вероятность, что вы не справитесь с его управлением в долгосрочной перспективе. Передавать проект трудно, но нужно.

23. Сергей Климов, «Между бизнесом и творчеством»: Творчество – это всегда публичное выступление, и чем шире аудитория, тем больше вызов и больше удовольствие. Нельзя пойти на улицу и опросить людей – они сами не знают, чего хотят.

24. Парадоксы Климова:

· работать нужно для публики, но без публики. Работать надо «в темноте», анонсируя свой проект только тогда, когда он будет готов на 95%.

· проект начинается с идеи, но самую большую ценность представляет человек, имеющий видение – он досконально знает все стороны проекта и цементирует команду.

· руководитель должен отвечать за результат, но не предлагать готовых решений. Он должен задавать вопросы, предоставляя людям самостоятельно находить решения. Получив один раз готовый ответ, они и в следующий раз будут ожидать решения от руководителя. Нужно позволить людям делать ошибки.

· творческому человеку нужно дать свободу, но поставить ограничения. Необходимо оптимальное сочетание свободы и ограничений (без свободы нет творчества, без ограничений будет вечный творческий поиск).

· в настоящем проекте сочетаются и массовость, и необычность – он удовлетворяет (не сразу) и домохозяйку, и эстета.

25. Умение четко сформулировать задачу позволяет получить от людей самое лучшее, на что они способны. Поэтому мы просим продюсеров и дизайнеров изучить инструменты, которыми пользуются разработчики (игр), чтобы иметь представление о существующих ограничениях. Руководитель не должен подсказывать готовых решений. Он должен научить человека ставить вопрос и самостоятельно искать на него ответ.

26. Игорь Захаров, издатель: Любая структура достигает определенного уровня, когда расширение превращается в ухудшение. Это как человек – жил-жил, потом болел, слабел да помер. Хотя по инерции можно жить достаточно долго… Случается, что к тебе приходит удача, но удержать ее еще сложнее, чем добиться.

27. Джеффри Пфеффер, профессор Стэнфорда: 

· бизнес-школы учат не бизнесу, а разговорам о нем.

· острый ум и обширные знания более важны и лучше оплачиваются, чем умение осуществлять что-то на практике.

· период экономической жизни большинства патентов сократился.

· если компании хотят двигаться от знаний к действию, им придется ввести в свою культуру принцип терпимости к ошибкам и неудачам (в противном случае люди все время будут доказывать свою непричастность и упрятывать концы).

· побочный эффект страха – полное прекращение потока информации внутри компании (каждый заботится только о собственном выживании, а не о завтрашнем дне). Продюсер Сэм Голдвин сказал: «Я хочу, чтобы каждый говорил мне правду – даже если это будет стоить ему работы».

· недавно я побывал в компании, чей генеральный директор знаменит своими ежегодными программами. Один год девизом становится Абсолютная надежность, другой – Тотальное управление качеством, потом поступает приказ ориентироваться на клиента. Каждый год компания продирается сквозь заросли планов и процессов. В конце концов, там успешно научились ничего не делать.

· измерение (показателей) становится тираном, который ничего не позволяет делать. Показатели могут оказаться важными, надо только знать – что измерять.

Из журнала «Искусство управления», N4, 2000:

1. ИКЕА - 50 тыс. позиций в ассортименте, 50 лет на рынке, 50 тыс. сотрудников. Каждые четыре года оборот удваивается.

2. ИКЕА контролирует всю производственную це​почку от дизайна до потребителя. До 99% наших продук​тов разработаны и произведены специально для ИКЕА.

3. Йоханнес Стенберг: ИКЕА - концептуальная компания. Это означает, что в каждой стране мы практикуем один и тот же подход к бизнесу. В каждой области у нас есть надеж​ные, проверенные временем методы работы. Мы не имеем права отклоняться от них при строительстве, развитии биз​неса или обучении персонала. Мы не имеем права выхо​дить за рамки заранее определенного ассортимента.

4. Концепция столь важна для ИКЕА, что владелец ре​шил юридически отделить ее от организации. С юриди​ческой точки зрения магазин ИКЕА получает франшизу на концепцию, которой владеет другая компания. А сама эта компания выполняет роль «сторожевого пса». Она выпускает исчерпывающие руководства практически для каждой сферы деятельности. Все это показывает, на​сколько важно для нас работать так, как принято в ИКЕА.

5. В нашей компании есть доку​мент, который называется «Заповеди торговца мебелью». Он был составлен лично основателем ИКЕА Ингваром Кампрадом. Первая заповедь звучит так «Ассортимент - это наше лицо».

