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Предисловие к русскому изданию
Что такое успешная торговая? Или, следуя названию книги, что такое большой" бренд? Исходя из анализа действий российских компаний и содержания "Больших ошибок" мнения Джека Траута, известнейшего в мире специалиста по маркетинговым стратегиям, и наших специалистов по рекламе и маркетингу несколько расходятся.
Качества успешной торговой марки в книге отходят на второй план, уступая место наиболее показательным примерам из мировой практики брендинга. Читатели, знакомые с другими произведениями Дж. Траута и его соавторов, Эла Раиса и Стива Ривкина, могут легко перечислить эти качества. Приоритетным является выбор удачного названия. Что значит "удачного"? Если коротко, хорошее название компании или торговой марки должно отражать особенности деятельности фирмы или сущность продукта (т. е. не быть "взятым с потолка"). Такое название прекрасно запоминается и вызывает однозначные ассоциации с объектом - в нашем случае с товаром или услугой. Вот несколько примеров, причем для наглядности пойдем "от обратного", т. е. от самого предмета.
Что продает сеть магазинов Toys "R" Us ("Игрушки - это мы", причем в логотипе компании "игрушечная" буква R перевернута и выглядит как Я)? Или: каков на вкус кофе "Taster"s Choice"? ("Выбор дегустатора")? Или: чем занимается компания American Telephone & Telegraph (AT&T)? Вопросы, как вы догадываетесь, носят чисто риторический характер. Вот к этому и нужно стремиться при выборе названия. Да, задача непростая; да, многие хорошие, звучные, выразительные слова и словосочетания уже зарегистрированы другими фирмами. Но отличие хорошего маркетингового подхода от плохого в том и состоит, что вместо безликого имени "Петмол" новая серия молочных продуктов данного завода получает "вкусное" и, самое главное, известное всем российским потребителям название "Из Простоквашино". Подобных примеров множество; интересующийся читатель и сам назовет немало торговых марок с выгодными и, наоборот, с заведомо проигрышными названиями.
Конечно, одним названием дело не ограничивается. Не менее важна выдающаяся позиционирующая идея. Автор, которого называют "королем позиционирования", без устали повторяет ее отличительные черты. Важнейшая из них - первенство. Если вы первым выпускаете некий товар или первым выходите на рынок, где данная товарная категория еще не представлена ни одной маркой (российская ситуация, не правда ли?), то перед вами стоит только одна задача: сохранение лидирующих позиций. При правильной "раскрутке" ваша торговая марка, как бы она ни называлась, по определению станет ассоциироваться с новым для потребителей товаром или услугой. К примеру, первой зубной пастой "с полосками" на нашем рынке была "Aquafresh" - торговая марка компании SmithKline Beecham. Именно она воспринимается как лидер данной товарной категории, хотя на многих других рынках таковым не является (в США за право называться лидером борются "Crest" и "Colgate").
Здесь можно было бы углубиться в рассказ о разных типах ассоциаций и принципах их действия, о структурах знаний, о механизмах осведомленности и т.д., и т.п. Этим деталям маркетингового процесса - несомненно, важным и требующим самого серьезного к себе отношения - посвящены многочисленные издания по брендингу, и пересказывать их не имеет никакого смысла: лучше обратиться к первоисточникам. Скажем лишь, что хорошая, правильно позиционированная торговая марка должна вызывать у потребительской аудитории (причем не только целевой) благоприятные, уникальные и устойчивые ассоциации. Другой вопрос, как такие ассоциации создаются и поддерживаются. Тут мы вплотную подходим к проблеме развития, или продвижения, бренда на рынке.
Если попытаться выразить правильный путь продвижения торговой марки одним словом, то это будет "последовательность". Последовательность в рекламных кампаниях и PR-акциях, последовательность в ориентации на сегмент рынка, последовательность в создании новых товаров под существующей маркой. Здесь-то и допускается большинство ошибок, о которых рассказывается в "Больших брендах".
Вероятно, самой распространенной ошибкой является подражательство, т. е. выпуск аналогичных существующим товаров и услуг и повторение маркетинговых маневров компаний-лидеров. Если кто и добивается здесь успеха, то только пираты, вообще не создающие ничего нового и лишь использующие удачные чужие разработки в расчете на доверчивость потребителей. Впрочем, это уже тема для отдельного разговора.
К подражательству можно добавить стратегию улучшений, когда компания-последователь заявляет, что ее продукт лучше, вкуснее и вообще эффективнее других. Но изрядно поднаторевшие за десятилетия маркетинговых баталий в разгадывании рекламных уловок потребители давно отказываются "клевать на приманку". Конечно, в России, где история маркетинга потребительских товаров насчитывает от силы десяток лет, потребители, возможно, менее "подкованы", но зачем наступать на те же грабли? Тем более что наша публика всегда отличалась сообразительностью. В лучшем случае компания может стать предметом для шуток с эстрады (но не любви), в худшем - не рассчитать силы и бесславно сойти с дистанции.
Другая распространенная ошибка - уверенность в своей неуязвимости, столь характерная для гигантских корпораций и естественных монополий. Если в США об это препятствие спотыкались такие "монстры", как General Motors, Digital Equipment Corporation и другие "голубые фишки", то в России та же участь может постичь "Лукойл", "Тюменскую нефтяную корпорацию", "ГАЗ" и другие компании. Такие фирмы до последнего верят в неисчерпаемость своих ресурсов, в связи с органами государственной власти, в извечный российский "авось", наконец.
Не менее часто допускается ошибка, которую автор называет "стремлением быть всем для всех". Коварство этого заблуждения заключается в его логичности: раз товар под маркой пользуется успехом, то и другой "одноименный" товар может рассчитывать на популярность. В какой-то мере данная ошибка перекликается с ошибкой линейного расширения, или расширения марочного семейства. Скажем, сколько "номеров" пива "Балтика" сможет выдержать рынок? Если петербургская пивоваренная компания будет расширять свой ассортимент и дальше, ей придется вводить уже двузначную нумерацию. Но понравится ли такая "кодировка" любителям пенного напитка? Или компания все же надеется, что российский обыватель, особенно где-нибудь в глубинке, где "Балтика" пользуется неизменным успехом, проглотит все, что ему ни предложат? Что делать? Для начала - изучать чужие ошибки и делать выводы. Нужно ли вносить поправку на менталитет российского потребителя? Едва ли, ведь сам российский потребитель, особенно с ростом доходов, все чаще оглядывается на цивилизованный Запад, на то, как это делается "у них".

Введение
В последние годы руководители многих компаний были увлечены изучением различных "образцов для подражания". Огромная заслуга в данном поветрий принадлежит Тому Питерсу и его (в соавторстве с Р. Уотерманом) невероятно популярной книге "В поисках эффективного управления (совершенства)" ("In Search of Excellence", Harper & Row, 1982).
Но эффективное управление в том виде, в каком его понимает Т. Питере, не отличается жизнестойкостью. Многие из предложенных им "образцов" оказались гораздо менее "совершенными", чем представлялось двадцать лет назад.
В основу книги Т. Питерса было положено проведенное консалтинговой компанией McKinsey исследование 75 известнейших компаний и многочисленные интервью со специалистами, а также обзор вышедшей в 1955-1980 гг. научной литературы. В соответствии с выводами исследователей хорошим управленцем мог считаться руководитель, которому удалось добиться выдающихся результатов в долгосрочном росте и долгосрочной же экономической эффективности. Но прошло не так уж много лет, и многие из эффективных менеджеров и руководимые ими компании (Digital Equipment и IBM, Data general и Kmart) столкнулись со значительными трудностями. Оглядываясь назад, я могу предложить книге "В поисках эффективного управления" лучшее название - "В поисках стратегии".
Выводы упомянутой нами книги стары как мир: будьте ближе к покупателю, твердо придерживайтесь ценностей предпринимательства, ищите источник роста производительности в сотрудниках, принимайте активное участие, занимайтесь своим делом (идея, надеюсь, ясна). Больше всего мне нравится такой трюизм: "настаивайте на действии". Я где-то встречал такие слова одного из высокопоставленных руководителей Digital Equipment Corporation; "Когда мы сталкиваемся с трудноразрешимой проблемой, мы собираем десять старших менеджеров и запираем их в комнате на неделю. Они находят решение и внедряют его". Как оказалось, высшее руководство DEC принимало ошибочные решения. 
Не отличаются "практичностью" и более поздние книги Тома Питерса. Как отмечалось в журнале "Fortune", "потому что чем больше общаешься с Питерсом, тем лучше понимаешь, что в 1990-х гг. он говорил преимущественно о талантливых чудаках - личностях, которым трудно подражать" (от 13 ноября 2000 г.).
В последнее время в моду вошла другая книга о менеджменте - "Сделано на века" (Built to Last, Harper Collins, 1994) Джеймса Коллинза и Джерри Порраса (в ней используется популярный метод обучения на примерах). Ее авторы настаивают на необходимости "больших, страшных, отважных целей". Утверждается, что именно они позволили таким компаниям, как Boeing, Wal-Mart, General Electric, IBMn другим вырасти в преуспевающих гигантов.
Авторы "Сделано на века" в качестве примеров приводят компании, основанные в период с 1812 г. (Citicorp) по 1945г. (Wal-Mart), которым на первых порах не приходилось сталкиваться с интенсивной конкуренцией глобальной экономики. Их успехи, несомненно, могут рассматриваться читателями как образец для подражания, но не забывайте, что становление анализируемых авторами организаций происходило в тепличных, по современным меркам, условиях. Как следствие, они вряд ли могут рассматриваться как образцовые модели. У меня есть иное предложение.
На ошибках не просто проще учиться; ошибки показывают, какие управленческие мероприятия оказались действенными, а какие усилия менеджеров пропали втуне. Нам неоднократно повторяли, что человек учится на собственном опыте. Анализ не только "светлых", но и "темных" сторон супербрендов показывает, какие просчеты допускаются компаниями чаще всего. Недостатка я таких примерах пока, увы, не наблюдается.
Читатели, знакомые с моими предыдущими книгами, наверняка вспомнят некоторые из компаний, об ошибках которых я буду рассказывать. На этот раз они оказались под "микроскопом" для того, чтобы мы могли установить истинные причины их трудностей и предложить способы спасения.
Кроме того, я впервые рассказываю о своих контактах с некоторыми фирмами. Книга не претендует на полноту. Я стремился лишь беспристрастно показать читателю, как просто крупная преуспевающая компания может "покатиться вниз под горку", навлекая на свою голову большие проблемы.
Проблемы, исправить которые ох как непросто.

