Кшиштоф Облой, Стратегия успешной компании, Издательство деловой и учебной литературы, М, 2005:
1. Рынки не так уж беспощадны. Достаточно быть крепким середняком, чтобы выжить, действовать и зарабатывать деньги.

2. В каждой хорошей стратегии есть не только анализ, но и чуточку сумасбродства, творчества, новаторства.

3. Фирмы, вознесшиеся над посредственностью сейчас, будут развиваться и в будущем.

4. Три основных вопроса:

· эволюция понятия стратегии и возникновение новых теорий конкурентного преимущества.

· проблема стратегического выбора. Выбор стратегии означает, что фирма решилась на концентрацию самых ценных ресурсов, внимания и усилий своих партнеров на выбранном направлении деятельности. (проблема стратегической ответственности).

· технология создания и внедрения стратегии, стыковка структуры, процедур и оргкультуры

5. Греческое strategos – это сочетание stratos (армия, ведущая боевые действия) и agein (руководство). Strategos поначалу означало полководца, создающего стратегию борьбы. Потом они поняли, что кроме профессионализма, нужна еще высокая ответственность и личная заинтересованность. Стратегов избирали публично, они должны были пройти все ступени воинской школы – от рядового, а стратегом осажденного города назначался человек, имеющий там родных.

6. Стратегия означает искусство делать выбор и настойчиво добиваться его реализации. Стратегия оказывает фундаментальное влияние на жизнь и смерть, успехи и поражения фирмы. Это теория фирмы: что она делает и чего не делает.

7. Масару Ибука в 1946г. организовал фирму Sonу, начав выпуск сладких супов, клюшек для минигольфа, линеек и горшков для приготовления риса.

8. Зачем «видение» предприятиям тяжелой химии, которые годами занимаются простым расширением производства?

9. Не можешь ответить на вопрос о видении сегодня, задавай его себе постоянно.

10. Выбор потребителя – это и выбор конкурентов. 4 способа конкурентной борьбы:

· Конфронтация (простейший вид – ценовая, но она тупая и рисковая)

· создание ниши (рыночная или продуктовая специализация, выбранные аспекты, сужение круга конкурентов)

· уход от борьбы (уникальность в глазах клиентах, стратегические отношения с конкурентами. Пример Volvo – безопасный,  семейный автомобиль)

· кооперация

11. Производитель газированного вина может продать бутылку своего продукта как:

· алкогольный напиток

· чудесное вкусовое ощущение

· элемент традиции

· оказию, которую следует использовать

12. Элементом продукта может являться и ожидание момента, когда будет собран твой личный автомобиль Moragan.

13. Аудиторская фирма Артур Андерсен начинала со стандартизации обучения армии людей. Появились одинаково одетые, одинаково разговаривающие, одинакого образованные и одинаково ведущие себя люди (One vision. One firm. One voice.). Для оргконсультантов это не годится, пришлось создавать Андерсен Консалтинг.

14. Видение организации должно иметь смысл с точки зрения конкретного окружения и навыков самой организации.

15. Процесс разработки стратегии – это конфликтный, но захватывающий интеллектуальный опыт для менеджеров и консультантов.

16. Стратегия не может оставаться чистой абстракцией, она должна перейти в функциональные программы действий. Каждая из них должна содержать цели (верстовые столбы), способы их достижения и методы (показатели) контроля результатов. Анализ результатов – как запланированных, так и иных – это продолжение стратегии.

17. Три измерения стратегии:

· измерение свободы решения (творчество или адаптация)

· измерение формализации стратегии (формула внедрения стратегического плана или метод проб и ошибок)

· измерение центра тяжести стратегии (конкурентная ситуация или сильные, слабые стороны фирмы и надежды ее сотрудников)

18. Школы (теории) стратегии:

· традиционная (плановая) – свободное принятие решений, стратегия – рациональный процесс, исходящий из формального анализа

· эволюционная школа – на стыке формального и неформального, запланированного и непланового. Учет случая.

· позиционная школа – формализованный характер создания стратегии, но центр тяжести – на окружении, что ограничивает свободу принятия решений. Стратегии приобретают, в основном, продуктово-рыночный характер – и для бизнес-подразделений.

· школа ресурсов и умений использует достижения всех школ. Создание стратегии – формализованный процесс с сильным творческим элементом.  Менеджеры обречены на свободу выбора. Накопленные знания и умения более важны для принятия решений, чем условия окружения. Стратегия разрабатывается для фирмы в целом, а потом уже для отдельных подразделений.

19. Шахматный чемпион изучает огромное количество дебютов и гамбитов, чтобы не было неожиданностей в игре.  Так и в управлении – все изучать, критически оценивая.

20. Основной инструмент эффективного управления – разумное упрощение. Создание стратегии – это и способ разумного упрощения, и придания смысла ежедневному функционированию.

21. В организациях с функциональной структурой стратегией занимается только высшее руководство: только у него есть полная информация о фирме, об окружении и т.п. План – это экстраполяция прошлого фирмы. Все разновидности школы планирования (Ансофф, Акофф, Штайнер) имеют один общий элемент – SWOT. 