6. Чтобы служить интересам общества, нужно постоянно адаптировать цены к возможностям покупателей.

7. Леннарт Дальгрен, гендиректор российского ИКЕА: Нашими конкурентами являются не оптовые рынки и не мебельные магазины. Конкуренция для ИКЕА начинается тогда, когда людям, семейный бюджет которых не столь велик, приходится выбирать между поездкой в Турцию, покупкой автомобиля, стиральной машины и мебели.

8. Наши дизайнеры во главу угла ставят функцию. Поначалу мы не уделяем много внимания внешнему виду - это| приходит позже. В одних странах любят темные цвета,  в других - светлые, однако потребности людей одинаковы по всему миру Мы все должны кушать, мы все должны спать, мы все должны работать. Этим, пожалуй, и ограничивается функциональное назначение мебели.

9. В Европе мы продаем гораздо больше диван-кроватей, обычных кроватей, а в Америке все наоборот. Эти различия легко объяснимы. В Америке люди живут в больших по размеру домах, а, скажем, в Париже мы наблюдаем ту же картину, что и в Москве. В парижских квартирах не так много места, и люди стараются «решить» проблему, покупая раскладную мебель.

10. ИКЕА продает порядка пятидесяти тысяч наиме​нований продукции, из которых каждый руководи​тель розничной точки может выбирать товары по своему усмотрению. Самые большие магазины бе​рут порядка 10 000 наименований, российский ма​газин - около 6000. Но странное дело - если срав​нить списки из наименований пятидесяти самых ходовых товаров в Москве, Стокгольме, Нью-Йорке, Токио и Гонконге, то окажется, что они мало чем от​личаются.

11. Мы не стараемся угодить каждому, а сами фор​мируем представление людей о хорошей мебели.

12. Наша компания - частная, поэтому нам не приходится обсуждать свое финансовое состояние с акционерами. На нас не оказывает влияния настроение публики.     

13. Мы купили в Химках очень большой участок зем​ли. Дело в том, что во всех крупнейших городах мира, где открывались загородные торговые центры ИКЕА, мы наблюдали одну и ту же картину. Вскоре после от​крытия рядом с нами появлялись другие торговые центры. Мы решили провести эксперимент и приоб​рели существенно больший участок земли, затем по​строили торговый центр, и с удивлением обнаружи​ли, что принадлежащая нам земля десятикратно вы​росла в цене. С тех пор всякий раз, когда мы строим новый магазин на новой территории, мы приобрета​ем земли намного больше, чем нам необходимо.

14. Нельзя использовать сибирские ле​са для изготовления бумаги - это идиотизм. Нужно производить надежную мебель или, в крайнем случае, строить дома. Но лучше изготавливать мебель, так как в этом случае больше добавленная стоимость. Кроме того, необходимо налаживать производство на мес​тах, а не экспортировать древесину за границу.

15. В России есть много хороших мебельных фаб​рик, но на сегодняшний день они работают не бо​лее чем на 5%-10% своих мощностей. Перед ними стоит множество проблем: нехватка капитала, не​квалифицированное управление, отсутствие дистрибьюторской сети. 

16. Тако​ва наша рыночная политика. Сначала мы определя​ем цены исходя из рыночных условий, а затем пыта​емся уменьшить затраты до уровня, позволяющего нам получать прибыль. Как определяется цена на продукт? Все начинает​ся с исследования рынка. Мы разбиваем каждый про​дукт на функции. Для каждой функции мы определя​ем цену на наш товар как самую низкую на локаль​ном рынке. ИКЕА поступает так на всех рынках, и не в моих силах изменить эту практику. Если в дальней​шем окажется, что кто-то из конкурентов в состоя​нии снизить цены, мне придется сделать такой же ход и затем найти способ снизить себестоимость.

17. Мы нанимаем людей для работы на самом низком уровне и затем даем им возможность расти. Прези​дент ИКЕА, ушедший на пенсию в прошлом году, начал свою трудовую деятельность в компании в 15 лет и за четверть века прошел все ступени иерархии ИКЕА.

18. Если управляющий директор компании ставит свой кадиллак на личную стоянку, летает бизнес-классом, ему вряд ли удастся убедить своих работников в необ​ходимости снижения затрат. Но если владелец компа​нии, один из богатейших людей в мире и уж точно в Швеции, делает все возможное, чтобы снизить свои затраты на путешествия и ездит в аэропорт на рейсо​вом автобусе - это совсем другое дело. На мой взгляд, он даже перегибает палку, ведь если бы он ехал до аэ​ропорта на такси, он мог бы сэкономить час своего драгоценного времени. Зато появляется своего рода норма в масштабах всей организации, которой под​чиняются и рядовые сотрудники, и руководители.