Глава 1
ЦЕНА НАИБОЛЕЕ РАСПРОСТРАНЕННЫХ ОШИБОК 
Введение
Много лет тому назад, в начале 1960-х гг., я начинал свою карьеру в корпорации General Electric. To было замечательное время. Конкуренции в современном ее понимании просто-напросто не существовало.
Основным соперником GE по всему спектру выпускаемых товаров была компания Westinghouse, хотя, по современным меркам, относиться к ней как к сильному конкуренту было бы большим преувеличением. Само существование Westinghouse было благом для GE. Если бы не конкурент, федеральное правительство постаралось бы всячески воспрепятствовать реализации "любви" GE к "электричеству".
В то время никто особо не задумывался об ошибках; высший менеджмент компании придерживался мнения о том, что любой потерянный бизнес рано или поздно можно будет вернуть. (Возглавлял GE тогда не Джек Уэлч. А когда он встал у корпоративного "руля", менеджерам пришлось задуматься о том, что же они делают.)
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Что изменилось
Сегодня конкурентов столько, что стоит допустить ошибку, как ваш бизнес тут же достанется кому-то из них. Шансы вернуть себе упущенное мизерны, разве что кто-то другой, в свою очередь, даст маху. Но надеяться на ошибки конкурентов - все равно что участвовать в скачках в надежде, что остальным наездникам просто не удастся удержаться в седле. Не самая разумная стратегия.
Дело осложняется еще и числом участников каждого "заезда". В любой товарной категории царит то, что я называю "тиранией выбора". Потребители сталкиваются с настолько богатым выбором, что один неверный шаг оказывается на руку не одному конкуренту, а армии соперников. Но трагизм ситуации состоит в том, что вернуть утраченный бизнес невозможно. Он пропал. (Наглядный пример тому - история корпорации General Motors, см. гл. 2.)
В последующих главах вы узнаете о многочисленных ошибках и о том, в какую цену они обошлись "промахнувшимся" компаниям. Но прежде чем начинать рассказ об известных брендах, полезно будет разобраться в наиболее распространенных просчетах нашего гиперконкурентного мира и сделать первые выводы.
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Ошибка "и я тоже"
Многие думают, что главное в маркетинге - убедить потенциального покупателя, что вы предлагаете наилучший товар или услуги под девизом: "Может быть, мы и не первые, но мы будем лучше".
Быть может, оно и так, но если вы припозднились с выходом на рынок и вынуждены сражаться с крупными, занимающими прочные позиции конкурентами, тогда, скорее всего, вы избрали неверную маркетинговую стратегию. Товару "и я тоже" просто не суждено выйти на "оперативный простор".
Возьмем усилия Pepsi в категории лимонных прохладительных напитков. Несмотря на тот факт, что прилавки супермаркетов ломятся от всевозможных банок и бутылок, а кривая продаж отнюдь не стремится в вверх, Pepsi выпускает на рынок "Sierra Mist", конкурента "Sprite" и "7UP". И это после провала двух предыдущих попыток ("Slice" и продукта под названием "Storm").
Первоначальная стратегия продвижения, понятное дело, гласит, что напиток "лучше". По мнению Дона Хадсона, старшего вице-президента Pepsi по стратегии и маркетингу, "Sierra Mist" - "более прозрачный, более светлый, более освежающий, чем остальные напитки со вкусом лимона и лайма".
Что ж, будущее покажет, хотя я бы не стал ставить на победу "Sierra Mist", потому как для меня данный напиток не более чем очередной продукт из серии "и я тоже".
Другой недостаток подражательства состоит в том, что название первой вышедшей на рынок марки нередко становится типовым для товарной категории. "Xerox", "Kleenex", "Coke", "Scotch", "Gore-Tex", "Krazy Glue", "Q-tips" - все эти марки обладают гигантским преимуществом перед остальными, стремящимися стать лучше конкурентами. 
Но если секрет успеха кроется в том, чтобы первым закрепиться в сознании будущего покупателя, какой же стратегии придерживается большинство компаний? Стратегии наилучшего товара. Метод контрольных сравнений (бенчмаркинг) - один из наиболее популярных предметов из курса менеджмента. Разрекламированный как "окончательная конкурентная стратегия", он предполагает оценку товаров компании по сравнению с лучшими продуктами отрасли. И является важной составляющей процесса, известного как "управление тотальным качеством" (TQM).
Но стратегия контрольных сравнений недееспособна хотя бы потому, что, несмотря на объективное качество товара, люди воспринимают как наилучшую только первую проникшую в их сознание марку. Придерживаясь подхода "и я тоже", вы автоматически попадаете в категорию второсортных товаров. Маркетинг - битва восприятий, а не товаров.
Наилучшим решением для входящей на рынок компании является стратегия "дифференцирования". Чем вы отличаетесь от других представителей своей категории? Если вы сможете выразительно озвучить это отличие, вы никогда не попадете в капкан "и я тоже". (Более подробно данный вопрос рассматривается в моей книге "Differentiate or Die" (издательство John Wiley & Sons, 2000.)
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Ошибка "что вы продаете?"
Вы будете удивлены, но в течение многих лет значительную часть своего рабочего времени я посвящал тому, чтобы понять, что же пытается продать та или иная компания. Тут важно простым, понятным языком определить товарную категорию.
Описать свой товар непросто - данное утверждение справедливо и для крупной, и для небольшой фирмы, особенно если речь идет о новой категории и новой технологии.
Нередко для этого используются такие непонятные фразы, что и повторять-то неловко. Позиционирование товара в сознании потребителей должно начинаться с того, чем является товар. Мы распределяем - "раскладываем по полочкам" - информацию и храним ее по категориям. Следовательно, если вы предлагаете будущему покупателю непонятную для него категорию, ваши шансы закрепиться в памяти покупателя устремляются к нулю.
ЧТО ТАКОЕ "PDA"?
Рассмотрим проблемы, с которыми столкнулась компания Apple при выводе на рынок своего продукта под названием "Newton", который в самой компании называли не иначе как "PDA".
Как компания ответила на важнейший для позиционирования вопрос: "Что мы продаем?"
Первое рекламное объявление спрашивало: "Что такое "Newton"?" Телевизионные ролики продолжали: "Что такое "Newton"? Где этот "Newton"? Кто такой "Newton"?".
К сожалению, Apple не смогла дать понятные большинству пользователей ответы.
"PDA", или персональный цифровой секретарь, не принадлежит ни к одной товарной категории. Равно как нет и надежды, что он станет категорией (его иронически называют "Просто Дурацкой Абстракцией").
Компании не создают товарные категории, ибо данная "привилегия" принадлежит пользователям. И пока что они не превратили "PDA" в категорию. Вы когда-нибудь слышали, чтобы кто-то кого-то спросил о "PDA"? Это звучало бы, как разговор двух светил медицины. Даже специализированная пресса изобрела другое название - "карманный компьютер".
Производитель лишен возможности форсировать события. Покупатели либо будут использовать предложенные вами слова, либо не будут. И если ваше определение товара им не нравится, вы должны выбросить "белый флаг" и придумать новое название для категории.
"Newton" ждала бесславная кончина. Слава пришла к другому, более простому и технологичному органайзеру - "Palm Pilot".
ОПРЕДЕЛИТЕ, ЧТО ВЫ ПРОДАЕТЕ
Если вы столкнулись с этой нелегкой задачей (необходимостью придумать название тому, что вы продаете), вы должны начать с простого анализа использования продукта, а потом попытаться воспользоваться связанными с ним словами. Когда появился первый автомобиль, его окрестили "безлошадным экипажем". (Простое описание того, как он работает.) "Кабельное телевидение" абсолютно точно описывает функционирование системы.
Наиболее успешными в маркетинге оказываются простые, доходчивые объяснения особенностей предлагаемых товаров.
Много лет тому назад компания под названием Tandem смогла закрепиться на рынке при помощи "безотказных компьютеров".
Prince Manufacturing произвела революцию в категории теннисного инвентаря, выпустив на рынок "ракетку большого размера".
Orville Redenbacher потрясла рынок своим "попкорном для гурманов".
Упомянутые нами определения были мгновенно восприняты потребителями. Они сразу поняли, что предлагают компании и чем действительно отличаются их предложения.
КАК УЛУЧШИТЬ НАЗВАНИЕ СВОЕЙ КАТЕГОРИИ
Иногда появляется возможность подкорректировать описание того, что вы продаете, и тем самым повысить шансы на успех. То, что продавала компания Keystone, называлось "краном, закрывающимся при повороте на четверть оборота". Хотя эта фраза точно отражала принцип работы устройства, понять, что именно они продают, было непросто. Углубившись в изучение брошюры с описанием товара, я обнаружил, что речь идет о "кране, который не течет". Вот как производителю следовало бы описать усовершенствованное устройство.
Перед компанией General Mills встала задача увеличения объема продаж знаменитой серии продуктов "Helpers" (гамбургеры с курицей и тунцом). Изначально они имели "второстепенный" статус, т. е. дополняли традиционные гамбургеры с мясом. Осознанно недорогая концепция вряд ли была хорошей идеей, особенно в то время, когда потребители не задумываются о необходимости потуже затягивать пояса.
Все остальные подходы к описанию товара сводились к запеканке в том или ином виде. Поскольку товарооборот General Mills измеряется сотнями миллионов долларов, можно сказать, что "Helpers" - "излюбленный американский способ приготовления запеканки". А еще данную концепцию поддерживают 57 разных вкусов "Helpers" и рецепты Бетти Крокер в придачу.
Аппетитные запеканки привлекают людей любого достатка. (Эй, их готовит "Марта Стюарт"!) Даже Американский институт исследований раковых заболеваний рекомендует запеканки как блюдо, объединяющее в себе множество полезных продуктов.
Чтобы еще сильнее раскрутить марку "Hamburger Helper", нужно было всего лишь лучше выразить то, что за ней скрывается.
КОВАРСТВО ИЗМЕНЕНИЯ
Корректировать концепцию товарной категории следует очень осторожно, потому что повлиять на умы потенциальных или существующих покупателей весьма сложно. Даже обладая мизерными знаниями о товаре, потребитель всегда считает, что он прав. Ментальное восприятие нередко принимается за универсальную истину. Люди редко ошибаются, если ошибаются вообще - по крайней мере так мы сами считаем.
В последующих главах этой книги будут представлены наглядные примеры данной проблемы. Например, как компания Xerox пыталась (сразу скажем, безуспешно) убедить людей в том, что она является больше чем производителем копировальных аппаратов.
Почему супы "Campbell's" стоят на первом месте по популярности в США и на последнем - в Великобритании? Почему супы "Heinz" в Британии стали "номером 1", а на американском рынке потерпели полный провал? Потому что маркетинг - битва восприятий, а не товаров, процесс воздействия на потребительское восприятие.
В свое время руководители компаний-производителей прохладительных напитков были уверены, что маркетинг есть не более чем "битва" вкусовых ощущений. Компания Coca-Cola выпустила подслащенную колу и провела 200 000 вкусовых тестов, подтвердивших, что по вкусу "New Coke" не только превосходит "Pepsi-Cola", но и оригинальную формулу, известную сегодня как "Coca-Cola Classic". 
Чем закончилась эта история, вы знаете. Худший (если верить тестам) напиток "Coca-Cola Classic" сегодня возглавляет список бестселлеров. Потребители не проявили к "New Coke" ни малейшего интереса.
Мы верим в то, во что желаем верить. И ощущаем тот вкус, который хотим ощутить. Маркетинг прохладительных напитков есть битва восприятий, а не вкусов
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Ошибка "все тайное всегда становится явным"
Неспособность осознать простую истину, в соответствии с которой маркетинг есть битва восприятий, год за годом сбивает с толку тысячи перспективных предпринимателей.
Маркетологи поглощены идеями исследования рынков и "сбора фактов". Они анализируют ситуацию с тем, чтобы добраться до истины. Затем они "выходят на арену", исполненные уверенности в том, что обладают лучшим товаром, который обречен на победу над соперниками.
Но эта иллюзия не имеет отношения к объективной реальности. Нет никаких фактов. Нет лучших товаров. "Три кита" мира маркетинга - восприятие, восприятие и еще раз восприятие в сознании покупателей. Восприятие, вот что реально. Остальное - иллюзии.
Большинство маркетинговых ошибок допускаются из-за предположения о том, что в основе товарных "сражений" лежат реальные факты. То, что некоторые маркетологи считают естественными законами маркетинга, на самом деле основано на ошибочной предпосылке, в соответствии с которой главным героем маркетинговой программы является товар и от его достоинств и недостатков зависит, окажется ли компания в числе победителей или в числе побежденных. Вот почему естественный, логичный подход к маркетингу товара неизменно оказывается ошибочным.
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Плохо, когда фирма выпускает товар-подражатель. Но идея "и я тоже" ничем не лучше: одна концепция в сознании потенциального покупателя не может принадлежать сразу двум компаниям.
Если слово или позиция принадлежит конкуренту, бесполезно пытаться использовать ту же идею.
Компании Volvo принадлежит концепция "безопасности". Многие другие автопроизводители, включая Mercedes-Benz и General Motors, пытались использовать понятие безопасности как основу маркетинговых кампаний. Но еще никому кроме Volvo не удалось довести эту идею до сознания покупателя.
Другим примером недюжинных маркетинговых усилий по заимствованию чужих позиций служит "страна зайцев" - проще говоря, розовый заяц "Energizer", заимствующий концепцию "прослужит долго" у "Duracell". Но сколько бы зайцев компания Eveready не бросала в "атаку", слово "долго" все равно останется за "Duracell". Данная марка первой закрепилась в сознании покупателей и завладела концепцией. Лишний аргумент - корень ее названия ("Dura" - долговечный, живучий).
ИССЛЕДОВАТЕЛИ МОГУТ СБИТЬ ВАС С ТОЛКУ
На этот опасный путь крупные компании нередко подталкивают удивительные люди, которых обычно называют "исследователями". Армии специалистов проводят исследования в фокус-группах, обрабатывают анкеты и в результате составляют отчеты весом под килограмм, представляющие собой не более чем собрания пожеланий пользователей к свойствам товара или услуги. Отлично, мы удовлетворим любые желания потребителей.
Какая проблема связана с использованием батареек? Они могут "сесть" в самый неподходящий момент. Тогда какое свойство батарейки является наиважнейшим? Длительный срок службы, конечно. А раз людям необходим длительный срок использования, именно на этом мы и должны сделать акцент в рекламе. Правильно? Ошибка.
Но исследователи даже не упоминают о том, что идея уже принадлежит какой-то другой компании. Скорее, они будут убеждать клиента в необходимости массированной маркетинговой программы. Теоретически, если потратить достаточную сумму денег, можно завладеть идеей. Правильно? Отнюдь нет. Ошибка. 
Несколько лет назад на этом "поскользнулась" сеть ресторанов фаст-фуд Burger King, да так, что она продолжает "хромать" и сегодня. Исследование показало, что самым популярным свойством рынка ресторанов быстрого обслуживания является "быстрота" (ну еще бы!). И Burger King сделала то, что делают полные энтузиазма фирмы. Она обратилась в маркетинговое агентство со словами: "Если они хотят быстро поесть, наша реклама должна донести до аудитории информацию, что мы обслуживаем посетителей с высочайшей скоростью".
Но самой "быстрой" в США сетью ресторанов уже считается McDonald's. "Быстрота" принадлежит ей. Непоколебимая в своих намерениях Burger King начинает кампанию под девизом "Лучшая еда для быстрых времен". И оказывается на краю пропасти. Контракт с рекламным агентством был разорван, руководство Burger King уволено, а компания продана. (Более подробно об истории Burger King рассказывается в гл. 8.)
ВЫБИРАЙТЕ ПРОТИВОПОЛОЖНЫЙ ПУТЬ, МОЛОДОЙ МАРКЕТОЛОГ
Завладеть словом или позицией, если они уже принадлежат вашему конкуренту, невозможно. Необходимо найти и использовать в своих интересах другое слово, иной атрибут.
Слишком часто компании пытаются подражать лидеру. "Они должны знать, как лучше, поэтому мы поступим аналогичным образом". Не самый оригинальный тип мышления/надо сказать.
Попробуйте найти противоположное свойство, которое, возможно, позволит выставить конкурента в невыгодном для него свете. Ключевое слово здесь "противоположное", потому как обращение к аналогичному атрибуту не способно произвести желаемого воздействия.
"Coca-Cola" стала первой, оригинальной колой; оттого ее выбирают люди более зрелого возраста. "Pepsi" была с успехом позиционирована как выбор молодого поколения. Но несколько лет назад. В последнее время Pepsi продвигает слоган "Joy", а Coke - "Enjoy". Вы представляете, обе компании продвигают одну и ту же идею. Прямо тайный сговор какой-то.