22. Стратегия превращалась в документ, содержащий совокупность выстроенных в определенной иерархии планов, программ и бюджетов – «расписание движения» фирмы, подготовленное к внедрению. Систематический мониторинг контролирует и исключает отклонения. (Планирование носит «шагающий характер», пятилетний план в GE ежегодно модифицировали и продлевали в будущее). (Ядовитый Амброзии Берс утверждал, что такое планирование основано на поиске наилучшего метода достижения случайного результата). Минцберг писал, что процесс планирования централизован и изолирован от исполнителей. Кроме того, процесс навязывает готовые схемы. А жесткий контроль результатов подавляет инициативу, снижает реакцию на непредвиденное, ограничивает желание рисковать.

23. Должна быть такая система преобразования информации в руководство к действию, чтобы формализация и стандартизация не вытеснили мышления и гибкости. (Управление должно уменьшать разнородность, но не ликвидировать ее). Пример простой системы – типовые правила дорожного движения. + Разрыв стратегов и исполнителей.

24. «Каждый год мы заново анализируем наши цели и проверяем, не утратили ли они актуальности… И если цели уже поставлены, то не может быть и речи о том, чтобы они не были достигнуты» (GE).

25. К.Омае: «нужен действительно стратегический и пытливый ум, чтобы выполнить хороший анализ, задать правильный вопрос и сформулировать его в виде проблемного задания. Анализ, проведенный только для подтверждения сделанных ранее предположений, не даст творческого решения.  Одной интуиции и допущений недостаточно для разработки безопасного плана действий. Нужно разумное равновесие между первым и вторым, чтобы разработать эффективную стратегию».

26. Современное планирование основано на вариативных прогнозах (цепь: прогнозы – планы – действия – анализ). В процесс разработки стратегии внесли 3 важных элемента: 

· процесс постановки целей

· разделение задач в процессе разработки стратегии

· строгая временная последовательность (равномерный ритм планирования).

27. Менеджеры не должны стать жертвами «стерильной» информации, не надо брезговать слухами и т.п. Эдвард Врапп говорил, что решения менеджера должны оказаться в нужный момент в «организационных коридорах относительного безразличия». И точные цели они формулируют только «для внешнего пользования», оставляя себе свободу маневра. Эволюционная школа – стратегии возникают постепенно из массы частных оперативных решений. (основа – исследование случаев)

28. Развитые системы формального планирования дисциплинируют мышление, коммуникацию и обработку информации.

29. Реальная картина – это не выигрышный стратегический план, а переплетение мечты, ошибок, случайностей и ответственности. Все это связано единой нитью – стойкостью перед неудачами.

30. Стратегии в организации развиваются как сорняки в саду (вредные надо давить, интересные – поддерживать). (К историям успеха надо добавить Истории Неудач).

31. То, что вначале было источником развития, постепенно превращается в защитный панцирь.

32. Обучение предусматривает умение понимать сложные и динамичные ситуации , которые, как показал получивший за это Нобелевскую премию Г.Саймон, зачастую выходят за рамки понимания. Люди и организации по-разному справляются с этой задачей:

· Первый способ – многократное повторение рутинных действий независимо от характера поступающей информации. 

· Второй путь – специализация – концентрирование внимания только на отдельных аспектах действительности и совершенствование выбранных реакций.

· Третий способ – попытка понять действительность путем ее упрощения, пренебрежение большей частью информации (в надежде на то, что упрощение окажется обоснованным)

33. Обучение – процесс динамичный, идущий одновременно на многих уровнях организации. Ему сопутствуют конфликты, недоразумения, информационный хаос, различные толкования и информационное перенасыщение. Чтобы избежать этого, многие люди и организации ограничивают временной горизонт анализа, объем анализируемых явлений и их разнородность. (выбирается стратегия, приносящая быстрый успех сегодня).

34. Мы сводим к минимуму познавательные усилия, довольствуясь информацией из ближайшего окружения. + мы руководствуемся привычной информацией (что нам до заграничных конкурентов, не-клиентов и т.п.).

35. Эволюционная школа развенчивает мифы планирования, вводит концепцию стандарта деятельности, но, переходя к конкретике, начинает скользить по тонкому льду метафор и аналогий, не замечая парадокса: для создания стратегии нужно иметь новаторское видение будущего, а оно не возникает эволюционным путем. В драматических ситуациях, когда нет времени на эволюцию, плановая и эволюционная школы дополняют друг друга.

36. Менеджеры должны иметь единый язык методов и способов установления приоритетов. Этот язык должен быть достаточно точным, но не подавлять инициативу, как формулы планирования. Отсюда – необходимость в метафорах, аналогиях, удачных аббревиатурах, которые будят воображение и создают нетиповые схемы мышления. (рекомендации не носят пророческого характера, как в эволюционной школе). Суть позиционной школы мышления: стратегия – это достижение конкурентного преимущества.

37. Суть политики запасов – избыток или недостаток чего-либо (складов, обученных людей и т.п.) стоит определенных ресурсов. Нужно оптимизировать разницу между затратами из-за недостатка и затратами на хранение запасов.