19. Наши покупатели приезжают сюда издалека, и у них нет зарезервированной стоянки для автомо​биля, они не летают бизнес-классом. Чтобы понять потребности этих людей, благодаря которым мы по​лучаем зарплату, нужно жить одной с ними жизнью. Просто невероятно, сколько всего можно узнать, если время от времени уезжать с работы на автобусе.

20. У нас в компании каждый руководитель высшего звена ежегодно участвует в мероприятии, которое называется «антибюрократическая неделя». В этом году я еду в Швейцарию, где в течение  недели буду работать обычным продавцом в одном из магазинов ИКЕА. Моим руководителем будет женщина - эмигрант из Африки. Я буду учиться у людей, не имеющих академического образования. Это бесценный) опыт - поменяться ролями с подчиненными, самому выйти к покупателям (я рисую идеальную картину -в реальности все не так просто).

21. Мы стараемся дать людям как можно больше от​ветственности. Необходимо сделать так, чтобы ре​шения принимались на «передней линии». Как вы ду​маете, сколько сотрудников насчитывает наш голов​ной офис, если во всей организации работает около 50 000 человек? Пятьсот, тысячу? Для нашей индуст​рии это было бы вполне нормально. На самом деле их 80. Сопоставьте эти цифры, и вы сразу увидите, что большинство решений принимается на местах.

22. Важный кри​терий - энтузиазм. После того как человек прорабо​тал неделю, можно по глазам определить, как далеко он пойдет. Если ему интересно, если он задает мно​го вопросов, это очень хороший знак.

23. Часть обучения заклю​чается в том, чтобы самому стать покупателем и приоб​ретать товар. Вы приобретаете бесценный опыт, когда стоите в очереди у кассы, а тем более, когда не можете отыскать на полках нужную вам вещь.

24. Кларенс Вутен: владельцам небольших компаний трудно было поверить, что разработка сайта стоит от 3 до 6 тыс. долларов. Вместо того, чтобы разрабатывать сайты на заказ, мы создали настраиваемый заказчиками шаблон. Затем мы открыли электронный магазин готовых настраиваемых сайтов, что позволило без потери качества уменьшить стоимость продукта до пары сотен долларов.

25. Мэри Элис Тейлор: вместе с сединой ко мне пришла и способность верно расставлять приоритеты. Я понимаю, что важно, а что нет.

26. Скотт Эндрюс: нельзя отправить вертолет в бой наполовину. Чтобы совершить успешный перезапуск, нужна эмоциональная устойчивость. Скорее всего, путешествие окажется вдвое длиннее и потребует вдвое больше средств, чем вы предполагали.

27. Скотт Кук: Любые преобразования влекут за собой период неопределенности. Преодолеть это сложное время помогает энтузиазм. В процессе преобразований ваш главный враг – инерция. Помочь с ней справиться может только бедствие или энтузиазм… Нужно найти энтузиастов, предоставить им необходимые ресурсы, поддержать их инициативы… Призывая людей к переменам, вы должны прежде всего изменить себя.

28. Скотт Бедбьюри, разработчик ТМ Nike и др.: если вы собираетесь перевоплотиться в свободного агента, ваша жизнь после этого станет абсолютно непредсказуемой. Свобода от корпоративных правил и ограничений вовсе не означает свободу от стресса. Карьера свободного агента не для слабовольных, необходимо быть уверенным в себе. И кроме того, нужно уметь приспосабливаться и хорошо знать пределы своих возможностей.

29. Том Петцингер, журналист, ставший бизнесменом: очень непросто осознать, что никто не будет одобрять или отвергать принимаемые вами решения. Вы должны сами дать себе разрешение стать руководителем.

30. Австралийская компания Lend Lease Corp.: «Давайте творить. Давайте сделаем то, чего еще никто до нас не делал». Вот клич, который будет подстегивать конкуренцию в 21 столетии. Развитие в новой экономике ограничивается только собственным воображением и умением доводить дело до конца. – мы стремимся создавать экстраординарное, практичное и ценное.

31. Это потрясающе – работать в компании-победителе. Эмоциональный подъем – вот что отличает ее от остальных. Это просто невероятное ощущение – чувствовать себя частью компании, ручеек побед которой не иссякает, не смотря на то, что она никогда не поступается ради них своими принципами. Все, что мы делаем, исполнено глубокого смысла.