Поскольку с кариесом борется зубная паста "Crest", другие производители делают ударения на вкусе, свежести дыхания, наличии соды, уничтожении бактерий. Перечислять не имеет смысла: вы их и сами знаете.
Маркетинг - битва идей. Поэтому если вы хотите добиться успеха, ваши усилия должны быть сконцентрированы на вашей собственной идее или свойстве. Если таковые отсутствуют, остается одно - установить низкую цену. Очень низкую цену.
Специалисты по маркетингу утверждают, что атрибуты товара отличаются по своему "весу"; одни из них важнее для покупателей, чем другие, поэтому следует попытаться завладеть самым главным свойством. Все так, но если ведущий атрибут уже занят, вам остается довольствоваться меньшим бизнесом. Что, впрочем, предпочтительнее отсутствия какого-либо бизнеса.
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Ошибка "мы преуспеваем"
Успех часто ведет к высокомерию, за которым может последовать провал. Когда люди добиваются успеха, они, как правило, утрачивают объективный взгляд на вещи. Они даже позволяют себе свысока судить о потребностях рынка.
Чем больших успехов добивались General Motors, Sears и IBM, тем высокомернее они становились. Они чувствовали, что могут делать на рынке все, что хотят. Успех оборачивался бедой.
Digital Equipment Corporation подарила миру мини-ЭВМ. Начав с нуля, DEC превратилась в преуспевающую компанию с оборотом в $ 14 млрд. Успех привел к тому, что основатель DEC Кеннет Олсен настолько уверился в своем понимании компьютерного мира, что проигнорировал появление и персональных компьютеров, и открытой архитектуры, и процессоров с сокращенным набором команд (RISC-процессоров). Другими словами, Кен не обратил внимания на три величайших изобретения в компьютерной категории. (Тенденция подобна течению - бороться с ней бесполезно.) О бесславной кончине DEC рассказывается в гл. 4.
Чем крупнее компания, тем выше вероятность, что большинство ее сотрудников не знают директора в лицо. Возможно, это единственный значимый аргумент "против" расширения корпораций. Все остальные факторы говорят в пользу больших размеров. Маркетинг есть война, первый принцип которой - принцип силы. Преимущество на стороне самой крупной армии, самой крупной компании. Но вне зависимости от размеров организации в отсутствие концентрации на происходящей в сознании покупателя маркетинговой битве она утрачивает былой перевес.
Данный момент иллюстрирует перепалка в совете директоров General Motors между Роджером Смитом и Россом Перо. Когда Р. Перо входил в состав совета директоров GM, он по выходным посещал автомобильные салоны и покупал автомобили. И критиковал Р. Смита за то, что коллега игнорирует необходимость периодических "вылазок на передовую".
"Мы взорвем систему GM", - говорил Р. Перо, утверждая о необходимости "разбомбить" отапливаемые гаражи, лимузины с шоферами и столовые для начальства.
Малые компании мысленно ближе к покупателю, чем крупные. Не исключено, что это одна из причин их бурного роста в последние десятилетия. Их еще не испортил успех.
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Ошибка "быть всем для всех"
Те, кто пытаются быть сразу всем и для всех, неизбежно попадают в беду. Один менеджер сказал: "Лучше я буду сильным кое в чем, чем слабым во всем". Вряд ли можно дать лучший совет.
Мышление, в основе которого лежит принцип "быть всем для всех", ведет к тому, что называется "линейным расширением".
В узком смысле линейное расширение означает, что под популярной торговой маркой (такой, как "А.1. Steak Sauce") выпускают новый продукт (такой, как "А.1. Poultry Sauce").
Логика здесь, безусловно, присутствует: "Мы выпускаем "А.1.", прекрасный соус, лидирующий в категории соусов для мяса. Однако потребители переключаются с мяса на птицу, поэтому давайте создадим соус для блюд из курицы. Лучшего имени, чем "А.1.", не найти. Так люди будут знать, что соус для птицы выпускает создатель отличного соуса для мяса, "А.1."".
Но маркетинг - битва восприятий, а не товаров. В сознании потребителей "А.1." - это не торговая марка, а сам соус. "Подайте, пожалуйста, "А.1."", - говорят за столом. И никто не спрашивает: "Какой "А.1."?" Стоит ли говорить, что соус для птицы "А.1." потерпел полное фиаско?
КАК "ИЗБАВИТЬСЯ" ОТ СВОЕГО ОТЛИЧИЯ
Когда у вас есть ясная, хорошо сформулированная отличительная идея товара, выпуск новых версий только испортит ее.
Когда-то Chevrolet был самым популярным в США семейным автомобилем, № 1 по объему продаж. Бесконечный поток новых версий превратил его в дешевый дорогой седан, спортивный автомобиль, грузовик и фургон: все для всех. Сегодня по количеству продаваемых автомобилей марка занимает только четвертое место.
Многие компании воспринимают линейное расширение как простейший выход из сложного положения. Для создания новой марки нужны не только деньги, но и новая идея или концепция. Чтобы новая марка добилась успеха, она должна быть первой в новой товарной категории. Или позиционироваться как альтернатива лидеру. Если большая компания медлит с выходом рынок, ожидая, пока тот достаточно разовьется, первые две позиции обязательно займет кто-то другой. И тогда гигант выбирает путь старого доброго линейного расширения. И, как правило, сам находит проблемы на свою голову. (Подробнее об этой ошибке мы поговорим в гл. 10.)
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Ошибка "зависимость от показателей"
Крупные компании зажаты в тиски. С одной стороны, на них давит Уолл-стрит, спрашивая: "На сколько процентов ваши продажи и прибыли вырастут в следующем месяце, в следующем квартале, на следующий год?" С другой стороны давят конкуренты, как бы говоря: "Мы сделаем все, что в наших силах, чтобы "притормозить" ваш рост".
И что происходит в результате? Глава компании лжет аналитикам с Уолл-стрит, а потом обращается к своим маркетологам и сообщает им, каких показателей прибыли и роста от них ожидают. Те, в свою очередь, бросаются в офисы и пытаются придумать, как именно выполнить задания.
Дерзкие прогнозы относительно роста доходов чаще всего оборачиваются так и не достигнутыми целями, "покосившимися" курсами акций или "творческими подходами к бухгалтерскому учету". Но что еще хуже, они заставляют принимать неверные решения.
Когда паника стихает, высшее руководство попадает в ловушку линейного расширения, т. е. пытается быть всем для всех (лишь бы выполнить показатели). Вместо того чтобы сконцентрировать усилия на сохранении сильной позиции кое в чем, они выбирают слабости во всем. Их единственная надежда - уйти на повышение, прежде чем начнется головомойка. Как рассказывается в гл. 2, по этому сценарию и развивались события в General Motors.
ЛУЧШАЯ ЦЕЛЬ
Рост - побочный продукт правильного подхода к делу. Но сам по себе рост не является целью. Можно сказать, что рост - преступление, совершаемое ради недостижимых целей.
Главы компаний стремятся к росту, чтобы продлить срок пребывания в должности и увеличить свой чистый заработок. Брокеры с Уолл-стрит стремятся к росту, чтобы повысить свою репутацию и чистые заработки.
Более простая и результативная цель - стремление к увеличению Не прибыли, а доли рынка. Когда появляется новый рынок, приоритетной целью компании должно быть завоевание доминирующих позиций на нем. Но очень многие компании стремятся получить прибыль прежде, чем толком укрепят свои рыночные позиции.
Сильной компанию делает не товар или услуга. Сильной ее делают позиции, которые удалось завоевать компании в сознании потребителей. Сила компании Hertz в ее позиции лидера, а не в качестве услуг по прокату автомобилей. Удержаться на вершине проще, чем взойти на нее.
Большинство финансовых магнатов придерживаются математического подхода к маркетингу. Чем больше у них компаний, тем быстрее должен расти бизнес. Так что вы скажете всем этим аналитикам, если, собрав волю в кулак, решите не отдавать свой бизнес на растерзание Уолл-стрит?
Вам нужно будет встать и произнести речь на тему, которую я называю "больше не значит лучше".
БОЛЬШЕ НЕ ЗНАЧИТ ЛУЧШЕ
Когда изучаешь товарные категории достаточно долго, начинаешь понимать, что стремление к большему отнюдь не способствует росту. История показывает, насколько трудно компаниям добиться заветной цели - увеличения доходов на 15% (15 - любимое число руководства). Однако недостатка в руководителях, уверенных в том, что они смогут ее достичь, не наблюдается.
Когда пивоваренная компания Miller находилась в самом расцвете (1980-е гг.), у нее было две марки: "High Life" и "Lite". Объемы продаж достигали 35 млн баррелей пива в год. Потом появилась третья марка, "Genuine Draft", и к 1990 г. продажи снизились до 32 млн баррелей. Уверенная в своей правоте компания Miller продолжала выпускать все новые и новые марки. Продажи полетели вниз, а популярность конкурента, Budweiser, пошла вверх.
Наконец, через 20 лет погони за "больше", в дело вмешалась родительская компания, Philip Morris. Высшему менеджменту Miller было указано на дверь. (И что они тянули?)
Теперь-то Philip Morris должна с легкостью распознать проблему "больше не значит лучше". Подобное случилось с ее маркой-флагманом "Marlboro".
Стремясь сохранить прежние темпы роста, компания добавила к "Стране Мальборо" марку "Marlboro Lights". Затем "Marlboro Mediums", потом "Marlboro Menthol" и даже "Marlboro Ultralights". Неожиданно популярность марки впервые пошла на убыль.
Причина проблемы очевидна: настоящие ковбои не курят ни ультралегкие сигареты, ни сигареты с ментолом.
В Philip Morris работают не дураки. Они вернули "Стране Marlboro" первозданную красно-белую упаковку. О ментоловых или легких сигаретах в рекламе сегодня не говорится ни слова. 
ОСНОВНАЯ ПРОБЛЕМА
Чем больше вы расширяете семейство своей торговой марки, тем большему риску вы подвергаете основную идею дифференцирования/ суть бренда. Если, как в случае с "Marlboro", продукт символизирует собой полный, насыщенный вкус, то что будет с данным свойством, когда компания начнет выпускать сигареты с иным или даже ослабленным ароматом?
В свое время пиво "Michelob" было очень популярным и дорогим напитком с богатым вкусом. Потом появилось "Michelob Light" и "Michelob Dry". Марка покатилась под гору. Очевидно, производители "Heineken", другого Дорогого и ароматного пива, извлекли из этого урок, потому что свое светлое пиво они назвали "Amstel Light". Дела у напитка идут неплохо, чему в полной мере способствует блестящая отличительная идея: "Импортный вкус 95 калорий".
Когда-то давным-давно компания по имени Eveready предлагала батарейки, что называется, на любой вкус. Потом появилась Duracell. Пожертвовав значительной частью бизнеса, она начала предлагать исключительно щелочные батарейки.
Duracell стала специалистом по щелочным батарейкам с длительным сроком службы и добилась необычайного успеха. Но компания не была лидером, ей нечего было терять. Потребность в росте делает лидеров рынка уязвимыми мишенями. Вместо того, чтобы от чего-то отказаться, они все расширяются и расширяются. Многие неудавшиеся марки поначалу имели хорошую идею, которую сами же, добавляя новые версии, и погубили.
Успокоит ли моя "речь" людей с Уолл-стрит? Вероятно, нет, но задуматься заставит наверняка.
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Ошибка "нежелание атаковать самого себя"
О таких компаниях, как DEC, Xerox, AT&T'и Kodak, об их попытках превратить плавный рост в бурный, сказано и написано немало. В крайних случаях компания имеет дело с так называемой разрушительной технологией: DEC столкнулась с революцией настольных компьютеров, Xerox - с резким ростом популярности лазерной печати, a Kodak - с цифровыми фотоаппаратами.
Трансформация компании с одновременным изменением базовой технологии - задача не из простых. Прежде всего это огорчает Уолл-стрит, потому что в попытках, которые еще неизвестно к чему приведут, деньги акционеров начинают "таять".
Появление новой продукции на прилавках сопровождается растерянностью продавцов, что не может не отпугнуть покупателей. А витающее в кабинетах предчувствие перемен не может не сказаться на душевном состоянии работников.
Но, несмотря на все трудности, выбора у лидеров нет. Они обязаны найти способ перехода к новой идее или на улучшенную технологию, даже с учетом возникающих для основного бизнеса угроз. В противном случае будущее оказывается под вопросом, особенно большим, если новая технология развивается и приобретает популярность.
ВОПРОС В ТОМ, "КАК"
Вся хитрость в том, как менять лошадей. Когда компания Lotus поняла, что ее табличному процессору " Lotus 1-2-3" грозит опасность, так как владельцы компьютеров переходят на ОС "Windows" и программное приложение "Microsoft Excel", она приняла правильное решение: направить все ресурсы на разработку ПО коллективной работы "Notes" и едва ли не прекратить поддержку доминирующего бизнеса "Lotus 1-2-3". Конец оказался счастливым: IBM приобрела "Lotus" и "Notes" за $3,5 млрд.
Gillette атакует собственные марки, периодически выпуская новые, улучшенные модели бритв. И ее стратегия позволила завоевать 60% рынка. Когда у нее появляется новая бритва, Gillette "режет" ею самое себя.
Вопрос в том, способна ли компания создать новую марку или даже новую компанию так, чтобы извлечь выгоду из происходящих на рынке событий. Чтобы противостоять сверхдорогим немецким и японским автомобилям, подразделение Cadillac корпорации General Motors должно было создать новую марку. Но компания безуспешно пыталась использовать существующее имя (проблема которого была в отсутствии "престижа") и тем самым упустила очень важный сегмент рынка. 
McDonald's пыталась отреагировать на рост популярности пиццы созданием марки "McPizza", потерпевшей полный провал. Позже компания приобрела сеть пиццерий Donato's. Другая марка - наилучшая стратегия.
Мир меняется очень быстро. Неспособность предпринимать ответные меры вызывает больше проблем, чем любая другая ошибка.
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Ошибка "я за это не отвечаю"
Если директор или иной высокопоставленный менеджер отказывается взять на себя ответственность за стратегию, бизнес компании постепенно начинает приближаться к краю пропасти. В нашем мире с его беспорядком и хаосом маркетинговая стратегия имеет слишком большое значение, чтобы оставлять ее на усмотрение руководителей средней руки. Обычно после того, как я выступаю перед главами компаний на тему "ответственность лежит на вас", они заявляют, что не хотят проявлять недоверие к своим подчиненным. Они стремятся предоставить им обещанные полномочия.
Это хорошо и правильно с точки зрения морали, однако я призываю руководителей придерживаться военно-морского способа мышления.
Если военный корабль терпит бедствие, ответственность за происходящее лежит отнюдь не на молодом офицере, который стоит за штурвалом; отдуваться перед комиссией по расследованию аварии придется капитану. И весьма вероятно, что в дальнейшем ему придется делать карьеру на берегу.
В современном мире именно глава компании должен в случае неприятностей отвечать перед комиссией по расследованию (в нашем случае - перед советом директоров). И, как показывают последующие главы, многим директорам, как в пиратские времена, предлагают прогуляться по кромке борта с завязанными глазами - проще говоря, подать в отставку.
В наши дни, если вы руководите людьми, то вам и отвечать, так что берите бразды правления в свои руки.
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Введение
Если Венера вышла к людям из пены морской, то корпорация General Motors - из хаоса. Стратегия основанной в 1904 г. компании предполагала постепенные поглощения конкурирующих автомобильных фирм (в это время развивающаяся отрасль буквально "кишела" соперниками). Основатель GM Уильям Дюран был уверен, что поражение одного из конкурентов означает победу для другого, а также что объединение нескольких производств позволит сэкономить немалые деньги. К1910г.он скупил 17 автомобильных компаний, включая Oldsmobile, Buick и Cadillac.
В 1911 г. У. Дюран кредитовал Луи Шевроле, который создавал так называемую "классическую шестерку", а в 1918 г. он уже владел маркой "Chevrolet", которой предстояло потеснить автомобили Ford с позиции № 1 на рынке США.
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На сцену выходит Альфред Слоан
В том же 1918 г. в GM появляется новый вице-президент по операциям, Альфред Слоан, поддерживавший знакомство с Пьером Дюпоном, которому принадлежала и немалая доля акций GM. То, что досталось ему в наследство, сам А. Слоан называл "иррациональной товарной линией": у многих марок автомобилей не было даже приблизительной политики развития. Единственная цель подразделений состояла в максимизации продаж своих моделей, нередко в ущерб другим маркам корпорации, что прекрасно видно из диапазонов цен 1921 г.:

	«Chevrolet» 
	$795-$2075 

	«Oakland» 
	$1395-$2065 

	«Oldsmobile» 
	$1445-$3300 

	«Scripps Booth» 
	$1545-$2295 

	«Sheridan» 
	$1685 

	«Buick» 
	$1795-$3295 

	«Cadillac» 
	$3790-$5690 


Ситуация усугублялась еще и тем, что все автомобили, кроме марок "Buick" и "Cadillac", были убыточными.
Перво-наперво А. Слоан решил, что число членов марочного семейства корпорации слишком велико и они дублируют друг друга. GM нуждалась в товарной политике (выражаясь современным языком, в "мультимарочной стратегии"). А. Слоан принял решение отказаться от двух марок, а оставшиеся разделил на ценовые классы:

	«Chevrolet» 
	$450-$600 

	«Pontiac» 
	$600-$900 

	«Buick» 
	$900-$ 1700 

	«Oldsmobile» 
	$1700-$2500 

	«Cadillac» 
	$2500-$3500 


Политика компании предполагала массовое производство разнообразных автомобилей всех уровней цен и качества. Идея состояла в том, чтобы привлечь в "семью GM" широкий круг покупателей, которые могли бы постепенно менять автомобили на более дорогие и качественные. То был один из первых примеров сегментирования рынка.
ВЕЛИКОЛЕПНАЯ ПЯТЕРКА
Под руководством А. Слоана, постоянно подчеркивавшего важность маркетинга и имиджа торговой марки, GM довела свои бренды до "блеска". Он построил подразделения компании в соответствии с обслуживаемыми рынками и предоставил руководителям каждого из них свободу действий на вверенной "территории".
У корпорации остались пять отличных друг от друга сильных торговых марок: "Chevrolet", "Pontiac", "Buick", "Oldsmobile" и "Cadillac". Успех марок во многом обусловил тот факт, что доля американского рынка General Motors расширилась до 57%. К середине 1950-х гг. сложилась такая ситуация, что дальнейшая экспансия неминуемо привлекла бы внимание властей и, возможно, инициировала бы призывы к разделу корпорации. Данное препятствие и послужило причиной обусловившего постепенный регресс компании изменения стратегии. 
В ПОГОНЕ ЗА ПРИБЫЛЬЮ
Если раньше General Motors стремилась выпускать больше автомобилей и повышать их качество, то теперь, когда она заняла доминирующие позиции, на первый план вышла максимизация доходов при относительно стабильном объеме продаж. В 1958 г. председателем совета директоров и исполнительным директором GM стал Фредерик Доннер, финансист. Одно дело производить автомобили, и совсем другое - зарабатывать на этом деньги. Самостоятельные ранее подразделения были лишены автономии.
Как-то я встретился с Ф. Доннером за ленчем и поинтересовался его точкой зрения на автомобили. В ответ я услышал монолог о том, как организована GM и как трудно работать с большим советом директоров. Определенно, по образу мыслей он был далек от Альфреда Слоана. После ухода последнего с должности в компании возобладала погоня за наживой. Изменения в системе отчетности, необходимость обращаться за разрешениями к вышестоящему начальству - постепенно финансовый отдел стал доминирующим департаментом корпорации.
Лучше всего новое направление характеризует концепция инжиниринга по признаку (унифицированного) (badge engineering). Изобретение финансистов было призвано увеличить прибыль "посредством единообразия". Да и сейчас раздаются голоса: "Эй, ведь все это автомобили. Почему бы ни унифицировать их детали?" Медленно, но верно марки утратили свою индивидуальность, автомобили стали похожими друг на друга как снаружи, так и внутри. Дело дошло до того, что увеличение числа "близнецов" под марками GM стало темой одного из номеров журнал "Fortune". Статья вышла 22 августа 1983 г. под пророческим заголовком: "Не испортит ли General Motors успех?" В ней была фотография стоящих бок о бок моделей "Chevrolet", "Oldsmobile", "Buick" и "Pontiac". Отличия между ними были едва заметными. Единообразие принесло кое-какую прибыль, но стерло все те отличия между марками, которые так старательно создавал А. Слоан. От мультимарочной стратегии General Motors переключилась на стратегию схожих брендов.
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На сцену выходит Роджер Смит
Кульминацией погони за наживой стало назначение в 1981 г. на пост председателя совета директоров Роджера Смита, еще одного финансиста. Первым делом новый глава корпорации продал здание GM в Нью-Йорке и перевел практически всю финансовую деятельность в Детройт. Во время правления Р. Смита большое число сотрудников финансового отдела возглавили операционные департаменты компании, что для финансистов, вообще говоря, не характерно.
Стоит ли удивляться, что Р. Смит упустил из виду важнейший актив GM - ее покупателей. Как блестяще высказался Альберт Ли в своей популярной книге "Call Me Roger" (We/ma Clinton, Chicago, 1988):
Преуменьшив психологическую сторону любви американцев к автомобилям, он отстал от автомобильной моды, этого долгосрочного движителя торговли.
Роджер, бухгалтер, никогда в жизни не руководивший производством и не участвовавший в разработке ни единого товара, пришел к выводу, что ответом GM на мировую конкуренцию будет робототехника.
Стратегия Р. Смита как в зеркале была отражена в уже упомянутой статье в журнале "Fortune", в которой, кроме всего прочего, описывался новый сборочный завод GM в Мичигане:
Живой пример - новый гигантский завод вблизи г. Орион, штат Мичиган, где General Motors будет собирать модели 1984 г. - переднеприводные седаны. Завод стоимостью $600 млн ощетинился роботами, компьютерными терминалами и автоматическими сварочными комплексами, включая две массивные системы "Pbogate" стоимостью $1,5 млн каждая, подгоняющие и сваривающие детали кузова. Автоматические подъемники, управляемые по проложенным в полу проводам, будут подвозить комплектующие прямо с разгрузочной платформы. По своей гибкости завод в Орионе станет новым стандартом для всех производств GM.
К великому сожалению, многие из технологических причуд работали далеко не так хорошо, как хотелось бы.
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Возвращение в 1921 год
Рассмотрим результаты погони за наживой в сравнении с первоначальными планами А. Слоана. Когда во главу угла ставится увеличение прибыли, менеджеры подразделений быстро улавливают, в какую сторону дует ветер. Поэтому чтобы улучшить свои показатели (и бонусы), каждое подразделение GM посчитало необходимым "перейти" те ценовые границы, что были с такой тщательностью рассчитаны в ходе разработки корпоративной товарной политики. Автомобили "Chevrolet", равно как и "Pontiac", ориентировались на любителей и поднялись в цене. Автомобили "Buick" и "Oldsmobile" обзавелись более простыми версиями и подешевели. Когда "пыль осела", похожими оказались не только автомобили, но и их ценники. Взгляните на современные цены марок GM:

	«Saturn» 
	$10 570-$21 360 

	«Chevrolet» 
	$13 995-$45 705 

	«Pontiac» 
	$16 295-$32 415 

	«Oldsmobile» 
	$18 620-$35 314 

	«Buick» 
	$26 095-$37 490 

	«Cadillac» 
	$31 305-$48 045 


Понимаете, что произошло? GM вернулась к состоянию 1921 г. - слабо дифференцированные модели корпорации вновь конкурируют друг с другом. В компании воцарился хаос. Доля американского рынка сократилась с 57 до 28%, что означает в денежном выражении недополучение приблизительно $90 млрд. Подобное снижение объемов продаж приводит к хроническому переизбытку производственных мощностей, отсутствию роста и неприятным кадровым перестановкам.
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На сцене - Совет директоров
При таком сокращении доли рынка неудивительно, что Совет директоров возмутился и "вышвырнул" вон высшее руководство в полном составе. За последние несколько лет мы стали свидетелями назначений и отставок в корпорации нескольких исполнительных директоров, уже не гнавшихся за прибылями, нескольких бренд-менеджеров, директора по маркетингу, да всех и не перечислишь. Правда, положительный результат пока так и не достигнут.
Последним было назначение самого молодого в истории компании исполнительного директора. В свои 47 лет Рик Вагонер намеревается разделаться с недалеким стилем управления и разогнать GM до интернет-скоростей. Достаточно ли будет этого "цифрового драйва"? Захотят ли люди приобретать автомобили GM, потому что они представляют собой коммуникационные устройства на колесах, обеспечивающие выход в Интернет? Или потому что у них на панели есть кнопка "On Star"? (Хм, такая же есть у Бэтмена в его "Бэтмобиле"). Сделает ли цифровая сеть поставок автомобили GM быстрее, дешевле и ближе к запросам покупателей? Возможно. Хотя последний робототехнический трюк GM мало что изменил, а цифровая бравада не решает основную проблему.
General Motors забыла секрет своих собственных успехов. Компания вернулась к той же ситуации, с которой столкнулся А. Слоан 80 лет тому назад. Как ей отсортировать и позиционировать свои марки, чтобы они отличались и дополняли друг друга? В 1921 г. ответ на этот вопрос потребовал хирургического вмешательства, ибо А. Слоан ликвидировал две марки, консолидировал деятельность и репозиционировал бренды компании. В 2001 г., вероятно, необходимо сделать то же самое. Свертывание производства автомобилей "Oldsmobile" - хорошее начало. Остается разобраться с покупателями, жалобами профсоюзов и проблемами дилеров.
В то же время GM пытается двигаться в противоположном направлении: компания планирует привлечь молодых покупателей, для чего "выкатывает" семь новых моделей стоимостью не более $20 000. Некоторые из них представляют собой модифицированные версии "Saturn S" и "Chevrolet Cavalier". Chevy "раздувает" свой малогабаритный пикап "S-10", Pontiac готовится представить небольшой спортивный пикап "Vibe". Улавливаете? Усложняется и без того длинный ряд многочисленных похожих друг на друга автомобилей. "Удалив" одну модель и добавив семь новых, компания только усилит замешательство в рядах покупателей, что вряд ли будет способствовать успеху ее бизнеса.
Но это проблемы General Motors. А какие уроки из опыта корпорации можем извлечь мы?
УРОК ДОБИВШИСЬ УСПЕХА БУДЬТЕ ОСТОРОЖНЫ
Успех часто ведет к высокомерию, а высокомерие - к провалу.
Самолюбование - враг успешного маркетинга. Необходима объективность.
Добиваясь успеха, люди, как правило, утрачивают беспристрастный взгляд на вещи, нередко позволяя себе судить, в чем именно состоят потребности рынка.
Успех часто становится фатальным предвестником гонки линейных расширений. Когда марка добивается успеха, компания считает, что ключ к нему - в ее имени, и начинает искать, на что бы еще его "приклеить".
На самом деле верно обратное. Не имя делает марку знаменитой (хотя плохое имя может стать помехой). Марка приобретает известность потому, что компания совершает правильные маркетинговые ходы. Когда шаги, которые она осуществляет, не противоречат фундаментальным законам маркетинга.
Марка первой поникает в сознание. Концентрируется. Завладевает важным свойством.
Чем больше успех ассоциируется с названием марки или компании, тем больше у вас шансов попасть в ловушку линейного расширения. "Не может быть, чтобы дело было в имени, - можете подумать вы, когда дела пойдут не так, как хотелось бы. - У нас прекрасное имя". Погибели предшествует гордость, и падению - надменность (Притчи Царя Соломона, 16:18).
Вообще говоря, самолюбие может быть эффективной движущей силой при строительстве бизнеса. Но не стоит распространять свое мнение на маркетинговый процесс. Лучшие маркетологи умеют думать так, как потенциальные потребители. Они ставят себя на место покупателей. Они не навязывают свое видение мира в каждой конкретной ситуации. Не забывайте, что мир таков, каким мы его воспринимаем, а единственная значимая вещь в маркетинге - восприятие.
По мере того как кривая эффективности General Motors шла вверх, в кругах ее высшего руководства крепла уверенность в том, что они могут делать на рынке все что хотят, и началась откровенная погоня за прибылью. Руководители компании посчитали, что люди будут продолжать покупать производимые ею модели. Они ошиблись.
"Chevrolet" был невероятно популярным недорогим семейным автомобилем. Поэтому его и решено было превратить в дорогую, спортивную, грузовую, какую-душе-угодно марку. Неправильно. Вот почему "Chevrolet" более не является "пульсом Америки" и занимает четвертое место по популярности. Первое принадлежит "Toyota".
"Buick" и "Oldsmobile" были отличными автомобилями для высшего сектора рынка. Руководство General Motors решило, что потребители позитивно воспримут и более дешевые модели под столь славными именами. В этом высшие менеджеры были правы. Но они забыли, что снижение цены негативно воздействует на воспринимаемую престижность обладания автомобилем.
Вседозволенность при достижении успеха отнюдь не гарантирует еще более высокие результаты. Скорее, компания столкнется с проблемами.
УРОК СВОЕВРЕМЕННО БЛОКИРУЙТЕ "ВЫПАДЫ" КОНКУРЕНТОВ
Обязательно блокируйте сильные шаги конкурентов. Для того чтобы добиться успеха большинству компаний предоставляется единственная возможность, но преимущество лидеров состоит в том, что они получают два таких шанса. Если лидер упустит возможность и не атакует самого себя, компания, как правило, имеет возможность поправить свое положение, копируя шаги конкурентов. Но двигаться ей придется очень быстро, с тем чтобы атакующая фирма не успела закрепиться на завоеванных позициях. 
Многие лидеры отказываются блокировать шаги конкурентов. Им мешает самолюбие. Хуже того, они до последнего момента, когда еще можно спасти ситуацию, продолжают "поливать" конкурентов "грязью".
Тактика блокирования хорошо подходит для лидера - причиной тому сама природа "театра боевых действий". Помните, что война происходит в умах потенциальных покупателей. Атакующей стороне требуется время, чтобы произвести на них впечатление, сформировать представления. Обычно этого времени достаточно, чтобы лидер прикрыл свои "тылы".
Справедливость данного принципа демонстрирует нам история американской автомобильной промышленности. Вот что пишет Джон Де Лориан в своей книге "On a Clear Day You Can See General Motors" (J.Patrick Wright, Wonder Book, 1979):
В то время пока я работал на GM, корпорация Ford превосходила нас по выпуску новых продуктов, Chrysler - по новым технологиям, но ни одному из конкурентов не удалось добиться сколько-нибудь существенного сокращения доли GM, составлявшей половину всего рынка.
GM не выпускала ничего действительно революционно нового в автомобилестроении со времен внедрений автоматической трансмиссии (1939 г.) и кузова с жестким верхом (1949 г.). В то же время Ford была пионером практически на каждом новом рынке, a Chrysler представила такие технические новинки, как гидроусилитель руля, усилитель тормозов, электрические стеклоподъемники и генератор переменного тока.
Но кто наиболее полно использует технические достижения конкурентов? Конечно, корпорация General Motors.
Вот в чем хитрость заблуждения относительно того, что "все тайное рано или поздно становится явным". Потенциальный потребитель предполагает то же самое. И, руководствуясь здравым смыслом, делает вывод, что истина или правда - на стороне рыночного лидера, т. е. что продукция GM является наилучшей.
Правда, это верно только тогда, когда компания действительно воспринимается рынком как лидер. В случае с GM дело обстоит несколько иначе. По восприятию компании как лидера автомобильной промышленности был нанесен сокрушительный удар, когда на американском рынке появились малогабаритные автомобили, а GM не смогла осуществить блокирующий маневр. Ее стандарты качества не дотягивали до немецких и японских.
Может ли лидер позволить себе буквально все? Очевидно, что за откровенно глупые идеи браться не стоит, но судьи кто? Когда появился первый "Volkswagen-Beetle" (знаменитый "Фольксваген-жук"), он выглядел поистине странно. "Три самые переоцениваемые американцами вещи, - гласила популярная детройтская шутка, - это южная кухня, домашний секс и импортные автомобили."
Многие компании испытали справедливость такого рода шуток на своем горьком опыте. Поэтому сегодня их девизом скорее будет "давайте понаблюдаем за развитием ситуации и попытаемся разобраться в том, что происходит".
Однако для лидера данная тактика может быть очень опасной. Слишком часто развитие ситуации внезапно ускоряется. Японцы быстро пошли по пути немцев, и прежде чем GM сумела понять, что происходит, компактные автомобили составляли уже 20% рынка - рынка, на котором GM была не более чем сторонним наблюдателем.
По иронии судьбы, то же произошло и в высшем секторе рынка: Mercedes и BMW предложили более дорогие модели, чем Cadillac. Руководители GM и здесь не смогли нанести ответный удар. (Хотя могли бы вернуть в жизни "LaSalle", знаменитую старинную марку дорогих автомобилей.) Потом подоспели японцы и на рынке появились "Acura", "Lexus" и "Infinity".
Сегодня основная часть рынка дорогих автомобилей принадлежит немецким и японским производителям. A GM - не более чем наблюдатель.
УРОК НЕ ТЕРЯЙТЕ КОНТАКТА С СОТРУДНИКАМИ
Чем крупнее компания, тем выше вероятность того, что ее сотрудники не знают директора в лицо. Если вы - вечно занятой руководитель фирмы, как вы собираете объективную информацию о происходящем? Как вы преодолеваете склонность менеджеров срединного звена говорить вам то, что вы хотите услышать? Как вы узнаете не только о хороших, но и о плохих новостях?
Один из способов получить достоверную информацию о том, что происходит на самом деле, - "маскировка", или посещение производства без предварительной подготовки. Особенно эффективным может быть визит "незваного гостя" к дистрибьюторам или розничным торговцам. Как одевающийся простолюдином и смешивающийся с толпой король, желающий составить объективное мнение о происходящем. Как и царствующие особы, директора редко узнают честное мнение своих "министров". Слишком много интриг плетется "при дворе". Так что вы должны найти честных и надежных людей, которые будут приносить вам и хорошие новости, и плохие. Это могут быть работники первого уровня, дилеры или покупатели. Кто-то, способный поведать "голую", неприкрашенную правду.
Возьмем неудачу GM с выпуском малогабаритного "Cadillac" (сначала это был "Cadillac Cimarron", сегодня его роль исполняет "Cadillac Catera"). Наверняка кто-то из "низов" мог бы подсказать директорам, что "Cadillac", который выглядит как "Chevrolet", никогда не будет пользоваться успехом. И не пользуется.
Другой аспект проблемы связан с распределением времени руководителя. У него слишком много заседаний, комитетов, торжественных обедов. Стратегия слишком важна, чтобы поручать ее разработку одному из подчиненных. Если вы допускаете делегирование полномочий, передавайте подчиненным обязанности председателя очередного благотворительного комитета. (Как вы могли заметить, похороны "очень важных персон" посещает вице-президент США, а не глава государства.) Далее необходимо сократить число встреч. Вместо того чтобы председательствовать на очередном совещании, спуститесь, наконец, с верхнего этажа на землю и посмотрите все сами.
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Введение
До наступления эпохи Карлсона сделать хорошую, долговечную копию с документа было невозможно. Существовала термография, но ее технология требовала использования тонкой лощеной бумаги, изображение получалось нечетким, а вскоре после снятия копии оно теряло яркость.
После изобретения Честером Карлсоном технологии копировального процесса, в котором использовалась обыкновенная бумага, а перенос изображения с одного документа на другой осуществлялся благодаря свойствам статического электричества (автор назвал новую систему ксерографией, от греческих слов "сухой" и "писание"), все изменилось.
Нельзя сказать, что новая технология сразу нашла применение. В течение 10 лет изобретатель, пытаясь продать свою систему, обивал пороги различных компаний. Наконец небольшая нью-йоркская компания Haloid, выпускавшая фотокопировальную бумагу, приобрела у него права на разработку ксерографи-ческой машины. Потом название Haloid было изменено на Haloid Xerox, и в 1959 г. появился "Xerox 914", первый автоматический копировальный аппарат (он делал 7,5 копий в минуту). Журнал "Fortune" назвал эту машину весом в 36 кг "возможно, самым прибыльным из всех когда-либо производимых в США товаров". Остальное вы знаете. К 1968 г. объем продаж компании превысил $ 1 млрд, и сегодня Xerox входит в сотню крупнейших корпораций Америки.
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Роковое предсказание
13 июня 1970 г. Питер Макколоу огласил на собрании акционеров Xerox свои планы по превращению компании в лидера в области информационных систем. Свои намерения он обосновал так:
Xerox и IBM - две специализирующиеся исключительно на информационных технологиях крупные компании. В руках у IBM находятся средства обработки данных, в наших руках - технологии их переноса на бумагу. Однако границы между ними размываются; отличать одно от другого становится все сложнее и сложнее. Уже в 1970-х гг. мы должны быть в состоянии заявить любому крупному клиенту: "Мы можем удовлетворить любые ваши информационные потребности. В том числе и в обработке данных".
П. Макколоу предвидел будущую автоматизацию офисов со всеми подобающими объединениями коммуникаций, функций ввода и вывода (сейчас это называют "конвергенцией"). Поэтому компания раскошелилась на миллиард долларов и купила компьютерную фирму Scientific Data Systems. Затем был организован Исследовательский центр в Пало Альто (PARC), в котором были сделаны несколько блестящих компьютерных изобретений (взять хотя бы "мышь"), благодаря которым преуспели и разбогатели совсем другие люди. И компания продолжала тратить, тратить и тратить деньги на "Xerox", которые не делают копий. Глава 3
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Не получилось? Не опускайте руки
Для того чтобы многомиллиардные инвестиции провалились в тартарары понадобилось не так уж много времени. 21 июля 1975 г. Xerox Data Systems "пала в бою" и была с почестями "похоронена" под толщей убытков в $85 млн. Однако потеря XDS не остановила Xerox.
В 1979 г. компания предприняла попытку наладить производство факсимильных аппаратов под маркой "Telecopier". И она увенчалась успехом, правда, более чем скромным. "Забавно. Это не похоже на копировальный аппарат", - гласил заголовок одного из рекламных объявлений. (Вот что называется рекламировать проблему.) Единственным результатом данного предприятия можно считать то, что оно наглядно продемонстрировало сложность дифференцирования копировальной позиции Xerox.
Проблему иллюстрирует еще одно рекламное объявление, заголовок которого звучал так: "Как отличить настоящий "Xerox" от копии". Компания опять, забыв слова Джорджа Сантаяны "тот, кто не помнит своего прошлого, обречен повторять его в будущем", попыталась расширить товарный ассортимент.
Просматривая рекламные и маркетинговые материалы Xerox 1980-х гг., нельзя не признать, что компания старалась изо всех сил. Но даже многостраничное объявление, демонстрировавшее широкий спектр разнообразных товаров, не могло избавить читателя от мысли, что Xerox - копировальная компания, выпускающая множество других, не пользующихся особой популярностью, вещей.
Даже в рекламе, посвященной исключительно Xerox Computer Services, делалось семь предупреждений относительно того, что "это не про копирование". Что бы ни пыталась продавать Xerox, ей никак не удавалось изменить восприятие потребителей.
В ноябре 1978 г. компания объявила о создании сети XTEN. Журнал "Business Week" от 27 ноября 1978 г. в статье, посвященной данному событию, писал:
Если все пойдет по плану, то, по словам представителей Xerox, к 1981 г. сетью будут охвачены отдельные города США, общее число которых вскоре достигнет 200. Такие сроки ставят Xerox вровень с Satellite Business, сетью компании IBM. Вопреки рискам этого предприятия, переход в сферу сетевых услуг может оказаться критическим шагом для Xerox, если компания собирается быть крупнейшим поставщиком техники для офиса будущего.
Каким бы хорошим ни был план, он так и не осуществился. Но неудача с ХТЕN не остановила Xerox.