38. Три основных положения позиционной школы:

· Исходной точкой для создания и анализа стратегии является окружение фирмы (призма пяти конкретных главных сил – тоже пример сегментации понятия «окружение» – Портер противился добавкам)

· Суть стратегии – борьба с конкуренцией (милитаристская аналогия). К.Омае: суть стратегии – в создании для себя предпочтительных условий, в точной оценке оптимального момента для атаки и в правильной оценке лимитов компромиссных решений.

· Две фундаментальные стратегии – минимизация затрат и дифференцирование.

39. В шахматах после некоего хода (в зависимости от класса игроков) ситуация перестает быть определенной. Потом она может снова стать определенной (архивной).

40. Рынок вовсе не выбирает сильнейших, а позволяет удержаться на нем всем, кроме самых слабых (это зависит от соотношения спроса и предложения).

41. Преимущество Мерседеса за 50 тыс.д перед Тойтой за 20 тыс.д (с теми же параметрами и столь же оснащенной) в значительной степени определяется манипулированием значимостью  и представлением о престижности, традициями «европейскости», немецкой точности. Кока и Пепси-Кола (гиганты маркетинга банального продукта) монополизируют 80% мирового рынка прохладительных напитков. Хотя сырье дешево и общедоступно, технология банальна, а прибыли огромны, никто не может составить им конкуренцию.

42. «Оверкиль» - избыточное преимущество, ненужное и дорогое.

43. Позиционная школа нормативна и дидактична, статична и краткосрочна, работы напоминают поваренные книги. Слабости школы – способности «повара», запутанность причинно-следственных связей, сложность определения «успеха» и его критериев (кто и как оценивает).

44. Фундаментальное положение школы ресурсов: чтобы понять источники успехов организации, следует выяснить конфигурацию ее уникальных ресурсов и умений (Хэмел и Прахалад объединили это в понятие «ключевых компетенций»). В чем причина особой ценности КК? Они редки, ценны, эффективно организованы, их трудно подделать? Еще положение школы ресурсов: между ресурсами и намерениями фирмы должно существовать динамическое напряжение.
Понятие «букета ресурсов» (материальных и нематериальных).

45. В Японии учитывается любая неформальная деятельность, о которой не подозревают даже мастера – например, сотрудник принес из дома собственный молоток, чтобы забить торчащий стальной прут. С того момента, как молоток заносится в память организации, он остается в ней навсегда.

46. Поздняя сдача газеты в печать – это с одной стороны, некоторая напряженность, с другой – подача самых свежих новостей. Lego – это игра + обучение.

47. Наиболее верный путь – медленное развитие каждого из ресурсов, при одновременном построении их конфигурации, уникальной для данного рынка.

48. Школа ресурсов – это скорее теоретическая модель объяснения успеха.

49. Среда (окружение) – это сложная система множества тенденций, событий и рынков, которые образуют контекст деятельности фирмы. Стратегический анализ окружения идет, как минимум, на трех уровнях – среды, отрасли и стратегической группы (стратегическая группа – это совокупность фирм, имеющих сходные активы, и поэтому реализующих сходные стратегии). 
Исходные пункты анализа: временной горизонт, рыночно-географическая область, возможный диапазон диверсификации. На дальнее окружение фирма не может оказывать влияния, на ближнее может.

50. Интел доминирует (более 80% мирового рынка микропроцессоров), поскольку изначально считал своей средой пересечение многих отраслей промышленности – компьютерного оборудования, телекоммуникаций, средств передачи информации.

51. Настоящие шансы и опасности – это как движение волн, переплетение добра и зла. Оценка неоднозначного события или тенденции в категориях шансов или угроз – это вопрос перспективы, а не объективности оценки. (существенность по 10-балльной шкале умножается на вероятность – это и есть оценка шанса или угрозы). Искусство, как говорил Друкер – увидеть вещи, незамеченные другими и превратить видимые опасности в шансы.

52. Отраслевой анализ слишком узок. Ксерокс изобрела ПК, иконки для ПО, «мышь», но посчитала все это не заслуживающим внимания.

53. В решениях о вхождении и выходе из рынка очень часто инерция, терпение, иллюзии и амбиции руководства играют более важную роль, чем финансовые соображения.

54. Экономика масштаба (кривая опыта) особенно важны на рынках commodities (недифференцируемых товаров) – овощей, минерального сырья, стандартных химикатов. На рынке крупных авиалайнеров 3 гиганта: Боинг, Эарбас… Только продажа от 300 до 600 самолетов новой модели позволяет покрыть расходы, поэтому поле ошибок там нулевое и желающих выйти на этот рынок нет.

55. P&G получает громадные прибыли от использования одних и тех же каналов распространения и централизованного маркетинга для своих совершенно разных изделий.

56. При смене поставщика утрачивается накопленный опыт сотрудничества. Часто в контракты включается пункт о том, что при желании сменить поставщика, фирма должна известить старого и дать ему «шанс».

57. Чем больше зависимость данного вида деятельности от специализированных активов, тем выше барьеры выхода. + Психологический барьер (эмоциональная связь с деятельностью).