32. Стратегия работы с персоналом одновременно вдохновляет и обескураживает, так как тебя постоянно выталкивают из состояния комфорта.

33. Вместо отдела по работе с персоналом и системы последовательного продвижения по служебной лестнице здесь существует внутренний рынок талантов, который обеспечивает людям «блуждающие карьеры». Должности меняют едва ли не ежегодно.

34. «Перемены – говорит Питер Скотт – не дают людям возгордиться, не дают им возомнить себя незаменимыми специалистами только из-за того, что они занимают высокую должность или выполняют важную работу. И что самое главное – перемены заставляют искать помощи и передавать знания. Если вы не взаимодействуете с другими людьми, становитесь «узким местом», организация оставит вас не у дел… Реформы должны лавинообразно распространяться по компании.

35. Чтобы продолжить карьеру, необходимо подготовить кого-нибудь из коллег, способного заняться этой работой. Если у вас не будет замены, мы не сможем поручить вам новую задачу.

36. Куда не посмотришь, везде одни противоречия: между бурной тягой к творчеству и дисциплиной, отчетностью, между целью и производительностью, между людьми и деньгами.

37. Работа над проектами – великолепный способ выявить скрытые возможности и таланты лидеров.

38. Наш взгляд всегда устремлен к звездам, даже если кажется, что мы не сводим глаз со счетов, регламентов и отчетов.

39. Роджер Мартин, декан Ротмановской школы бизнеса: надо признать «ценность одиночки», то есть признание стремительного растущего влияния независимых профессионалов на экономику. Бизнес-школа должна выпускать специалистов, умеющих обобщать и владеющих «интегральным видением» (способность к междисциплинарному мышлению не приходит сама собой, а отрывочные сведения из разных областей мало что дают). В основе case-study (метода разбора конкретных управленческих ситуаций в конкретной компании с позиции конкретного топ-менеджера)  лежит хороший замысел, но каждая ситуация тяготеет к той дисциплине, которую преподает ее автор.

40. Мартин ввел в расписание два новых курса: один посвящен распределению обязанностей между сотрудниками компании и проблеме вознаграждения, другой – обучению тому, как учиться, то есть развитию навыков, позволяющих студентам учиться быстрее и эффективнее.

41. В современной экономике акцент сменился с материальных активов на нематериальные.

42. Элитные школы бизнеса будут всегда востребованы – никто не придумал пока лучшего способа установить связи.

43. Интриги в университетах мелочны, потому что на кон поставлено так немного.

44. Салават Резбаев: профессор Гарварда – это своего рода режиссер, от которого зависит, каким получится спектакль. Во время дискуссии он говорит лишь 5% времени, но он управляет ходом дискуссии, ибо активность слушателей высока и у него всегда есть выбор из десятка поднятых рук. Нет понятия правильного ответа, каждый ответ имеет право на существование.

45. Владимир Козлов, INSEAD, Франция: когда слушаешь по-настоящему хорошего преподавателя, возникает ощущение, что у тебя раскрываются глаза. Глубокий структурированный подход и удивляешься, почему никто до сих пор этого не говорил, все, казалось бы, так просто… Учеба приносит умение быстро работать и рационально распоряжаться своим временем… Школа учит людей правильно расставлять приоритеты.

46. Первая в мире бизнес-школа (Уортон) была основана в 1881 году.

47. Петр Панов, Уортон, Экономика страны должна быть способна задействовать большое количество высококлассных специалистов. По статистике ВНП России равен валовому продукту штата Джорджия, 39-го штата США по уровню экономического развития. Сколько выпускников Гарварда или Уортона могут там работать? Человек сто. Но не десять тысяч.

48. Кирилл Дмитриев, Гарвард, Некоторые российские компании уже сумели построить корпоративную культуру, сочетающую в себе западную агрессивность с гибкостью и неортодоксальностью мышления, характерными для русского человека.

49. «Роль лидера меняется», - утверждает Рональд Хейфец, профессор Гарварда, директор программы для лидеров. Сейчас она заключается в том, чтобы «помочь людям увидеть действительность такой, какая она есть, и мобилизовать их для участия в переменах». А перемены болезненны: «Многие смотрят на ли​дерство сквозь розовые очки. Тем печальнее про​буждение, когда возникает необходимость взять ответственность на себя. Действия лидеров вызы​вают сопротивление и тревогу. Люди боятся поте​рять нечто значимое. Они опасаются, что им при​дется расстаться с чем-то, что делает их нынеш​нюю жизнь комфортной».