В декабре 1979 г. была создана офисная компьютерная сеть Ethernet. На нее возлагались большие надежды, которым тоже не суждено было сбыться.
Полтора года спустя была выпущена рабочая станция "8010 Star". Вскоре после нее последовал информационный процессор "820", или, следуя отраслевой терминологии, персональный компьютер.
"Xerox стремится быть № 1 в офисах", - гласил заголовок статьи в "Business Week" от 22 июня 1981 г. "Теперь наш секрет станет известен всем, - объявил Дал Берри, вице-президент и генеральный директор подразделения Office Products. - А состоит он в том, что Xerox стремится занять лидирующие позиции на данном рынке".
"Мы считаем, что появление модели 820 ускорит тенденцию к автоматизации офисов, - бравируя, заявил Д. Берри. - Мы не пытаемся продавать будущее; оно уже наступило".
1984 г. стал поворотным для стратегии Xerox. Продавцам копиров некогда было сидеть сложа руки: компания бросила силы на "битву" за автоматизацию офисов. "Команда Xerox" - таково было кодовое название проекта, с которым также были связаны радужные ожидания сотрудников и руководства организации.
В рекламном объявлении демонстрировались вся команда и весь спектр продукции, которую она должна была продавать. "Мы советуем иметь дело с компанией, выпускающей не только пишущие машинки. Или только копиры. Или только компьютеры, - говорилось в рекламе. - Другим словами, работайте с компанией, которая выпускает всю гамму офисной техники." Разумеется, лучше иметь дело именно с такой компанией. К несчастью, большинство потребителей воспринимали как комплектного поставщика исключительно корпорацию IBM.
Типичной демонстрацией широты ассортимента в рекламе Xerox можно считать объявление под заголовком: "Принтер какого типа приобрести?" Далее предлагались пять разных моделей. Тем временем IBM подняла планку на двойную высоту - в ее рекламе речь шла уже о 12 моделях принтеров.
К этому моменту стал очевиден следующий урок.
УРОК ЕСЛИ ВЫ ИЗВЕСТНЫ ЧЕМ-ТО ОДНИМ, РЫНОК НЕ ПОЗВОЛИТ ВАМ БЫТЬ ЧЕМ-ТО ДРУГИМ
Несмотря на гигантские усилия компании, история показала, что:
* Xerox не может изменить свои позиции в сознании потребителей с помощью компьютеров.
* Не в силах Xerox изменить свои позиции и с помощью Ethernet.
* Xerox не способна избавиться от имиджа поставщика копиров и с помощью "Команды Xerox". 
Люди ценят вас за то, в чем вы считаетесь специалистом, но не более того. И если бы Xerox сделала попытку заглянуть в сознание своих покупателей, она поняла бы, что автоматизация офисов никогда не была для нее козырной картой.
В самый разгар кампании "Команда Xerox" специализированное издание "Information Week" провело среди подписчиков опрос, результаты которого представлены в отчете "Office Information Systems in the Large Corporate Environment". (На тот момент у "Information Week" было 100 000 подписчиков, 80% которых представляли компании с численностью персонала в 1000 и более человек. Можно считать, что это были основные потребители систем автоматизации офисов.) На вопрос "В каких производителях офисных информационных систем вы заинтересованы больше всего?" 81% респондентов отдали предпочтение IBM. Xerox, как ни пыталась, даже не попала в список. В представлении даже самых "утонченных" специалистов любой аппарат Xerox, который не делает копий, просто-напросто не принимается в расчет.
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Что должна делать Xerox?
Такой вопрос задали мне руководители компании в 1985 г. Мой ответ состоял в призыве к прекращению борьбы с копирами. Изменить сознание покупателя невозможно. Я предложил начать использовать копиры как наиболее мощный актив в войне против IBM и AT&T.
Суть идеи заключалась в "стратегии третьей ноги". Для Xerox это был способ использовать свое наследие себе же во благо. При создании стратегии всегда полезно сделать шаг назад и проанализировать происходящие на рынке события ("изучить ситуацию в товарной категории").
Офис того времени стоял на трех ногах: чтобы заниматься бизнесом, необходимо было иметь телефонную линию от AT&T (коммуникационная "нога"), пишущую машинку от IBM ("нога" ввода) и копировальный аппарат от Xerox ("нога" вывода).
Если сравнить это с нынешним положением дел, станет ясно, что основные "боевые" действия разворачивались в сфере ввода информации. На смену пишущей машинке пришел текстовый процессор, на смену текстовому процессору - компьютер. Телефонная и копировальная "ноги" претерпели лишь незначительные изменения.
А что с офисом будущего - концепцией, на которую Xerox делает ставку? Если верить публикациям, офис будущего будет стоять на одной-единственной "ноге", имя которой - автоматизация. Основная масса техники будет приобретаться у одного и того же поставщика (по мнению большинства, в 1985 г. речь могла идти только об IBM). Однако офис будущего по-прежнему в будущем и находится там по той простой причине, что комплексные решения отнюдь не пользуются высоким спросом.
Ни одному поставщику аудиотехники еще не удавалось с прибылью продавать сборные высококлассные системы, потому что потребители предпочитают подбирать себе ресиверы, проигрыватели и усилители по вкусу. То же относится к домашним центрам развлечений и к мечте компании GE о продаже всего необходимого для кухни ассортимента бытовой техники. Покупатели предпочитают сами выбирать разные предметы среди своих любимых марок. General Electric не может даже построить электростанцию "под ключ", потому что коммунальные службы сами подбирают для себя отдельные системы.
Почему комплексные решения не пользуются популярностью? Вот несколько простых причин. Речь идет о слишком крупном решении; компаниям проще приобретать составные части системы. Это слишком крупная покупка; при приобретении офисной техники компании руководствуются иными принципами чем при покупке заводского оборудования. Это слишком невыгодные условия; никто не хочет связывать себя долгосрочным сотрудничеством с единственным поставщиком.
СЦЕНАРИЙ "ТРЕТЬЕЙ НОГИ"
Чтобы не предлагать заведомо невозможное, в сценарии "третьей ноги" офис будущего по-прежнему стоит на трех опорах. Коммуникационная "нога", которой "заведует" AT&T, поставляет голосовую почту и факсимильные сообщения. "Нога" ввода или обработки данных (сфера компетенций IBM) отвечает за рабочие станции, серверы и сети. Вопрос: каков будет вклад Xerox в вывод информации, или развитие печатающей "ноги"? Слияние трех опор в одну маловероятно, потому что, как показывает история, с двумя-то фирмам не справиться, что уж говорить обо всех сразу.
У Xerox есть поле для деятельности, поскольку компании активно обзаводятся принтерами, сканерами и устройствами хранения информации.
В 1985 г. тремя основными рекомендациями для Xerox были:
* Начать с того, чем является Xerox ъ сознании покупателя.
* Предлагать наиболее передовые в техническом отношении офисные устройства.
* "Завладеть" новой технологией (как в свое время технологией ксерокопирования).
"Последним словом офисной техники" в то время была лазерная технология, "суперинструмент 1980-х гг.". Везде, где только ни применялся лазер, происходили чудесные превращения. Лазерные лучи GTE доставали до Луны. В коммуникациях лазер начал теснить спутники. Появились лазерная хирургия, лазерные видеодиски, лазерная сварка, лазерные звездные войны, лазерные наборные машины и, что самое главное, лазерные принтеры.
Последние быстро завоевали популярность в офисах. В июне 1984 г. Hewlett-Packard представила принтер "LaserJet" стоимостью $3500. И за три месяца продала 10000 шт. По прогнозам Datek, в 1985 г. емкость рынка должна была достигнуть 100 000 шт. Это будущее выглядело намного более реальным. Как можно было завладеть им?
КАК ЗАВЛАДЕТЬ ЛАЗЕРОМ?
За последние 30 лет офисы периодически завоевывались тремя технологическими инновациями, что нашло отражение и в нашем языке:
* Термография от ЗМ, фотокопировальный процесс, в котором изображение при помощи инфракрасных лучей переносится на специальную бумагу.
* Ксерография от Xerox, копировальный процесс, в котором изображение формируется на обычной бумаге при помощи света.
* Микропроцессорные технологии, в которых доминирует IBM. Возможность для Xerox я видел в том, чтобы внести в будущие издания толковых словарей новое слово - лазерография.
Для меня слово "лазерография" означало очень многое. Оно было новым и необычным, что очень нравится деловым кругам. На слух оно воспринимается как технология, родственная ксерографии. Другими словами, она представляет собой связь с последним крупным достижением Xerox. Это технология от Xerox, единственной компании, которая, по мнению потребителей, занимается "графией". В ней используется лазер, который воспринимался в то время как высшее технологическое достижение.
К тому же у Xerox было все, чтобы "завладеть" новой технологией. Еще в 1977 г. она выпустила электронную печатающую систему "Xerox 9700", первый в мире ксерографический лазерный принтер. Компания имела возможность повторить успех IBM в сфере персональных компьютеров, т. е. занять доминирующую позицию на новом, созданном ею рынке. Вот как выглядел сценарий IBM.
* IBM создает большие ЭВМ.
* Apple, Radio Shack и другие компании создают малые ЭВМ.
* Начинается рост рынка.
* IBM создает PC (персональный компьютер, ПК) и захватывает власть над рынком.
* IBM предлагает использовать PC для создания офисных сетей.
А теперь посмотрим, как мог выглядеть сценарий Xerox.
* Xerox создает большие принтеры. 
* Hewlett-Packard и Corona создают малые принтеры.
* Рынок начинает расти.
* Xerox создает малый лазерный принтер и захватывает власть над рынком.
* Xerox использует PC для продажи компьютерных сетей и прочих продуктов.
Так почему же Xerox позволила Hewlett-Packard "прихватить" многомиллиардный рынок и "убежать"? Тут мы подходим к еще одному ошибочному прогнозу будущего.
ИОННОЕ ОСАЖДЕНИЕ?
После того как я изложил свои рекомендации главе Xerox, он предложил мне отправиться на Западное побережье США и представить их группе, занимающейся прочими, не связанными с копированием информационными системами.
И вот я оказался в кабинете, заполненном техническими и маркетинговыми специалистами, в течение многих лет покорно исполнявшими стратегию автоматизации офисов. Я должен был сообщить им плохие новости: все их усилия пошли прахом и им следует сконцентрироваться не на прославленных офисных машинах, а на скромных лазерных принтерах. Вряд ли я мог рассчитывать на понимание со стороны аудитории.
Даже сегодня, 15 лет спустя, я прекрасно помню обмен мнениями после того совещания. Выслушав мои страстные призывы, встал один, сидевший в дальнем конце зала инженер и заявил, что лазерная печать - не более чем "старая шляпа". В Xerox есть свое видение будущего, и это будущее - "ионное осаждение". Я поинтересовался о чем идет речь, а в ответ услышал, что суть процесса вряд ли будет понятна неспециалисту. Главное, что новая техника работать будет быстро, а стоить - недорого. Единственное, что я мог предложить, - заняться "лазерографией", а когда они будут готовы, перейти на "ионографию". Мои слова вызвали, мягко говоря, прохладную реакцию со стороны присутствующих. "Сделка" не состоялась, а компания поверила в очередное предсказание, которому не суждено было сбыться.
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Большие проблемы современной Xerox
Сегодня Xerox окружена "хищниками". Решения, принятые после того фатального собрания, стоили компании миллиарды долларов. Хотя она и отказалась от некопирующих устройств и фокус внимания был перенесен на "работу с документами", Xerox утратила концентрацию на основном бизнесе, позволив конкурентам переманить к себе самых выгодных покупателей. Немецкая фирма Heidelberger Druckmaschinen A.G., японская Canon Inc., а с недавнего времени еще и IBM (выпустившая высокоскоростной копир на базе Heidelberger) - все они посягают на самый прибыльный для Xerox сектор высокопроизводительной копировальной техники. Canon и Ricon составляют серьезную конкуренцию в секторе менее скоростных аппаратов. К Hewlett-Packard, главный конкурент по принтерам, вообще не видит никаких помех на своем пути. Сбылось то, о чем я когда-то говорил: копирование,с помощью лазерных и струйных принтеров теперь превосходит ксерокопирование. Неудивительно, что у Xerox такие плохие показатели. Увы, но, сделав ошибочный прогноз, Xerox поставила свое будущее в зависимость от Hewlett-Packard и японских, конкурентов.
Головы летят, акции падают, слышны даже разговоры о продаже компании. А еще, как пишет "Wall Street Journal", руководство Xerox призвало своих офисных работников ограничить использование - чего бы вы думали? - копировальных аппаратов (снимать копии с документов только в случае крайней необходимости). Вот это я называю большой проблемой.
УРОК ПРЕДСКАЗАТЬ БУДУЩЕЕ НЕВОЗМОЖНО
Я не перестаю удивляться тому, что так много людей, вроде Питера Макколоу, делают Столь самоуверенные прогнозы. Но если оглянуться назад, понимаешь, насколько ошибаются не только "предсказатели-любители, но и "профессиональные" футурологи. 
* Анализ прогнозов, сделанных в 1960-х и 1970-х гг. Германом Каном, директором научного центра Hudson Institute, показал, что 75% из них не сбылись.
* В популярной книге футуролога Джона Нейсбитта "Megatrends 2000" (вышедшей в 1982 г.) определены 10 мегатенден-ций, которые должны были сформировать наше будущее. Анализ показал, что три из них существовали еще до 1982 г., а другие семь так и не материализовались.
Что ж, скажете вы, они "рубят сук", потому что это их работа. Вы правы. Давайте обратимся к прогнозам в бизнес-прессе. Анализ технологических прогнозов, опубликованных в период с 1958 по 1989 г. в таких изданиях, как "Wall Street Journal", "New York Times", "Business Week", "Fortune" и "Forbes", показал, что 80% из них не оправдались.
Предсказание офиса будущего, а затем разработка на его основе стратегии корпорации оказались долгосрочной авантюрой, ставкой в которой стала компания Xerox.
Не менее трудный для понимания вариант прогнозирования - попытки исследовать будущее. Не так давно факсимильные аппараты были атрибутом немногих крупных офисов. Сегодня их можно встретить повсеместно, причем дома - не менее часто, чем на работе. Телефакс - исключительно американское изобретение: он был придуман, спроектирован и воплощен "в металле" в США. И у американских производителей, таких как Xerox, были готовые факсимильные аппараты. Вот только в магазинах ни одного американского телефакса нынче днем с огнем не найти.
Американские компании отказалась от идеи производства телефаксов, потому что поверили результатам исследований рынка, в соответствии с которыми спрос на новинку отсутствовал. Невзирая на то что нельзя исследовать рынок отсутствующего "в природе" товара, "ученые" задавали респондентам вопросы типа: "Приобретете ли вы телефонное приспособление стоимостью от $1500, позволяющее пересылать страницы бумаги по $1 за каждую, если цена аналогичной почтовой услуги - 25 центов?" Разумеется, были получены только отрицательные ответы.
Роль предсказателей не нравится даже некоторым из футурологов. "Футурология более не является предсказанием будущего, - говорит Дуглас Рушкофф, автор нашумевшей книги Cyberia". - Это высокохудожественная пропаганда. Это создание будущего. Футурологи запугивают клиентов, а потом объясняют, что обладают секретным знанием, которое может их спасти."
УРОК НИКОГДА НЕ ЗАБЫВАЙТЕ О ТОМ, КАК ВЫ ПОЛУЧИЛИ ИЗВЕСТНОСТЬ
Причиной всех бед Xerox была потеря концентрации на сути своего бизнеса. Выражаясь простым языком, бизнес компании заключался в том, чтобы "оставлять отпечатки на бумаге". Именно так она стала знаменита, и именно в этом состоит ее технология. Причем в перспективе мы вряд ли сможем полностью отказаться от использования бумаги. Сегодня, несмотря на разговоры о цифровых технологиях и "безбумажном офисе", средний сотрудник офиса американской компании потребляет за год около 113 кг копировальной бумаги. .
То первое, принятое еще в 1970 г. решение стало катастрофическим потому, что бизнес Xerox, подобно основной сфере деятельности IBM, был признан "информационным". А это не так.
Не так, поскольку весь мир считает, что Xerox занимается копированием, а не созданием или передачей информации. Следовательно, все усилия компании должны быть, наконец, приведены в соответствие с мнением остальной части человечества
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Где обычно теряется концентрация?
Большинство крупных компаний движутся в неверном направлении до тех пор, пока не доходят до точки, в которой их охватывает (без каких-либо преувеличений) мания величия.
Высшее руководство считало, что Xerox - преуспевающая высокотехнологичная компания. Остальной мир видел в Xerox корпорацию, которая делает превосходные копии. 
Преуспевающие компании быстро забывают, как они добились успеха, и присваивают себе великие титулы.
IBM воспринималась как ведущий поставщик счетных машин. Но способна ли она производить и продавать копировальную технику? Нет. Равно как и телефонные системы, хотя она пыталась заняться и ими. Аналогично А Т& Т, всемирно признанная коммуникационная компания, не может продавать компьютеры (для того, чтобы убедиться в этом, руководство санкционировало расходы на миллиарды долларов).
Большинство менеджеров упускают из виду, что в конкурентном мире фокус внимания должен сохраняться на специализации компании.