58. В 15 веке основную роль на европейском рынке часов играли производители южной Германии. Они имели только одну стрелку, часовую  и могли отставать или уходить вперед более чем на час в сутки. Французы не добились успехов в повышении точности, но компенсировали это ювелирной отделкой и дорогостоящим эмалированием, захватив лидерство в первой половине 17 века. Затем в лидеры выбились англичане, выпустившие довольно точные часы (британский флот этого требовал). Гугеноты, изгнанные из Франции, осели в Швейцарии, и та стала гигантом часовой промышленности. Внутренний рынок был крошечный, и швейцарцы изначально были обречены на экспорт и конкуренцию со всеми. Рецепт – внешний вид привлекательнее, чем у французов, точность выше английской, цены ниже всех. Так было отвоевано 80% рынка. Но часы еще не стали товаром первой необходимости.  Это сделала только первая мировая война, на которой часы стали необходимым элементом оснащения офицеров и солдат.
Пока часы были точным механическим инструментом, 2000 швейцарских производителей трудно было переиграть (высокие требования к сборке 150-200 деталей типовых механических часов ограничивали возможности автоматизации их производства).
В 1960 году швейцарский инженер изобрел прототип кварцевых часов. Затем американский производитель дешевых массовых часов Timex решил отказаться от продаж в ювелирных магазинах, и начал массовый выпуск таких дешевых часов, чтобы легче было купить новые, нежели ремонтировать. Продавать их стали в промтоварных магазинах, супермаркетах, на заправках. Texas Instruments в 1976 году первым начал массовый выпуск электронных часов стоимостью от 10 до 20 долларов. Swatch ударил по рынку дешевых часов технологическими новинками, ценой и маркетингом. Ежегодно выпускалось от 30 до 70 новых  моделей. А низкая цена провоцирует импульсивный характер спроса.

59. При создании видеоотрасли Sony использовал технологию Betamax, веря, что важнейшее для потребителя – качество изображения. Matsushita и др. поддерживали более дешевую технологию VHS. На массовом рынке победила простота и цены, а Sony пришлось переместиться на рынок профессиональных камер. Производство напитков «перевернула» алюминиевая банка, производство спортивной одежды – ткань «лайкра».

60. Менеджеры фирм руководствуются разными шкалами ценностей, целевыми установками и разным отношением к риску или размеру финансовых потерь.

61. Карту консалтинговых фирм можно нарисовать в координатах репутации (возраст фирмы, накопленный опыт, калибр людей, качество услуг, отзывы клиентов, ответственность, которую берет фирма и т.п.) и степенью стандартизации услуг.

62. Есть фирмы, стратегия которых не отличается внешней гибкостью, они не реагируют ни на шансы, ни на угрозы и живут в собственном мире избранной клиентуры.

63. Целью стратегического диагноза является понимание конкурентного потенциала фирмы в данный момент и в будущем. Три уровня анализа – SWOT, затем анализ цепочки ценностей в фирм, и, наконец, оценка стратегических ресурсов и умений.

64. В SWOTe сильные и слабые стороны фирмы лучше рассматривать через призму факторов или оргпроцессов. Обычно выбираются 5-7 ключевых направлений:

· Предпродажное обслуживание и сервис

· Маркетинг и распространение

· Финансы

· Управление людьми

· Технология 

· Производство

· Управление

· … (и по каждому из них делается декомпозиция)

65. Второй этап SWOT – это выбор базы для сравнения, конкурентной среды (что в +, что в минус). Здесь возможен бенчмаркинг – по «стратегическим дорожным указателям». Третий этап – создание конкурентного профиля фирмы (мы слабее, сравнимы или сильнее). Далее составляется сводная таблица результатов анализа. 
4 возможных стратегии: агрессивная, консервативная, конкурентная, оборонная.

66. Слабые стороны фирмы являются производными либо стратегического выбора ( у нас нет продавцов-консультантов) либо плохого управления. 
Анализ TOWS – снаружи вовнутрь, SWOT – изнутри наружу. Для полного анализа SWOT надо сделать и текущий, и прогнозный.

67. Деятельность каждой организации – это совокупность действий, трансформирующих типовые ресурсы (сырье, деньги, умения) в продукты и услуги. Так, ноты, мотивация и умение музыкантов (сырье) с помощью дирижера превращаются в концерт (услуги).

68. При анализе процессов используются положения системного анализа:

· Чтобы понять деятельность организации, следует описать ее источники питания, процессы, их результаты и получателей

· Организация должна адаптироваться к внешним и внутренним условиям

· Оптимизация одного из элементов организации может привести к ухудшению функционирования всей организации в целом

· Изменение в одной из подсистем может привести к изменениям в других подсистемах

· Организация ведет как система, независимо от того, управляется она как система или нет.

69. Карта связей – это своеобразный снимок организации как бы со спутника. Хорошая матрица «основные процессы» и «ключевые факторы успеха». 
Карта процесса реализации заказа – это последовательность действий и выборов, разделенная горизонтально: клиент, маркетинг и продажа, финансы, проекты/НИР, производство, правление.
Процесс надо проанализировать с точки зрения результатов, ресурсов и хода. Может быть, для несложных заказов нужно ввести стандартные процедуры? Или при приеме заказа анализировать состояние склада?
Карта связей и карта процесса могут служить в качестве аналитических и проектных инструментов.