50. Настоящий лидер имеет мужество смотреть прав​де в глаза и учить тому же подчиненных. Качество любого видения за​висит от его точности, а не только от эффектности или высоты полета вашего воображения.

51. Необходимо иметь достаточно смелости, чтобы взглянуть в глаза трем реалиям сразу. Во-первых, каковы наши ценности, и не расходится ли с ними наше поведе​ние. Во-вторых, какими талантами и навыками об​ладают работники компании, и как соотносятся эти ресурсы с требованиями рынка. В-третьих, ка​кие возможности таит в себе будущее, и все ли у нас есть для того, чтобы извлечь из них пользу.

52. Прежде счи​талось, что лидер должен иметь на все ответ - виде​ние, а дальше ему остается просто-напросто убе​дить людей в своей правоте. Разумеется, лидер определяет общее направле​ние. Но это часто означает скорее корректную по​становку вопросов, чем нахождение исчерпываю​щих ответов. Большинство компаний имеет ярко выраженную тен​денцию недооценивать внешнюю угрозу и переоцени​вать собственные силы. Почему лидерам так трудно убедить людей посмотреть в глаза реальности?

53. Как правило, компании склонны избегать кон​фликтов - в особенности, компании-ветераны. Само по себе это вполне понятно - конфликт опасен, он может повредить установившимся отношениям, он может разрушить дружеские связи. Но не менее опасно забывать, что конфликт - главный двигатель творчества и прогресса.

54. Глядя в зеркало, многому не научишься. Учеба -это всегда столкновение с новыми взглядами. Ста​ло быть, рука об руку с мужеством честно взглянуть на ситуацию идет мужество выявлять конфликты и дирижировать ими.

55. Лидеры будущего не должны бояться неопределен​ности и конфликтов, как внутриличностных, так и в отношениях между своими подчиненными. Вот поче​му лидерам будущего необходимо иметь эксперимен​таторский склад ума.

56. В се​редине 90-х Билл Гейтс принял кардинальное решение относительно Интернета. Он решил, что Сеть не сможет добиться всеобщего признания. Позже он изменил свою точку зрения, так как ее не разделяли люди, к мнению ко​торых он прислушивался.

57. В наши дни отдавать кардинальные решения в руки од​ного человека - все равно что играть в русскую рулетку. Куда безопаснее запустить сразу несколько эксперимен​тов. Никогда не знаешь заранее, какие из идей приведут к процветанию, а какие засохнут на корню.

58. У лидеров зрительное восприятие, видение, тесно свя​зано со слуховым, умением слушать. От тех, кто любит своего начальника, нередко можно услышать: «Он ве​ликолепный слушатель». Что же это значит - быть «ве​ликолепным слушателем»? Большинство лидеров говорят не умолкая даже на смертном одре. Однако лидеры должны уметь слушать - а это искусство гораздо тоньше, чем многие думают.

59. Возьмем знаменитых лидеров в области граждан​ской авиации: Ян Карлзон из SAS, в начале 80-х, Колин Маршалл из Вritish Аirlines в начале 90-х. Эти руководители всегда летают самолетами своих компаний. Они постоянно общаются с клиентами. Они все время побуждают кассиров и операторов багажных отделений творчески относиться к разрешению проб​лем пассажиров. Они находятся в режиме «динамиче​ского слушания», постоянно задавая вопросы и сдержи​вая желание дать на все ответ. Если вы начальник, люди, как правило, предпочитают отмолчаться и предоста​вить слово вам. Возникает вакуум тишины, и вы ощуща​ете непреодолимую потребность его заполнить. Нужно специально следить за тем, чтобы этого не делать.

60. Великие слушатели умеют воспринимать не только информацию, но и эмоции, передаваемые с помощью интонации, темпа и динамики речи. Тон и интенсивность разговора дают ключ к пониманию подтекста. Они позволяют лидерам проник​нуть вглубь и понять, о чем же на самом деле идет спор. А ответ на этот вопрос необходим, так как, не зная его, вы превращаетесь в оптовика, закупающего идеи погонны​ми метрами. Люди приходят к псевдосоглашениям, со​блюдают приличия, но не вкладывают в дело душу.

61. Вот в чем опасность лидерства. Разумеется, вы обя​заны защищать людей от перемен. Но в то же время вы обязаны разрушать выстроенную ими защиту. А это очень опасно - призывать людей к переменам в пред​почтениях, ценностях, привычках. Очень опасно при​зывать людей взять на себя ответственности больше комфортного минимума. Именно поэтому на лидеров нападают. Именно поэтому они поддаются соблазнам, сходят с избранного пути, становятся изгоями. Вам нужно, заварив кашу, не дать ей перелиться через край. Нужно контролировать неустойчивость, чтобы удер​живать людей в продуктивной зоне дискомфорта.