Глава 3
КОРПОРАЦИЯ XEROX
предсказание, которое так и не сбылось 
Преимущества специализации
Компании, специализирующиеся на какой-то конкретной области деятельности или товаре, производят впечатление. Их воспринимают как экспертов; им, как правило, приписывают большие знания и опыт, чем те, которыми они на самом деле обладают. Что, в общем, не удивительно, потому что слово "эксперт" означает "тот, кто обладает значительными знаниями и должной подготовкой в какой-то определенной сфере".
И наоборот, люди редко относятся к разносторонней компании как к обладающей большим опытом во всех ее сферах деятельности вне зависимости от того, насколько ей удаются эти предприятия. Здравый смысл подсказывает покупателю, что человек или компания не могут быть универсальными экспертами.
Xerox была специалистом по копированию, но и только. Потребители никогда бы не поверили в ее опыт в сфере компьютерной и прочей техники, которая не оставляет отпечатков на бумаге. Вопрос не в том, способна компания выпускать такую технику или нет. Вопрос в том, считает ли рынок, что опыт Xerox в данной сфере соответствует опыту воспринимаемых специалистов?
Я не хочу сказать, что компания не может расширить свою воспринимаемую специализацию. Разумеется, Xerox могла говорить о многочисленных способах производства, хранения и распространения документов электронным способом, на чем и должна была сконцентрироваться.
Это ее специализация, и если бы компания все сделала правильно, другим было бы очень непросто отнять у нее бизнес, тем более что "другие" не воспринимаются как специалисты по оставлению отпечатков на бумаге.
Соответственно Xerox должна была направить исследования и разработки, сбыт и маркетинг на то, чтобы сохранить технологические преимущества и рыночное лидерство в этом умении, умении оставлять отпечатки. Исчезла бы необходимость разбрасываться деньгами, силами и менеджерами на предприятия, в которых у нее изначально не было шансов на победу. А компания, на радость конкурентам, распылила свои усилия, наносила удары не кулаком, а растопыренными пальцами.
По иронии судьбы, многие разработки Xerox приобрели огромную популярность: "мышь", "Ethernet", графический интерфейс пользователя, мониторы с плоским экраном. Многие из изобретений ее сотрудников послужили делу компьютерной революции, на которой конкуренты заработали большие деньги.
Но поскольку Xerox воспринимается как "отпечаток на бумаге", единственной разработкой, из которой компания действительно могла извлечь выгоду, был лазерный принтер, изобретенный ею же в Пало Альто. Именно лазерная технология является основой всех настольных издательских средств, сферы, в которой сегодня доминирует Hewlett-Packard.
УРОК ОШИБКИ ЛИДЕРА ОБОРАЧИВАЮТСЯ БЕДОЙ ДЛЯ КОМПАНИИ
Опыт показывает, что когда глава компании не принимает активного участия в разработке стратегии и сохранении фокуса усилий - жди беды. Хорошие лидеры знают, в каком направлении должна идти их компания, и ведут ее за собой. Они прекрасно понимают, как добились успеха, и всегда концентрируют внимание именно на этом. 
Я должен был понимать - что бы я ни сказал на презентации лазерной технологии, проведение которой поручил мне глава (теперь уже бывший руководитель) Xerox, мне вряд ли удастся повлиять на отношение слушателей. Единственным, кто мог что-то изменить, был сам директор.
Мои слушатели думали: в конце концов, кто он такой, чтобы указывать нам, ветеранам Xerox, что все, над чем мы работали долгие годы, было ошибкой? Что, у нас изменилась стратегия, а мы не заметили?
В среднем управленческом звене любой компании можно встретить людей, страдающих тяжелой формой "амбициозности". Они изо всех сил стремятся оставить свой "отпечаток" на чем угодно, лишь бы продвинуться вверх по служебной лестнице. Принимая решения, они исходят не только из того, что хорошо для компании, но и из того, что хорошо для их карьеры. И уж определенно они не встанут на собрании, чтобы выразить сомнение в корпоративном видении или сказать королю, что он - голый.
И вот им предлагают стратегию, на корню подрубающую их усилия вывести на рынок новое поколение компьютерных систем. Разве может менеджер среднего звена сказать: "Да, это разумнее, чем все то, над чем я работаю"? Единственный вопрос, который мне могли бы задать: "Почему директор сам не скажет нам об изменении стратегического направления?"
Кстати, причина, по которой мои рекомендации дошли до главы Xerox, состояла в том, что второй человек в компании прислушался к ним и начал осознавать ошибочность пути компании. Но, поняв, что в 1970-х гг. была допущена ошибка, он не мог открыто признать ее. Только глава компании был вправе изменить планы, одобренные Советом директоров за несколько лет до моего появления в организации.
Видимо, именно поэтому он и послал меня вместо себя. Он надеялся, что меня "прикончат", и ему не придется извиняться за допущенную ошибку.
Так оно и вышло.
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Введение
История DEC представляет собой хронику взлетов и падений. В далеком 1957 г., когда компьютеры были "монстрами" размером с вычислительный зал, стоили миллионы долларов и работали исключительно в стерильных вентилируемых камерах, Кен Олсен занялся проектированием менее громоздкой, менее дорогой и более простой в использовании машины для массового рынка. Его компания Digital Equipment Corporation создала первую серийную мини-ЭВМ, чем положила начало компьютерной революции.
К началу 1970-х гг. большинство компаний уже перешли от использования одной большой ЭВМ на многочисленные мини-компьютеры. Дело шло к тому, что DEC станет вторым по величине производителем компьютеров в мире после гигантской International Business Machines Corporation.
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Роковое совещание
Но вот на горизонте замаячила угроза запуска в серийное производство настольного компьютера, PC. Стэн Олсен, младший брат Кена Олсена и один из основателей DEC, видел в этом и угрозу, и возможность. Угрозой был тот факт, что IBM работала над созданием малогабаритного компьютера и вскоре должна была выпустить его на рынок. Возможность же заключалась в том, что на базе одной из своих мини-ЭВМ DEC могла бы создать настольную систему, превосходящую по мощности разрабатываемую IBM модель. Стэн не обладал особым влиянием на старшего брата и пригласил меня, чтобы помочь убедить Кена в необходимости создания собственного настольного компьютера. По его мнению, создание такой машины было бы логичным:
IBM стала знаменитой благодаря продаже больших ЭВМ корпоративным клиентам. DEC приобрела известность благодаря продажам малых ЭВМ бизнес-покупателям. Следовательно, серьезный настольный компьютер для корпоративных клиентов должна была бы предложить DEC, а не IBM.
И вот в офисе Кена Олсена состоялось совещание, на котором, как оказалось, и была решена судьба DEC.
"ПОБИТЬ ИХ С ПОМОЩЬЮ ТТХ"
В небольшом конференц-зале в Мейнарде (штат Массачусетс) я попытался объяснить менеджерам компании необходимость выпуска настольного компьютера и описал преимущества позиции DEC в сравнении с позициями Apple и других производителей домашних компьютеров. После короткой паузы Кен ответил, что ни моя презентация, ни просьбы брата его не убедили.
Помню, я заметил, что их истинной проблемой является IBM и скорое появление PC. Поскольку техника IBM пользуется большой популярностью на деловом рынке, шансы DEC на успешное продвижение серьезного настольного компьютера для бизнеса невелики.
Кен встал с места и произнес речь, которую я не забуду никогда. Он сказал, что не хочет быть первым. Он посмотрит, что они там предложат, а потом "побьет их с помощью TTX". И в подтверждение своих слов сделал вид, что достает пару револьверов и палит по ошибкам в конструкции IBM PC.
Мысленно я представил себе двух немецких офицеров, сидящих на высоком скалистом берегу Нормандии в день высадки союзных войск. Всюду, насколько хватает глаз, к берегу приближаются десантные корабли и катера. Один немец говорит другому: "Что нам делать?" Второй отвечает: "Ничего. Посмотрим, что будут делать они, а потом примем решение".
Результат в обоих случаях один и тот же. Успешное вторжение и полный разгром.
Через несколько лет Кен смягчился, и DEC выпустила не один, а сразу три ПК ("Professional 325" и "350", "Rainbow 100" и "DECmate II"). Рынок остался к ним равнодушен.
ВТОРЖЕНИЕ НАЧИНАЕТСЯ
С ростом числа конкурентов -традиционный бизнес DEC по выпуску мини-ЭВМ плавно пошел на убыль. Производители микро ЭВМ, в которых на смену громоздким печатным платам пришел микропроцессор, или компьютер на кристалле, представили компактные устройства, по своим возможностям опережавшие более мощные машины DEC, а стоившие во много раз меньше. 
Поскольку DEC медлила с созданием собственного семейства простых в использовании настольных и офисных компьютеров, производители микроЭВМ смогли первыми привлечь к себе пользователей-новичков, для которых технологический опыт DEC был не более чем пустым звуком. Но на Кена Олсена и это не произвело ровным счетом никакого впечатления. В "Business Week" от 2 мая 1983 г. была опубликована статья, в которой он утверждал:
Персональный компьютер не будет пользоваться популярностью у корпоративных клиентов, потому что пользователи хотят обмениваться файлами, а в системе должно быть более одного пользователя... В такой ситуации как никогда важными становятся мини-ЭВМ. Наша стратегия ориентирована на мини.
То было и неверное предсказание, и проигрышная стратегия.
Ни одна последующая реструктуризация не смогла поправить дела DEC. He прошло и 10 лет, как Кена Олсена попросили покинуть основанную им компанию. Убытки росли. В компании почти непрерывно происходили сокращения персонала, но котировки акций ползли вниз. В конце концов компанию поглотила Compaq, и теперь уже можно с уверенностью сказать, что DEC больше не существует. Вот судьба: потенциального лидера рынка приобрел другой производитель компьютеров. Новинка, которой пренебрег Кен Олсен, превратилась в "монстра", поглотившего и его самого, и его компанию.
Какие уроки мы можем извлечь из безвременной кончины DEC?
УРОК НЕЛЬЗЯ НЕДООЦЕНИВАТЬ КРУПНЫХ КОНКУРЕНТОВ
Иногда можно оставить без внимания мелких соперников. Но к действиям крупных врагов нужно относиться очень серьезно (тем более если они превосходят вас по размерам). Прежде всего вы должны попытаться оценить, что произойдет, если их действия увенчаются успехом. Если осуществление их планов способно причинить серьезный ущерб вашему бизнесу, у вас не остается иного, кроме нанесения удара первым, выбора, чтобы ослабить их атаку или перехватить инициативу (заимствованная из военного опыта стратегия).
КОМПЬЮТЕР "ДЛЯ БИЗНЕСА"
Что могла сделать DEC? Принять стратегию Стэна Олсена и выпустить первый серьезный малый компьютер для бизнеса, позиционируя свою линейку настольных компьютеров как альтернативу ПК. Вкратце новая стратегия могла быть сформулирована в трех предложениях:
Персональный компьютер отлично подходит для дома. Но для бизнеса нужен особый компьютер: мощный, расширяемый, совместимый. И это компьютер от DEC, второй по величине компьютерной компании в мире.
Тем временем для малых производителей настали суровые времена. Газеты пестрели статьями о проблемных компаниях: Osbome, Fortune, Texas Instruments. Возникшие на рынке страх и смятение были на руку IBM. Доверие со стороны корпоративных клиентов было важнейшим инструментом продаж, и DEC владела им, но не пожелала воспользоваться.
Конечно, компании пришлось бы иметь дело с такими проблемами, как открытая архитектура (о чем Кен Олсен особо не задумывался), иные кроме своего собственного варианты построения сетей и требующая немалых усилий разработка программного обеспечения. И, тем не менее, сконцентрировавшись на секторе малых серьезных компьютеров для бизнеса и продавая офисные компьютерные системы, а не системы автоматизации, как IBM, DEC имела все шансы на равных вести "бой" со своим главным конкурентом.
Но возможности были упущений мир настольных ПК обошелся без компьютеров DEC.
УРОК ЕСЛИ ОТКРЫВАЕТСЯ ВОЗМОЖНОСТЬ, ПОПЫТАЙТЕСЬ СОЗДАТЬ "СЛЕДУЮЩУЮ ВЕЩЬ"
На этом наш рассказ не заканчивается. В 1993 г., в год увольнения Кена Олсена, DEC представила "Alpha AXP" - первый в мире процессор с 64-разрядной архитектурой.
А поскольку Кена больше не было, меня вновь пригласили в компанию, чтобы обсудить на фоне всех существующих в DEC проблем возможные пути продвижения новой разработки.
Я сказал, что они могут предпринять отчаянную попытку повторить собственную историю. Краеугольным камнем первоначального успеха DEC было создание в 1980 г. первого процессора на 32-разрядной архитектуре "VAX" - в то время самые мощные системы были 16-разрядными, - оказавшегося "следующей вещью" компьютерного мира.
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Принцип сохранения новизны
В нашем высокотехнологичном, никогда не стоящем на месте мире люди привыкли к появлению продуктов "следующего поколения". Их не просто ждут, их с нетерпением дожидаются.
Обращающимся ко мне за консультациями компаниям я советую быть не лучшими, а "следующими". Это гарантированный способ выделиться из общей массы. Логика очевидна. Никому не нравятся товары, воспринимаемые как устаревшие. Следовательно, для того чтобы обойти конкурентов, необходимо позиционировать свое предложение как новое и лучшее, с ударением на "новое".
Вот уже много лет я безустанно повторяю, что сильные лидеры атакуют самих себя при помощи товаров следующего поколения. И лучше Intel это еще никому не удавалось. Ее марш микропроцессоров воистину достоин восхищения: "286", "386", "486", "Pentium", "Pentium II", "Pentium III", "Pentium III Xeon". Компания доминирует в сфере высокопроизводительных микропроцессоров благодаря тому, что постоянно, жертвуя предыдущими, выпускает новые поколения чипов. Если компания использует данную стратегию, ни один из ее конкурентов не способен провести атаку, даже ценовую. (Да, цена будет ниже, но речь идет о цене на устаревший процессор.)
Упоминавшаяся ранее стратегия Gillette по выпуску бритвенных станков и лезвий новых поколений представляет собой пример аналогичного подхода к доминированию на рынке.
То же можно сказать и о работе GE по совершенствованию обыкновенной электрической лампочки. Последняя разработка компании носит название "Enrich". Я имею в виду уникальную лампочку из голубого стекла, которая светится ярким, живым светом, подчеркивающим краски мебели и прочих предметов интерьера.
Принцип сохранения новизны лежит и в основе создания новых товарных категорий.
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Закон новой категории
В книге "The 22 Immutable Laws of Marketing" (издательство Harper Collins, 1993) я и мой бывший партнер Эл Райс писали, что если вы не можете быть первым, создайте себе новую товарную категорию и станьте первым в ней. IBM была первой в категории ЭВМ, поэтому DEC стала пионером новой категории - мини-ЭВМ. Вся хитрость в том, как воспользоваться данным законом. Непревзойденным здесь является препарат "Advil", в рекламе которого перечислялись поколения обезболивающих лекарств:
Аспирин " Bayer" 1899 г.
Ацетаминофен "Tylenol" 1955 г.
Ибупрофен "Advil" Сегодня
Производитель вообще ничего не говорил об обезболивающем эффекте. А если вы проведете исследование рынка ибупро-фена, то, скорее всего, обнаружите, что большинство потребителей не знают об этом препарате ничего, кроме того, что речь идет об "улучшенном средстве против боли".
А вот правда жизни. Покупатели предпочитают ибупрофен ацетаминофену, но не потому, что обладают знаниями о новом препарате, а потому, что он позиционируется как продукт следующего поколения.
Вот что DEC должна была сделать со своим 64-разрядным процессором "Alpha", процессором следующего поколения.
По примеру Advil, компания должна была представить смену поколений настольных компьютеров:
* Apple - первой использовала для домашних компьютеров 8-разрядный процессор. 
* IBM - пионер в применении 16-разрядных процессоров для офисных компьютеров.
* Sun - первой использовала 32-разрядные процессоры в рабочих станциях под управлением операционной системой "UNIX".
Отсюда возможность, которая была у компании "в руках": DEC могла стать пионером 64-разрядных рабочих станций.
Но правда жизни есть правда жизни: пользователи предпочитали бы 64-разрядные компьютеры не потому, что знают о новой архитектуре нечто важное, а потому, что им предложили бы следующее поколение рабочих станций.
Увеличение производительности как таковое не может продать товар. Решение данной задачи - "в руках" следующего поколения.
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История, которая так и не была рассказана
Я рекомендовал DEC воспользоваться возможностью и выпустить новое поколение 64-разрядных рабочих станций. Базовая позиция для этого у компании уже была: благодаря тому что DEC создала 32-разрядную операционную систему "VMS" и архитектуру "VAX", она стала второй по величине компьютерной компанией в мире.
Чтобы подчеркнуть упомянутые нами обстоятельства, необходимо было всего лишь повторить собственную историю, напомнив рынку: "Над DEC смеялись, когда мы создали 32-битную мини-ЭВМ "VAX"". Например, можно было привести выдержки из пессимистических статей того времени. Вот какой текст рекламного объявления предложил я:
В 1979 г. журнал "DataQuest" писал: "Перспективы архитектуры "Digital" вызывают большие сомнения. В настоящее время разработчики программного обеспечения и пользователи не испытывают потребности в технологических преимуществах, обеспечиваемых новым чипсетом "Digital". Потребности в них вряд ли возникнут и в обозримом будущем".
Сейчас уже очевидно, что они ошибались.
Два года назад DEC создала 64-разрядную архитектуру "Alpha". Эксперты снова отмахнулись от нее. Признав, что она быстрее и мощнее, люди посвященные, как и в 1979 г., усомнились в ее необходимости.
История повторится?
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Необходимость жертвы
Данная стратегия предполагала полную концентрацию на рабочих станциях с процессором "Alpha" - не на персональных компьютерах, не на мини-компьютерах, не на услугах, а именно на "Alpha". Продвижением остальных товаров необходимо было пожертвовать.
Данный подход базируется на следующем факте: то, что вы рекламируете, то, что вы продаете, и то, на чем вы зарабатываете деньги, могут быть тремя разными вещами.
То, что вы рекламируете, - это то, на чем вы сфокусированы. Данная часть и отвечает за построение потребительского восприятия. Именно она позволяет пробиться в сознание, а в рассматриваемом нами случае она могла спасти репутацию DEC.
История, которую должна была рассказать компания для того, чтобы заработать денег, состояла в том, что 64-разрядный процессор "Alpha" - это "следующая/вещь".
DEC могла бы стать мировым лидером по производству сверхмалых вычислительных машин, но она упустила перспектив-нейшую возможность. DEC могла бы стать мировым лидером по производству 64-разрядных рабочих станций, но она не воспользовалась имевшейся возможностью. Отсюда следующий основанный на собственном горьком опыте урок.
УРОК ТЯЖЕЛЫЕ ВРЕМЕНА ОЗНАЧАЮТ НЕОБХОДИМОСТЬ ПРИНЯТИЯ ТРУДНЫХ РЕШЕНИЙ
Стив Милунович - один из ведущих аналитиков брокерской компании Merrill Lynch. Спустя некоторое время после моего предложения по развитию DEC он встречался с Бобом Палме-ром, сменившим Кена Олсена на посту исполнительного директора корпорации. Знавший о моем предложении Стив опросил Р. Палмера, почему компания не сделала рынок 64-разрядных рабочих станций приоритетным. 
Ответ его собеседника весьма показателен. Он наглядно демонстрирует, какие проблемы стоят перед главой оказавшейся в беде организации. Р. Палмер сказал примерно следующее: "Я не хотел, чтобы мы стали нишевой компанией. Мы выпускаем не только процессоры "Alpha", а гораздо больше".
Но для компании лучше оказаться в нише, чем в могиле. Без товара-победителя DEC никогда не смогла бы "подсушить" свою подмоченную репутацию в глазах потребителей. Если "Business Week" публикует статью о вашей компании с красноречивым заголовком "DEC в безвыходной ситуации", можете не сомневаться: ваши актуальные и несостоявшиеся клиенты уже обмениваются рукопожатиями с представителями IBM, Sun или Hewlett-Packard. Ни одна компания не желает иметь дела со старьем, особенно если речь идет о компьютерной технике.
Когда на карту поставлена репутация компании, директор должен хвататься за любую способную изменить ситуацию к лучшему идею. Бизнес DEC по продаже мини-ЭВМ находился в упадке. Продажи персональных компьютеров не приносили прибыли из-за слишком высоких издержек. Оставалось только кардинально изменить направление и направить силы на продажу рабочих станций, благо в данной сфере наблюдался подъем. (На котором неплохо заработала компания Sun.)
Вы скажете, это достаточно трудный шаг. Не спорю. Принес бы он желаемые результаты? Не знаю. Но шанс пригубить шампанское был. Но момент оказался упущен, и возможность превратилась больше чем в проблему. Потому что пили уже за упокой.
Если вдуматься, другого пути у Боба Палмера и не было. Как я уже говорил, у Джима Манци, главы компании Lotus, был единственный путь - создание "Notes". Расходы на разработки и продвижение продукта превысили $500 млн. Ему пришлось отстаивать решение перед менеджерами компании и членами Совета директоров, но Джим добился своего. В противном случае IBM никогда бы не заплатила за Lotus $3,5 млрд. И ее раздавила бы Microsoft.
Как сказал один военный историк: "Настоящей проверкой боевых качеств генерала является не наступление. Настоящее испытание начинается тогда, когда приходится отступать".
Я могу добавить только одно: "Аминь".
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Введение
В 1875 г. Александр Грэхем Белл получил финансовые средства на разработку "говорящего телеграфа". Благодаря части из них была основана компания American Bell. Десять лет спустя у нее появилась полностью подконтрольная дочерняя фирма American Telephone & Telegraph, работавшая над созданием первой в мире системы междугородней связи. К концу XIX в. объем местных телефонных переговоров в США значительно вырос и АТ&Т приобрела активы своей родительской компании. Постепенно она превратилась в восхитительную телефонную компанию, предмет зависти бизнесменов всего мира.
Но, как было метко подмечено в газете "Wall Street Journal" в сентябре 2000 г.: "Спустя более чем сто лет после объединения Америки при помощи звуковых волн и проводов, AT&T Corporation, в свое время самая крупная, самая богатая и самая сильная компания в стране, вступила в стадию распада".
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Что случилось?
Далее в статье описывались причины взлета и последующего падения 115-летней AT&T. Первая из них состояла в том, что ни одна компания, какой бы крупной она ни была, не может быть полностью защищена от воздействий экономических и технологических изменений. А в том, что со времен старой доброй монополии Bell System в 1950-1960-х гг. в сфере коммуникаций многое изменилось, сомневаться не приходится. Но это не оправдание: компания обязана справляться с переменами.
Другая причина упадка А Т& Т состояла в том, что в 1982 г. по решению государства корпорация была вынуждена расстаться с группой компаний по обслуживанию частных абонентов, Baby Bells. Данное обстоятельство привело к ухудшению контактов с потребителями. А Т& Т утратила не только "длинный гудок", но и добрую часть богатырских мускулов; кроме того, за каждый междугородный и международный звонок она была обязана перечислять Baby Bells определенный процент. Да, компания уже не занималась локальными АТС, но у нее по-прежнему оставалось ее оборудование, ее междугородная и международная связь, ее корпоративные клиенты.
Истинная причина распада заключается отнюдь не в действиях третьих лиц, а в предпринимаемых шагах и пассивности самой компании. Ошибки были связаны с тем, что для "естественного монополиста", каким являлась AT&T, конкуренция была в диковинку. Она понятия не имела, насколько трудно существовать в реальном мире, где соперники только и ждут момента, чтобы завладеть твоим бизнесом.
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Ошибки с компьютерами