70. Типовой анализ материальных и финансовых активов важен, используется NPV – net present value – анализ порога рентабельности, IRR – Internal Rate of Return или внутренняя норма возврата, PB (Payback или период возврата инвестиций)… Но не менее интересно разделить активы на стратегические и второстепенные – это другой подход.

71. Модель VRIO (Valuable, Rare, Inimitable and well Organized Resources) – типичные активы, позволяющие фирмам достичь рыночного премущества. Материальные ресурсы привязаны к конкретному месту, нематериальные (репутация, база данных о потребителях – универсальны, могут использоваться разными людьми в разных местах и в разных целях. Кроме того, они не изнашиваются и даже обогащаются. Ресурсы и умения взаимно обогащаются и усиливают друг друга.
Нематериальные активы дольше создаются, ими труднее торговать. Чаще приходится покупать фирму, а не отдельно нематериальные активы.

72. Ресурсы, имеющие ключевое значение для стратегического успеха фирмы: нормы, ценности, знания и умения работников, марка продуктов и репутация фирмы. Репутация создается за 8-10 лет, марочное изделие = 6 лет, выработка умений и знаний (ноу-хау) – 4-6 лет.

73. Canon предлагает 30 линий товаров – от фотоаппаратов и калькуляторов до сложных лазерных систем. При этом используются отшлифованные знания и умения в трех областях: точной механике, микроэлектронике и оптической технике.

74. Макдональдс продает лицензии на франчайзинг, продавая знания,  марку, систему контроля и т.п.

75. Успех обезболивающего Tylenol позволил фирме Jonson&Jonson выпустить огромное количество различных видов этого изделия как для детей, так и для взрослых, в капсулах и в таблетках, от кашля, боли в горле, от гриппа и простуды, в мягком, нормальном и очень сильном вариантах.

76. Репутация фирмы – это целостный и позитивный образ в глазах основных участников рынка:

· ожидания клиентов – повторяемость оферты

· ожидания инвесторов – надежность и достоверность

· ожидания работников – соответствие действительности обещаниям

· ожидания общественности – социальная ответственность

Репутация привлекает клиентов ( можно смело назначать высокие цены), поставщиков, сотрудников и т.д., амортизирует кризисные ситуации.

77. Лозунг IBM 70-80-х годов – «еще никто не был уволен за то, что выбрал IBM».

78. На практике управление является процессом выбора в рамках существующих ограничений. (но есть реальные ограничения, а есть психологические).

79. Стратегия – это искусство принятия решений в условиях определенных ограничений, давления и возможностей.
Стратегия – это искусство интерпретации и поиск смысла и значения событий в окружении и в самой организации.

80. В плохой миссии нет страсти, предназначения, вызова. В ней нет уникального и захватывающего, что заставляло бы людей повторять ее подобно мантрам. Это упражнение или воскресное развлечение. 
Хэмел и Прахалад рассказали, как руководители некой фирмы, увидев на экране текст миссии, признали его своим, хотя это была миссия их основного конкурента.

81. Миссия лишь тогда приобретает стратегическое значение, когда:

· указано направление и оно касается будущего (Дж.Кеннеди, 1961г. – до конца этого десятилетия американец оставит след своей ноги на Луне)

· выражает чаяния и вызовы, которыми прониклись все работники (миссия Комацу – за 20 лет побить Катерпиллер. Походя сделали подводный бульдозер)

· процесс ее реализации вероятен

82. Пример короткой и содержательной миссии – миссия авиапочты Federal Express: «Абсолютно, наверняка, в течение суток». GE – будем первыми или вторыми на каждом обслуживаемом нами рынке.

83. Питер Сенге: видение высвобождает. Вызывает искру вдохновения, которая поднимает организацию над повседневностью… В нормальной корпорации миссия, принятая участниками, изменяет их отношения с организацией. Она перестает быть «чьей-то фирмой» и становится «нашей фирмой». Общая миссия позволяет людям, не доверяющим друг другу, сотрудничать, поскольку она создает общее тождество. (Люди, которые не отваживаются мечтать, борются с повседневностью). 
Как писал Оскар Уйальд: есть горстка мечтателей, которые, даже когда лежат в канаве, смотрят на звезды.

84. Махатма Ганди: Моя жизнь – это моя миссия. Посмотри, как я живу, как я ем, как сижу, говорю, как я веду себя. Сумма всех моих поступков и есть моя миссия.

85. Финская Nokia почти сто лет была производителем древесной пульпы и бумаги, иногда диверсифицируя свою деятельность и продавая калоши, кабели и все, что ни попадя. В начале 70-х руководство дерзко сделало ставку на бытовую электронику, в 80-х сконцентрировалось на сотовых телефонах.

86. Сотрудников фирмы можно разделить на 3 группы: наемники, локальные работники, гвардейцы.