62. Необходимо различать вопросы «со​зревшие» и «недозревшие». Вопрос можно считать со​зревшим тогда, когда возникает всеобщая потребность действия. Если эта потребность ограничена лишь од​ной фракцией или социальной группой, вопрос еще не дозрел. Чтобы довести проблему до созревания, нужно проделать колоссальную и очень опасную ра​боту. Она столь же  необходима, как работа по реше​нию уже созревшего вопроса, но это другая работа.

63. Есть существенное отличие между не​формальными и формальными лидерами. Если вы руководите, не обладая формальной властью, то должны привыкнуть к тому, что люди уделяют вам очень мало внимания. И думать забудьте о двухча​совых речах - большинство людей не станет слу​шать вас и тридцати секунд! Тем более следует ра​ционально использовать их внимание. Ваши высту​пления должны быть короткими, простыми, понят​ными и эффективными.

64. Не спешите обвинять начальника. Постарайтесь посмотреть на ситуацию с его точки зрения. Советую вам расце​нивать его отношение как индикатор уровня стрес​са в организации.

65. Большинство руководителей и так ра​ботает на пределе своих возможностей - возможно​стей контролировать неустойчивость, сомнения и хаос. Разумеется, они вынуждены подавлять сверх​плановые возмущения.

Искусство управления, из N4, 2001:

1. Пешки назад не ходят. Стратегия – это то, что связывает решения между собой, придает им логичность и стройность.

2. Стивен Амброуз: «Прошлое – это источник знания, а будущее – это источник надежды. Любовь к прошлому подразумевает веру в будущее.»

3. Кто хочет быть героем вчерашнего дня? Оружие меняется, а люди – нет.

4. Люди стали спешить. Скорость возобладала над качеством. В обиход вошли выражения «поезд отправляется» и «время уходит».

5. У сильных характеров больше общего, чем у сильных идеологий.

6. Небольшие подвижки (типа введения бесплатных школьных завтраков) нередко приводят к большим успехам.

7. Все великие проекты зарождаются в неразберихе. В них неизменно фигурируют беспринципные инвесторы и сумасшедшие строители.

8. Принятие решений, коммуникации, логистика – все это возникло на войне.

9. Дуйата Эйзенхауэра отличало пристальное внимание к мелочам. Во время войны он всегда спрашивал прогноз погоды – но не сам прогноз, а то, как он был составлен.

10. Умение рассказывать имеет огромное значение в маркетинге, прогнозировании и позиционировании продукта для поиска капитала.

11. Проблема Александра Македонского не в недостатке ресурсов и не в посредственном исполнении. Корень его проблемы в отсутствии долгосрочной стратегии и в неспособности защитить и эффективно использовать свои гигантские завоевания.

12. Нужно провести сравнительный анализ возможностей роста в различные смежные сегменты.

13. Многие компании напоминают людей, которые заблудились в лесу, при этом не только не имеют карты, но и не видят необходимости в ее использовании. Карта наглядно показывает богатство выбора и демонстрирует противоречия. При отсутствии такой карты руководство принимает решения вне контекста и финансирует избыточное количество инициатив (каждую из них – в недостаточной степени).

14. Основные ошибки:

· прямая атака на хорошо укрепленные позиции

· переоценка прибыльности сегмента (например, в погоне за оборотами)

· все для всех

· встреча с неожиданным (или недооцененным) противником

· неспособность увидеть все смежные сегменты (границы бизнеса у Polaroid – мгновенная фотография – оказались слишком узкими)

· неспособность вовремя заметить новые сегменты рынка (например, прокат автомобилей для тех, чьи машины находятся в ремонте или попали в аварию)

· упрямое стремление к сегментам рынка высшей ценовой категории

15. Проекты в области высоких технологий редко гибнут мгновенно. Они просто теряют поддержку высшего руководства.

16. Очень сложно наладить взаимодействие материального мира электроники с эфемерным миром дизайна.

17. Инструкции высшего руководства своей расплывчатостью напоминали притчи учения Дзен.

18. Как только вы нащупали верную дорогу, начинает заглядывать начальство и уносить с собой свежую версию (хороший показатель – «счетчик краж»).

19. Импровизация – лучший способ выполнения проекта в динамичной индустрии.