87. Питер Сенге: заинтересованный, увлеченный человек привносит в организацию энергию, страсть и вдохновение, которые не удастся создать послушанием, даже если оно полностью господствует. Заинтересованный человек не поступает в соответствии с «правилами игры», а отвечает за эту игру. Если правила игры препятствуют реализации миссии фирмы, то такой человек найдет способ изменить эти правила. Группа людей, по-настоящему увлеченных реализацией общей миссии, представляет собой серьезную силу.
(Как можно одновременно бороться за качество и подсматривать за людьми? Клиентов можно рассматривать одновременно и как членов семьи, и как потенциальных воров.
Работники для нас – самое главное – а потом массовые увольнения.)

88. Продукты и рынки следует рассматривать с точки зрения трех ключевых критериев: миссии, рентабельности и потенциальных новшеств – революционных изменений правил стратегической игры.

89. Хорошие игроки отличаются от плохих не только талантом, но и знанием большого числа известных стандартов, позволяющих молниеносно оценить конкретную ситуацию на доске, а также умением сделать совершенно неожиданный ход. Функции портфельных матриц сходны – они помогают распознать гамбиты на стратегической продуктово-рыночной шахматной доске и упрощают принятие решения о следующих ходах.
Знание стандартов – это «букварь» стратега.

90. Ф.Райхельд, директор Bain&Co: Лояльность создает ценность, которую фирма предлагает потребителям. Одной из причин разорения многих фирм является то, что они измеряют, анализируют и учатся на цифрах, касающихся прибыли, а не на процессе создания ценности. Их шефы замечают проблемы только тогда, когда падает прибыль, и, стараясь спасти ситуацию, концентрируют внимание на симптомах, а не на развале системы, создающей ценность для потребителя. Клиенты для них производная прибыли и решение вопросов отношений с клиентами они отдают отделам маркетинга.

91. Определение лояльных потребителей требует ответа на 4 вопроса:

· Как фирма определяет лояльность потребителя (по повторяющимся закупкам, по исключительности обслуживания, по многолетним связям)?

· Какие группы потребителей наиболее лояльны и доходны (много покупают, своевременно расплачиваются, не требуют сложного предпродажного обслуживания, делают акцент на многолетние связи и взаимное доверие)?

· Для каких групп потребителей предложение фирмы является самым ценным и лучше удовлетворяет их запросы, чем предложения конкурентов?

· Какие группы потребителей для фирмы более ценны, чем для конкурентов, имеет ли смысл инвестировать в них?

92. Хэмел и Прахалад: с рынком памперсов все понятно. Но где начинается и заканчивается индустрия развлечений или финансовые услуги? В любой день AT&T может обнаружить, что Моторола является поставщиком, потребителем, конкурентом и партнером.

93. Сегментация хороша для существующих рынков. Для участия в будущих рынках следует мыслить категориями участия в шансах. Это требует от фирмы создания и усиления широкого диапазона умений и компетенций (неясно, какие из них окажутся ключевыми) и мобилизации компании в целом, а не отдельных ее частей. Нынешние рынки требуют быстрых действий, будущие – терпения и экспериментов.

94. Матрица основных маркетинговых стратегий цена-качество:

	
	Низкая цена
	Высокая цена

	Низкое качество
	Рыночная оказия
	Ударь и исчезни

	Высокое качество
	Проникновение на рынок
	Предложение шикарных или высокого качества изделий


95. Продажа автомобиля в Японии начинается с «навязанной дружбы» владельца автомобиля с продавцом.

96. Конкурентные стратегии:

	
	Существующие продукты/рынки
	Новые продукты/рынки

	Фронтальная конкуренция
	Стратегия создания функционального отличия (сервис лифтов Отис)
	Стратегия агрессивной инициативы (белый шоколад, Полароид)

	Избежание конкуренции
	Стратегия относительного преимущества (Макдональдс)
	Стратегия максимального удовлетворения запросов (японские фотоаппараты)


97. Для стратегического выбора Портер выбрал способ конкуренции и диапазон рынка. Отсюда стратегии – минимизации затрат, затратной концентрации, дифференциации и (концентрация + дифференциация).

98. Майлз и Сноу выделили 4 основных типа стратегического поведения: новатор (3М – 30% доходов - от новой продукции), защитник (производители угля, меди), аналитик, пассивное или несвязное реагирование.

99. М.Трейси и Ф.Верзем в 1995 году в книге «Дисциплина рыночных лидеров» определили три стратегии успеха: 

· операционное совершенство (стандартные активы, эффективные операционные процедуры, упрощение оргпроцессов, снижение степени разнородности во всем, втягивание клиентов в игру - ИКЕА), 

· продуктовое лидерство (MS, Disney)
· и тесную связь с клиентом (это больше, чем обслуживание, это готовность разделить риски, учиться от него и делиться с ним знаниями, создавать под него новые услуги). IBM была всегда в двух шагах от клиента и могла оперативно бороться с причинами проблем, тогда как клиенты постоянно были заняты симптомами.
Постоянный клиент – это многолетний актив, разовый же клиент – недоразумение. 

100. Предпосылки:

· Нельзя повышать цены даже при растущих затратах (потребитель надеется на снижение цен)

· Потребители уже привыкли к совершенному обслуживанию (в тех же отелях) и переносят свои ожидания на другие рынки

· Вчерашний предмет роскоши – сегодня норма

· Уже не надо искать компромисс между качеством и ценой, поскольку рынок ожидает новинок, хорошего качества и низких цен.

101. Матрица стратегии рыночного успеха:

	
	Сконцентрированное стратегическое преимущество
	Рассредоточенное стратегическое преимущество

	Стратегия атаки на конкурентов
	Стратегия лобовой атаки (Тойота и Нисан против Мерседеса)
	Избежание конкуренции (Canon – инструменты для оснащения офиса)

	Стратегия удовлетворения потребителя
	Стратегия завоевания рынка (DHL)
	Стратегия создания нового рынка


102. Методы портфельного анализа – типовой инструмент оргконсультантов – позволяют провести простую, но эффективную оценку конкурентоспособности товаров/услуг. Пример – BCG (доля участия в рынке, темпы роста рынка). Матрица Артур Д.Литл развивает матрицу GE, но в качестве ключевой переменной вместо привлекательности окружения отрасли рассматривается цикл жизни отрасли (сектора). Матрица Marakon Associates, матрица рентабельности, показывает зависимость между нормой возврата ROE и темпом роста рынка (разделяются товары, генерирующие доход и товары, «проедающие» ресурсы).

103. В середине 80-х BCG предложила новую проектно-диагностическую матрицу:

	
	Незначительное стратегическое преимущество перед конкурентом
	Существенное  стратегическое преимущество

перед конкурентом

	Много возможностей создания преимущества
	Сегментация, дифференциация
	Специализация

	Мало возможностей создания преимущества
	Стратегический пат
	Масштабы деятельности


104. Использование портфельных методов похожа на выступления музыкантов – красота звучания зависит от мастерства исполнителя. Кроме того, они должны использоваться совместно, давая вместе многомерную картину. Любые инструменты – не замена мышления, а способ его упорядочения.

105. Архитектура организации. Архитекторы мыслят в категориях целого и лишь затем переходят к отдельным элементам. Хороший архитектор начинает с проекта обустройства всего пространства в целом, а очень хороший, кроме эстетичности и функциональности, учитывает еще и технологию исполнения, и затраты на реализацию. Технико-экономическая, общественная и организационная конфигурация должны быть увязаны в модели фирмы.

106. Технология слишком дорогостоящее дело, чтобы оставлять решение о ее внедрении за инженерами, а затраты – слишком серьезное дело, чтобы решения о них могли принимать исключительно финансисты. Поэтому нужна технико-экономическая конфигурация (зависящая от стратегии). Для принятия решения о ней нужно ответить на три основных вопроса:

· Какие элементы технической конфигурации фирмы создают ценности, существенные с точки зрения ее стратегических потребителей? (логистика существенна и дорога, но она не дает потребителю специфической ценности, гениальная идея – доставка цветов от поставщика в дом покупателя с помощью экспресс-почты FedEx. Клиенту важно не красивое здание банка, а банковская услуга, которую можно получить по ПК).

· Что следует выполнять в рамках самой фирмы, а что приобретать на рынке (make or buy)? (японцы, изначально настроенные на доверие, имели целую армию поставщиков – даже на склады и внутренний транспорт). Здесь два измерения – затратное и стратегическое (сэкономить затраты, но отказаться от приобретения знаний и опыта).

· Как организовать четкое и эффективное взаимодействие специалистов на отдельных фазах технологического цикла, чтобы сократить весь этот цикл в целом и уменьшить затраты? Классическая схема носила последовательный и циклический характер, сейчас создаются межфункциональные бригады и коллективы (ликвидируются барьеры, наводятся мосты).

107. Служба снабжения покупает дешевые элементы, а производству нужны прочные. Служба сбыта отправляет изделия крупными партиями, а маркетинг обещает клиентам быстрые поставки. 
Матричные структуры и координаторы – это лишь протезы.

108. Работники – источники проблем и решений. Один взгляд на сотрудников (Теория Х) – ленивые и малокомпетентные андроиды, за которыми нужно постоянно надзирать и погонять. Творчески они могут только увиливать от работы.
Общественные конфигурации меняются от типа «клан» до типа «рынок».

109. Каждый сотрудник в компании А разрабатывает описание своего рабочего места, определяет сферу своей ответственности и устанавливает стандарты достижений для оценки его работы в составе коллектива. Два раза в год сотрудники осуществляют самооценку и встречаются со своими лидерами для согласования – соответствует ли их самооценка внешней оценке со стороны лидера и других сотрудников. Люди поняли, что удовлетворять надо потребности клиента, а не начальника.

110. Владелец фирмы М – великолепно обученный менеджер, ожидающий эффективных результатов, а не лояльности или симпатии. Его любимые выражения: Cash is king и Market Share is everything. 

111. Современным организациям не нужны одинокие герои.

112. У Самсунга – специальные программы обучения – диагностические сеансы, школа директоров (3 мес -  в Корее, 3 – за границей), программа региональных специалистов (каждый год 400 сотрудников, имеющий не менее 3 лет стажа, получают определенную сумму денег и должны выехать за границу в выбранную ими страну, делать можно что заблагорассудится – воспитывается самостоятельное мышление и способность случайно делать удачные открытия) и т.п. Встречи диагностических сеансов снимаются на пленку и кассеты рассылаются по всем филиалам.