20. Японское понятие «шибуи» означает разумную простоту, золотую середину между «недостаточно» и «чрезмерно».

21. Передовые технологии и революционные бизнес-модели меняют принцип работы компаний.

22. Нужна быстрота, чтобы поспевать за сокращением жизненного цикла продукта и концентрация, чтобы соблюдать жесткие графики исполнения заказов.

23. Мы находились под самым боком наших клиентов и могли быстрее других выполнять их заказы. Работа компании Solectron оценивается еженедельно, клиенты выставляют оценки по пяти пунктам: продукция, гибкость, процессы, обслуживание, техническая поддержка. Результаты опроса оглашаются на каждой производственной линии.

24. Если вы действительно цените своих работников, сообщайте им об отношении клиентов, прибылях и убытках – немедленно, чтобы они могли что-то предпринять.

25. Каждая покупка оборачивается удачей, когда руководителей заводов просят управлять предприятиями так, как будто они владеют ими.

26. Унификация повседневных процессов – единообразия требуют и заказчики. Но тотальная унификация подавляет свободу принятия решений и превращает людей в роботов. И потом -  каждого клиента есть особенности. Что важнее – учесть их или соответствовать стандартам своей компании?

27. Майкл Портер:

· Интернет лишь дополняет (а не подменяет) традиционные методы конкурентной борьбы.

· Интернет – не всегда благо. Он снижает прибыльность отраслей, уменьшает возможности для УКП компаний.

· Интернет-компании привлекали капитал, не доказав предварительно свою жизнеспособность (это снижало входные барьеры и это плохо).

· Экономическая стоимость достоверно определяется только прибылью, полученной за длительный промежуток времени.

· Во времена всеобщих экспериментов даже те, чьи технологии далеки от совершенства, могут долго держаться на плаву.

· Два фундаментальных фактора определяют прибыльность компании – структура отрасли (определяющая среднеотраслевую прибыльность) и УКП, позволяющее превзойти эти средние показатели.

· Благодаря интернету возник ряд новых отраслей (таких, как электронные торговые площадки), но главное – это возможность перестройки существующих отраслей, которая ранее была ограничена высокой стоимостью коммуникации, сбора информации и операций. Заочное обучение существует давно, дистанционное стало развиваться лишь лет 10 назад.

· Интернет снижает значение местоположения продавца.

· Качественные и недорогие видеоконференции снизят стоимость общения с коллегами и потребителями

28. Шесть принципов стратегического позиционирования:

· Надо правильно определить цель (долгосрочная отдача от вложений)

· Сформулировать способ создания стоимости (уникальный набор выгод для потребителей)

· Уникальная цепочка создания стоимости

· Выбор из ряда альтернатив – отказаться от некоторых операций, услуг и характеристик продукта, чтобы во всем остальном добиться уникальности

· Состыковать различные аспекты деятельности между собой (например, разработка должна облегчить обслуживание продукта – слаженность процессов трудно скопировать)

· Последовательность развития компании – придерживаться выбранного направления, даже в трудные времена, жертвуя какими-то возможностями

29. Преимущества в ценах и издержках можно добиться двумя способами. Первый – повышать операционную эффективность (делать то же, что и конкуренты, только лучше). Второй – провести стратегическое позиционирование, предложить потребителям что-то новое. Сама природа интернет-технологий делает крайне сложным сохранение операционных преимуществ.

30. Если у вас нет внятной стратегии, то неважно, как быстро вы двигаетесь и как часто поворачиваете.

31. Стратегия – это вопрос дисциплины. Надо стремиться к прибыльности, а не к росту компании, к концентрации ресурсов.

32. Технологические возможности, которыми мы сегодня располагаем, основываются не только на интернет-архитектуре, но и на дополняющих ее технологических достижениях – сканирование, ООП, реляционные базы данных, беспроводная связь.

33. Процесс разработки продукта был до настоящего времени сильно обособлен. Скоро на электронных торговых площадках появятся не только новые товары, но и инженерные разработки.

34. Раньше ИТ только мешали стратегическому позиционированию – компании часто вынуждены были менять принципы работы, чтобы использовать передовые идеи, заложенные в программах. ИТ повышали однородность отрасли. Интернет-приложения легче приспосабливаются и адаптируются к конкретике.

35. Нужна слаженная работа веб-сайта и физических складов, инструменты или лекарства часто нужны срочно и люди, заказывая через Интернет, не хотят ждать доставки и готовы получить заказ сами в ближайшем магазине или аптеке.