113. Дж.Уэлч сократил количество самостоятельноых отделений GE со 150 до 14. с 1981 по 1993 год он продал около 200 бизнес-единиц за 12 млрд.д и купил около 300 за 26 млрд.д. Он закрыл 78 устарелых предприятий и фабрик, уволил 150 тыс. сотрудников, сократил количество уровней управления с 9 до 4 и децентрализовал принятие решений. Все новые сотрудники GE в течение первых трех месяцев проходят набор тренингов. Есть обучение молодых менеджеров, функциональные и директорские программы. Самый известный элемент системы обучения – тренинг work-out (добиться в результате упорного труда). Первая степень – 2,5 дня – ликвидация бюрократии, вторая – составление карт процессов и бенчмаркинг, третья ступень – усовершенствование связей фирмы с поставщиками и потребителями. В ABB есть свой «университет» и мини-MBA.

114. Работники отдела кадров MS задают на интервью крайне нетипичные вопросы, например, почему мосты каналов округлые (квадратные могли бы упасть в канал), сколько бензозаправок в США (250 млн. жителей, 1 автомобиль на 4 человека, одна бензозаправка на 500 автомобилей, значит, примерно 125 тыс.). Ищут сотрудников, которые мыслят быстро и нетипично, но логично.

115. Процесс набора новых сотрудников эквивалентен периоду обручения: лучше, чтобы он закончился честным разрывом отношений, нежели неудачным браком и последующим разводом, который потребует много времени, денег и сил. ИКЕА, P&G применяют сложные тесты и проводят от 3 до 7 индивидуальных и коллективных интервью.

116. Западные фирмы часто начинают воспитание сотрудника с двух шагов: заваливают его работой сверх всякой меры (чтобы домой брал) и дают задачи ниже квалификации. Сотрудника доводят до стресса и почти до предела выдержки. Пусть взбунтуется -  в обычных фирмах нет места для «звезд». Выдержит – будет покорным. 

117. Система вознаграждения должна быть системной (много потенциально возможных премий, наград, наказаний и выговоров), увязанной (все материальные и нематериальные элементы подкрепляют одни и те же стереотипы поведения) и простой (не более трех показателей или целей – например, объем прибыли и количество подготовленных эффективных продавцов). 
Заработная плата – фактор гигиены (как бисквит для торта – необходимо, не недостаточно). На мебельной фабрике в Боливии высокая награда – когда шеф везет отличившегося сотрудника и его семью на завтрак в дорогой ресторан (заезжая на своем лимузине).

118. Хорошо обученные сотрудники – это особо «ликвидный актив», а современным фирмам все сложнее связывать себя с сотрудниками навсегда. Парадокс. (виртуозы сами определяют стиль и правила игры).

119. Функциональная структура свойственна организациям со стабильной технологией и массовым производством. Такая структура плохо переносит существенные изменения, нововведения, адаптацию. Проблемы координации – та цена, которую приходится платить за глубокую специализацию. Правление перегружено проблемами и конфликтами.

120. Дивизиональная структура – выделение относительно независимых производственно-маркетинговых подсистем. Для этого нужны разнородность рынка и делимость технико-экономической конфигурации. Ключевая проблема – что должно быть централизовано на уровне правления и подлежать координации. (например, Слоан в 20-х годах в GM считал, что достаточно управления финансами и проектирования дизайна автомобиля). Иногда добавляют юридические вопросы, ПР, фундаментальные исследования, управление персоналом. Трудно играть на стыках: новаторская одноразовая фотокамера, созданная в лабораториях Кодак, была внедрена в производство с большим опозданием под давлением топ-менеджеров. Причина была простой: дивизион фотоаппаратов считал новинку фотопленкой в упаковке, а дивизион фотопленок считал ее фотоаппаратом.

121. Фрэнк Острофф и Дуглас Смит, гуру процессных структур, дают следующие указания:

· Организуй деятельность вокруг процессов, а не вокруг функций, сделай иерархию более плоской и передай весь контроль над процессами  самостоятельным коллективам и бригадам. (Надо определить 3-5 наиболее важных потоков информации, материалов и решений, образующих потребительскую ценность для конечного пользователя). Каждый из процессов должен иметь своего лидера (владельца) и бригаду.

· Увязывай цели и показатели эффективности с удовлетворенностью потребителя (внутреннего или внешнего), расширяй самостоятельность коллективов в принятии решений и диапазон умений и навыков их участников.

· Обеспечивай коллективам и бригадам постоянное поступление необходимой информации и непрерывный контакт с поставщиками и потребителями, а также вознаграждай как индивидуальное повышение квалификации, так и коллективную эффективность.

122. В процессной структуре нельзя спрятаться в свою роль, она требует от участников огромной вовлеченности и высокой квалификации. Менеджеры становятся наставниками, спонсорами, консультантами, лидерами, лишенными права непосредственно отдавать указания. Крутые карьеры невозможны – структура упрощается, доступ к информации не контролируется. У каждого процесса есть жесткие критерии эффективности. Процессная структура – это своего рода требовательный хаос.
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