36. У традиционных методов работы есть свои недостатки – отсутствие оперативной информации, высокая стоимость личного общения и физических носителей информации.

37. Конкурентные преимущества будут обеспечиваться такими привычными факторами как уникальный продукт, эксклюзивный материал, четкое проведение операций, глубокое знание продукта и качественное персональное обслуживание.

38. Важна способность привлечь удачу на свою сторону.

39. На фоне крупных европейских столиц Москва уникальна. Там до 70% покупателей – туристы, у нас всего 5-10%.

40. У нас в Bosco есть 89 пунктов того, чего нельзя, 37 того, что можно, и 16 того, что обязательно нужно делать профессиональному продавцу. (у нас запрещено спрашивать «чего изволите», «чем я могу вам помочь», запрещено оценивать клиента по тому, как он входит в магазин).

41. Чем более внимателен продавец к клиенту, тем проще тот расстается со своими деньгами. И тем чаще возвращается.

42. Чтобы ехать на велосипеде, нужно крутить педали. А люди, пришедшие в наш бизнес модной одежды со стороны, хотят купить велосипед и стоять.

Как Интернет влияет на схему пяти сил Портера:

1. Пять сил – Поставщики:

· +/- прямые закупки через Интернет снижают влияние поставщиков. С другой стороны, они получают доступ к большему числу покупателей.

·  -  Интернет предоставляет поставщикам прямой доступ к потребителям, ослабляя влияние посредников

·  - закупки через Интернет дают всем компаниям одинаковые возможности доступа к поставщикам. Все начинают покупать одни и те же товары, что повышает однородность отрасли.

· - увеличение числа потенциальных конкурентов и упрощение входа в отрасль усиливает влияние покупателей

2. Пять сил – Существующие конкуренты:

· - сглаживает отличия между конкурентами, трудно сохранить уникальность предложений

· - переводит конкуренцию в область цены

· - расширяет географические границы рынка, увеличивая число конкурентов

· - снижает переменные издержки относительно постоянных, усиливая тем самым ценовую конкуренцию

3. Пять сил – Новые конкуренты

· - облегчает вхождение в отрасль, так как снижает потребность в торговых агентах, доступе к каналам распространения и материальным активам

· - потенциальные конкуренты легко могут скопировать новые интернет-приложения

· - во многих отраслях наблюдается массовый приток новых конкурентов

4. Пять сил – Товары-заменители

· Повышая общую эффективность отрасли, Интернет увеличивает емкость рынка

· + бурное развитие интернет-приложений способствует появлению новых замещающих товаров и услуг

5. Пять сил – Покупатели 

· + интернет полностью или частично устраняет влияние традиционных каналов

· - усиливает влияние конечных потребителей

· - снижает издержки перехода

Смежные области окружают основной бизнес компании:

· Новые направления бизнеса (удовлетворение радикально новых потребностей, новые замещающие продукты, новые модели)

· Новые продукты (радикально новые продукты, дополняющие продукты, оказание дополнительных услуг, следующее поколение)

· Новые потребительские сегменты (дробление существующих сегментов, новые сегменты, незадействованные сегменты)

· Новые каналы (Интернет, дистрибуция, непрямые каналы)

· Новые регионы (локальное расширение, глобальное расширение)

· Новые звенья цепочки создания стоимости (прямая вертикальная интеграция, обратная вертикальная интеграция, продажа мощностей компании)

Карта смежных областей производителя алкогольной продукции:

· Технологии (интегрированные системы управления, базы данных, скоростная упаковка, производство пива из высокоплотного сусла, розлив в бутылки и банки)

· Продукты (медиа, предметы роскоши, печатная продукция, сувениры, одежда, продукты питания, напитки)

· Напитки (пиво, крепкие напитки, гибриды, сидр, вино, безалкогольные напитки)

· Прямая вертикальная интеграция (маркетинг, физическая дистрибуция, оптовые продавцы, реклама в точках продаж, доставка на дом)

· Каналы  (выезд продавцов на дом, доставка на дом, автозаправки, торговые автоматы, отели, рестораны, клубы, спортивные бары, ночные клубы, пабы, продажа в розницу)

· Способности (производство, продажи, управление финансами, управление кадрами, совместные предприятия, управление переменами)

· Потребительские сегменты (мужчины 35-45 лет, все мужчины, все женщины, любители безалкогольных напитков)

· Новые регионы (магазины беспошлинной торговли, Британия, Азия,… остальной мир)

· Обратная вертикальная интеграция (выращивание ячменя, производство упаковки, тары, дистиллирование, пивоварение, купажирование).
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