После отделения дочерней компании Baby Bells в 1984 г, AT&T получила возможность свободно заниматься другими видами бизнеса. За время же существования Bell Laboratories компания поднабралась технологического опыта. В этом подразделении были созданы специализированные коммутаторы, операционная система "UNIX", языки программирования и компьютеры для внутреннего пользования.
И вот кто-то принял наивное решение о возможности побороться с IBM на информационном поприще. Видимо, следуя принципу "нет худа без добра" (а компании было худо, потому что она утратила монополию), компьютерная отрасль была воспринята как спасательный круг. Неопытные маркетологи AT&T посчитали, что переход на выпуск компьютеров легко осуществим. (После многочисленных публикаций на тему "что стало с теми, кто поднял руку на IBM" остается только удивляться, в каких облаках витали эти "специалисты".)
Началось с того, что для разработки и продвижения компьютеров AT&T заключила стратегический альянс с Olivetti U.SA. (Только представьте себе - итальянская компьютерная компания!) В результате на свет в рамках линейки мини-ЭВМ появились "РС6300" и "3BZ". Люди смотрели на них и задавали один-единственный вопрос: где телефон? Ни тот, ни другой продукт не заинтересовали корпоративных покупателей. 
Тогда в 1991 г. А Т& Т "выкинула" $7,3 млрд за производителя компьютеров NCR. (Можете себе представить компания-производитель кассовых аппаратов, выпускающая еще и компьютеры?) Потом потратила еще $2,8 млрд на вспомогательный бизнес. NCR впоследствии пополнила ряды гигантов-неудачников, поскольку рынок переключился с мэйнфреймов на сети из компьютеров поменьше.
Десять лет спустя AT&T прекратила выпуск персональных компьютеров и рассталась с убыточной NCR. Оба предприятия стоили компании миллиарды долларов и неизвестно сколько энергии руководителей. Как точно подметил Шелдон Хочестер, корпоративный историк AT&T (у многих ли компаний есть свой историк?): "Оказывается, научно-исследовательский опыт и знание рынка компьютеров - вещи принципиально различные".
Куда лучше было бы использовать часть средств на вытеснение новых конкурентов от телефонии - MCI и Sprint. Или вложить их в создание локальных телефонных сетей следующего поколения, чтобы конкурировать с Baby Bells. В любом случае, пользы было бы намного больше
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Ошибка с кабельным телевидением
В 1997 г. пост главы А Т& Т занял Майкл Армстронг (до этого работавший в IBM и Hughes Electronics Corporation). Его вступительное слово в отчете компании за 1998 г. не предвещало ничего хорошего: "Мы превратим АТ&Т из компании, обеспечивающей телефонную связь, в компанию, предоставляющую широчайший выбор услуг связи. Из компании, занимающейся преимущественно передачей речи, в компанию, которая передает информацию в любом полезном для вас виде: аудио- и видеоданные. Из компании, работающей в основном на внутреннем рынке, в истинно глобальную корпорацию".
Узнаете? Это ошибка "все для всех". Подобное заявление могло быть сделано в эпоху монополии; теперь же компанию окружали хорошо позиционированные конкуренты-специалисты. По существу, эти слова ничем не отличаются от намерения главы Xerox заняться компьютерами.
Сказано - сделано. М. Армстронг решил вернуть бизнес по обслуживанию локальных абонентов посредством кабельных коммуникаций. Несмотря на явно завышенную цену, он выкинул $115 млрд за кабельные компании TCI и Media One Group. Но даже при этом зона обслуживания АТ&Т напоминал а швейцарский сыр: многие крупные регионы США остались неохваченными.
Потом началось настоящее "веселье". Чтобы передавать голосовые данные по видеокабелям, необходима была модернизация, потребовавшая бы многомиллиардных инвестиций. М. Армстронг недооценил сложность этой затеи, а также масштабы другой проблемы, на этот раз фундаментального характера: как заставить потребителя переключиться на кабельную телефонию? Реальное число абонентов оказалось намного ниже запланированного. В карикатуре на эту тему изображался человеке большим телевизором Sony на плече, кричащий в него: "Алло, алло!" Для простого человека кабельное телевидение и телефонная линия - принципиально разные вещи.
Мечта М. Армстронга о превращении AT&T в футуристический коммуникационный супермаркет, предлагающий ТВ, Интернет-услуги, а также местную, междугородную и международную телефонию, превратилась в кошмар. Как он сам признался в интервью газете "Wall Street Journal": "Показатели говорят против нас".
Результат - мало доходов и много долгов. А также разделение компании на четыре части, ответственные за беспроводную и широкополосную связь, обслуживание юридических лиц и физических лиц (и тут линейное расширение). Если они не работали как единое целое, будет ли прок от четырех независимых составляющих? Цена вопроса - $90 млрд: именно столько сегодня стоит АТ&Т. Но мы не сомневаемся, что М. Армстронг отдаст своему делу все силы, потому что, как было отмечено в "Business Week", для него это "последний рубеж". 
УРОК В КОНКУРЕНТНОМ МИРЕ НЕЛЬЗЯ ТЕРЯТЬ ОЩУЩЕНИЕ РЕАЛЬНОСТИ
Когда AT&T лишилась монополии и попала в конкурентный мир, у ее руководства просто отсутствовало чувство реальности. Если раньше стратегия компании основывалась на принципе "Что мы хотим делать?", то теперь ему на смену пришел другой: "Что мы можем сделать?"
Завоевание компьютерной отрасли - яркий пример того, что компания хотела делать. Другой пример - превращение корпорации в поставщика всевозможных услуг связи. В обоих случаях игнорировались конкурентные реалии. В обоих случаях менеджеры АТ&Т пренебрегли силой компаний-специалистов. AT&T конкурирует с организациями, усилия сотрудников которых сфокусированы на отдельных товарах или услугах. Рынок воспринимает их как экспертов, нередко переоценивая их знания и опыт.
И наоборот, люди редко относятся к разносторонней компании как к обладающей значительным опытом во всех своих предприятиях вне зависимости от того, насколько они успешны. Чтобы подтвердить это высказывание, посмотрим, чему противостояла А Т& Т:
* Персональные компьютеры AT&Tпротив компьютеров IBM, Compaq и Apple.
* Мини-ЭВМ AT&T против мини-ЭВМ DEC и IBM.
* "WorldNet" от AT&T против AOL и Yahoo!.
* Кабельная телефония AT&T против Вaby Bells.
Мощнейшие марки быстро "задавили" разделенную на части AT&T. Мой совет Ma Bell - не теряйте головы, сохраняйте ощущение реальности.
УРОК В КОНКУРЕНТНОМ МИРЕ НЕЛЬЗЯ ТЕРЯТЬ КОНЦЕНТРАЦИЮ
Руководство требует существенного прироста годовых объемов продаже и прибылей, даже если темпы роста рынка невелики или близки к нулю. Понятно, что для достижения подобных целей компания предлагает все новые и новые разновидности своего товара. Или выходит на другие рынки. Или создает совместные Предприятия.
Как бы ни назывался этот процесс - "линейное расширение", "диверсификация" или "синергизм" - именно он, т. е. стремление к росту, приводит к утрате фокуса. Как результат других инициатив рост прекрасен, но преследование роста ради него самого является серьезной стратегической ошибкой. Глава 5
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Как сохранить фокус
Успешная компания поначалу фокусируется на каком-то одном товаре, услуге или рынке. Со временем она теряет концентрацию и рассредоточивает усилия, предлагая слишком много товаров и услуг на слишком многих рынках со слишком многими уровнями цен. Компания уже не знает, куда она движется и зачем. Слова в ее декларации о миссии утрачивают всякий смысл.
Сначала все идет хорошо. Первоначальный товар или услуга пользуется большим успехом. Компании прочат большое будущее. Акции взлетают вертикально вверх.
Но вместе с успехом приходит и кое-что еще: возможности расширения во многих направлениях. В кабинетах чувствуется приподнятое настроение, ожидание чего-то большего. Возникает ощущение, что "мы можем все". Что ж, поскольку рынок неоднократно показывал несостоятельность этой идеи, давайте вернемся к AT&T и рассмотрим правила фокусирования на ее примере.
ВО-ПЕРВЫХ, ФОКУС НА КОММУНИКАЦИЯХ
AT&T- телекоммуникационная компания. Она была ею, является ею и останется в сфере телекоммуникаций. Любой шаг в сторону заранее обречен на неудачу. AT&T (как и Xerox) уяснила данное обстоятельство на собственном горьком опыте с компьютерами. Переход на беспроводную связь имел смысл, поскольку речь шла, как ни крути, о коммуникациях. Кабельное телевидение вызывает сомнения: в том одностороннем виде, в каком оно существует сейчас, данный бизнес является телевизионным, а не коммуникационным. AT&T пытается изменить потребительское восприятие, создавая "внутренний" коммуникационный мир. Если раньше была AT&T Cable Services (телевидение), то теперь это AT&T Broadband (нечто широкополосное). Нелегкая, надо сказать, задача.
Из-за разнообразия форм "коммуникации" представляют собой очень широкую концепцию. Необходимо сужение фокуса.
ВО-ВТОРЫХ, ФОКУС НА ДЕЛОВЫХ КОММУНИКАЦИЯХ 
Когда А Т& Т вместе с Baby Bells потеряла контроль над местными телефонными переговорами, ей необходимо было принять решение о фокусе приложения дальнейших усилий. Компания по-прежнему контролировала немалую часть междугородных и международных переговоров, по-прежнему владела развитой общенациональной телефонной сетью, по-прежнему имела спутники, оптоволоконные каналы и 40 000 профессионалов по сетевым технологиям. У нее была завидная позиция на рынке корпоративных услуг, поскольку все эти вещи крайне необходимы крупным организациям.
Я бы посоветовал А Т& Т направить усилия на защиту позиций в дальней телефонной связи для частных клиентов, но в качестве долгосрочной цели сконцентрироваться на обслуживании юридических лиц, имея в виду связь частных сетей передачи данных с Интернетом и одновременное повышение стандартов безопасности. Но что самое главное, данное решение означало бы отказ от дорогостоящих попыток вернуть себе право на обслуживание местных телефонных переговоров между частными абонентами. Забудьте, бизнес утерян, и вряд ли его можно вернуть. Baby Bells приложит Максимум усилий, но не отдаст его.
AT&T не должна была стремиться быть всем для всех. Она должна была сконцентрироваться на том, чтобы стать лидером в глобальных деловых коммуникациях.
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Интересная аналогия
С похожей проблемой столкнулась IBM. Ее бизнес по продаже мэйнфреймов оказался под угрозой, поскольку основные покупатели корпорации, крупные фирмы, все более активно занимались упрощением процессов и структур. Однако вместо того, чтобы разваливать компанию, Лу Герстнер нашел способ извлечения выгоды из размера и технологических преимуществ IBM. Он воспользовался идеей "интегрированных компьютерных систем" как уникальной сильной стороной корпорации.
В самом деле, кто как ни IBM способна собрать воедино все составные части вычислительной системы? Почему IBM? Потому что речь идет 6 компании, в свое время лидировавшей в производстве компьютерной "начинки" и выпускающей большинство этих частей. Если конкуренты в чем-то и хороши, то только в отдельных составляющих.
В результате сегодня самым востребованным товаром IBM является отнюдь не товар в его материальном воплощении, а сервисное подразделение, способное дать конкурентам сто очков вперед. Подразделение IBM Global Services оказалось спасением для компании. Если объемы продаж остальных дивизионов "Голубого гиганта" едва растут, то здесь доходы увеличиваются в среднем на 10% в год.
Возникает интересный вопрос. Не может ли АТ&Т стать ведущим игроком в сфере интегрированных коммуникаций? Веро--ятно крупным фирмам, как ее основным покупателям понадобится помощь в создании сложных глобальных сетей, ставших возможными благодаря развитию цифровых технологий связи. Это всего лишь предположение, но за ним могут скрываться очень большие прибыли. 
В самом деле, кто как ни А Т& Т может собрать воедино все составные части коммуникационной сети?
УРОК В КОНКУРЕНТНОМ МИРЕ ВАЖНО СОХРАНЯТЬ ОТЛИЧИЯ
Однако не только AT&T хотела бы обслуживать мир деловых коммуникаций. Есть еще WorldCom, например, изо всех сил пытающаяся вырвать "стул" из-под конкурента. А также Quest, новый американский оператор междугородной/международной связи. И множество других, специализирующихся на отдельных составляющих компаний. Поэтому А Т& Т необходимо ответить на важнейший вопрос: "Почему клиент должен предпочесть именно ее, а не кого-то из конкурентов?" Четкого ответа на него нет до сих пор.
Что интересно, несколько лет тому назад я сам пытался ответить на этот вопрос. Мой визит в АТ&Т был вызван серией сбоев в работе систем связи в начале 1990-х гг. Пресса была полна негативных отзывов, и корпорация всерьез опасалась за свою репутацию. Прежде всего я ознакомился с результатами корпоративных исследований данной проблемы. (К тому моменту компания уже провела обширный мониторинг и исследования восприятия.) Данные свидетельствовали о том, что нанесенный ущерб не оказал сколько-нибудь существенного воздействия на бизнес в целом и репутацию компании. Однако анализ восприятия выявил серьезное ослабление позиций AT&T по сравнению с главными конкурентами, MCI и Sprint.
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Недостаточность отличия
В то время А Т& Т принадлежало свыше 60% рынка междугородной/международной связи, однако ее относительно высокое "общее качество" было ниже, чем можно было ожидать при такой доле рынка. Компания опережала конкурентов на 10%. Не слишком большая разница.
Что касается показателя "реальной стоимости услуг", то тут цифры практически сравнялись. Фактически Sprint догнала AT&T, что очень неплохо для компании, владевшей всего 9% рынка.
По показателю "качество связи" AT&T и Sprint снова шли "ноздря в ноздрю"; Sprint отставала лишь на один пункт. Я предположил, что в этом "виноваты" ее волоконно-оптические линии связи.
По степени "помощи покупателю" AT&T была немного лучше, опережая конкурентов примерно на 10 пунктов.
По "качеству биллинга" Sprint вырвалась на 5 пунктов вперед. MCI, как обычно, замыкала список.
Быть может, конкуренты не отнимали у А Т& Т бизнес, но, вне всяких сомнений, они оказывали негативное воздействие на восприятие компании потребителями.
САМОЕ ГЛАВНОЕ СВОЙСТВО
По самому главному свойству, "надежности", АТ&Т отрывалась от Sprint на 3 пункта. Даже MCI отставала здесь не слишком сильно, при том что конкуренты обладали лишь малой толикой знаний, опыта и мощностей старой доброй Ma Bell.
Глядя на цифры, нельзя было не сделать вывод о том, что по уровню восприятия А Т&Т позволила конкурентам подобраться к себе слишком близко. Вот почему люди стали чаще ориентироваться на цену. Потребители искали товарную выгоду. И такая ситуация была не в пользу AT&T.
Возникает вопрос: каким образом Sprint смогла так улучшить свое восприятие? Ответ дает ее реклама. Sprint сконцентрировалась на "волоконно-оптической программе". Очевидно, что технологический подход произвел впечатление на людей, и поэтому по уровню восприятия компания вплотную приблизилась к AT&T. Сама-то AT&T считала свое технологическое превосходство неоспоримым.
А чем же тогда вызван рыночный успех МСГ? У нее тоже имелась область для фокусирования. С самых первых дней позиционирование MCI было подчинено идее "низкой цены". Действенная стратегия в ситуации, когда рынок не видит особых отличий между конкурентами.
ЧЕМ ОТЛИЧАЕТСЯ AT&T?
В тот период АТ&Т потратила немало денег на пропаганду "правильного выбора". Но показатели восприятия заставили сделать логичный вывод о том, что идея не работает. AT&T была намного уязвимее для ценовых маневров конкурентов, чем следовало бы, а о ее технологических достоинствах люди почти ничего не знали. Потребители не видели разницы между AT&T, с одной стороны, и MCI, Sprint и иже с ними - с другой.
Я чувствовал, что А Т& Т должна была коротко ответить на вопрос о том, почему именно она является "правильным выбором". Чем она отличается от других?
Ответ заключался в надежности - самом главном свойстве лидера, особенно если учесть технологическое превосходство корпорации.
Отсюда возникал следующий вопрос: как убедить покупателей в высокой надежности АТ&Т? В поисках ответа я спросил, с какими проблемами сталкивается компания, обладающая хваленой сетью из многих миллионов километров оптико-волоконного кабеля. Один инженер тут же ответил: "С экскаваторами". Оказывается, при таком количестве проложенных под землей кабелей кто-то, проводя земляные работы, обязательно рвет их. А если учесть трафик, проходящий по кабелю, то связи может лишиться целый район крупного города. Я спросил: "И что потом?"
ЧУДО ИНЖЕНЕРНОЙ МЫСЛИ
В ответ мне продемонстрировали знаменитую видеосхему сети, наглядно демонстрирующую, что происходит при обрыве кабеля. Программа под названием "Fastar" мгновенно направляет вызовы в обход обрыва. Всего за несколько минут (сегодня - секунд) программа находит путь к абоненту А вот поразительная статистика. Установка системы, включая прокладку дополнительных кабельных линий, заняла 5 лет и стоила около $13 млрд. По существу, в руках у AT&T была "самовосстанавливающаяся" система, о которой никто из потребителей ровным счетом ничего не знал. (Хотел бы я посмотреть, смогут ли MCI и Sprint создать нечто подобное.) Что может более наглядно подтвердить заявление о высочайшей надежности AT&T?
Но для ребят из AT&T это была не более чем одна из функций телефонной сети. Так, ничего особенного. Большая ошибка. Я рекомендовал извлечь из системы максимум пользы, сделав ее неотъемлемой частью телефонии от AT&T, Другими словами, заменить название "Fastar" (более подходящее для клички скаковой лошади) на AT&Ts Self-Restoring Network. И, самое главное, провести массированную рекламную, подкрепленную мероприятиями по связям с общественностью, кампанию, посвященную уникальному и дорогостоящему чуду инженерной мысли, благодаря которому существует самая надежная в мире телефонная сеть.
Ничего подобного никто раньше не предлагал. Тем самым А Т&Т превратилась бы из "правильного выбора" в "надежный выбор". В сознании покупателей, и прежде всего основных корпоративных клиентов, она дистанцировалась бы от небольших, предлагающих услуги по низким ценам конкурентов. Корпоративные клиенты не могут себе-позволить, чтобы их телефонные переговоры или потоки данных прерывались по вине сети. Кроме того, многочисленные новые технологии только приводили их в замешательство. Кому еще доверить связь, если не самому надежному оператору?
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Увы...
Несмотря на мои старания, мне так и не удалось убедить сильных мира АТ&Т перевести фокус на эту уникальную и никому не известную отличительную черту услуг корпорации. Самовосстравливающаяся сеть по-прежнему "держится в секрете" Как это часто происходит в крупных корпорациях, цели и задачи слишком многих людей и организаций так и не удалось совместить. А мои рекмендации заставили бы многих из них пересмотреть свои планы.
В конечном итоге в AT&T сменилось руководство и новые миллиарды долларов были потрачены на то, чтобы быть "всем для всех" со всеми возможными услугами связи. Большие, но недостижимые идеи вытеснили маленькие, но реальные.
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Введение
В 1853 г. Леви Страусе открыл в Сан-Франциско магазин текстильных товаров, покупателями которого были старатели, приехавшие в Калифорнию в эпоху золотой лихорадки. Беседа с одним из них и заставила Л. Страусса задуматься о том, что золотоискатели испытывают острый дефицит прочной "спецодежды", достаточно крепкой, чтобы выдержать все тяготы старательской жизни. Сделанная на пробу пара брезентовых брюк моментально стала местным хитом. Позже Л. Страусе заменил брезент окрашенной в синий цвет джинсовой тканью, а места соединения материала укрепил медными заклепками.
В 1873 г. на прилавках появились первые рабочие джинсы модели "Levi's Patent Riveted 501" (число 501 означало номер партии), которые очень быстро превратились в стандартное одеяние лесорубов, ковбоев, железнодорожных рабочих, бурильщиков нефтяных скважин, фермеров. К 1950-м гг. они прочно вошли в гардероб американской молодежи ("Levi's 501" носил Джеймс Дин), а в 1960-х гг. компания начала выпускать женскую одежду и вышла на зарубежные рынки.
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Первая ошибка Levi's
В 1971 г. корпорация стала публичной (преобразована в открытое акционерное общество), и над нею навис призрак Уоллстрит с ее извечным вопросом: "Каковы ваши темпы роста?" Менеджмент решил было превратить Levi's больше чем в джинсовую компанию. Корпорация приобрела торговые марки "Perry Ellis", "Oxford Suits" и "Koret" (последняя специализировалась на продукции для женщин), начала выпускать самую разнообразную одежду и вскоре оказалась в ловушке "все для всех".
Но если решение о выпуске обычной одежды оказалось; большой ошибкой, то джинсы, к счастью, по-прежнему пользовались огромной популярностью. В "пиковый" 1981 г. только на американском рынке компания продала 502 млн пар джинсов. Очевидно, что круг ее потребителей отнюдь не ограничивался ковбоями и подростками.
Стремясь сохранить свой бизнес и семейные традиции, семейство Хаазов (потомки Л. Страусса) стало играть более активную роль в управлении компанией. Открытое акционерное общество вновь было преобразовано в закрытое, а все "неджинсовые" марки одежды были проданы. Призрак Уолл-стрит исчез, и компания смогла сконцентрироваться на пошиве брюк. Так в 1987 г. появилась на свет чрезвычайно популярная линия "Dockers". Однако ближе к 1990-м гг. джинсы, служившие униформой для нескольких поколений бунтарей и им подобных, начали постепенно выходить из моды. В 1989 г. объем продаж джинсов компании в США снизился с 502 млн до 387 млн пар. На горизонте замаячили большие проблемы.
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Стратегия колы
В определенном смысле изобретатель джинсов должен был последовать примеру придумавших "Coca-Cola" ребят из Атланты.
Несколько лет тому назад, когда "в полный рост" на рынке начала разворачиваться "Pepsi", марка "Coke" осуществила одну из ярчайших демонстраций лидерства за всю историю бизнеса. Конец сомнениям был положен при помощи всего лишь двух слов: "Первоклассная вещь". Тем самым компания утвердила лидерство и поставила под вопрос "легитимность" конкурентов. Кто захочет пить поддельную колу? Напиток, созданный по принципу "и я тоже"?
Психологически люди всегда стремятся заполучить нечто оригинальное, первое, продукт непосредственно от его изобретателя. Мы готовы заплатить этому человеку или за некий товар больше, чем они, возможно, заслуживают, потому что глубоко внутри убеждены (не важно, верно или нет), что производитель знает больше и умеет делать лучше.
Levi's необходимо было заканчивать каждый рекламный ролик сильной, отражающей реальное положение вещей и низводящей конкурентов в ранг второсортных подражателей фразой:
ОРИГИНАЛЬНЫЕ ДЖИНСЫ LEVI'S
ВСЕ ОСТАЛЬНОЕ - КОПИИ
Стоя у ломящегося от похожих друг на друга джинсов прилавка, покупатель спрашивал бы себя: "Мне нужна первоклассная вещь или ее имитация?" И если цена была бы в пределах досягаемости, вероятнее всего, выбор пал бы на "подлинные" джинсы. (Что интересно, в Европе джинсы "Levi's" пользуются большим успехом, поскольку там они позиционируются как "оригинальные".)
Разумеется, неплохо было бы объяснить, в чем, собственно, джинсы "Levi's" превосходят многочисленные "копии" - покроем, тканью, заклепками, чем-то еще. Так как марка является лидером, потребители поверили бы во что угодно.
Но в Levi's полагали, что достаточно одного названия. Увы, ни в коем случае нельзя ограничиваться одним именем. Компания Hertz тоже могла бы продвигать исключительно имя. Еще бы, ведь это она первой предложила услуги по прокату автомобилей! Однако Hertz постоянно напоминает клиентам, кто является лидером рынка, а кто "катится" вслед за ним:
В ПРОКАТЕ АВТОМОБИЛЕЙ ЕСТЬ HERTZ 
ОСТАЛЬНЫЕ НЕИЗВЕСТНЫ
Вот как нужно быть "царем горы". Впрочем, Levi's допустила сразу несколько ошибок.
УРОК ЗАБЫВАЯ О СВОИХ ЗАТРАТАХ, ВЫ ВЫСТУПАЕТЕ НА СТОРОНЕ КОНКУРЕНТОВ
Когда в 1996 г. наследство Л. Страусса перешло посредством покупки с использованием "рычага" (LBO) в руки Роберта Хааза, оказалось, что дальнейшая судьба одной из известнейших в мире торговых марок зависит от четырех людей - самого Роберта, его дяди и двух кузенов. Вокруг нового владельца, выпускника Гарварда, магистра делового администрирования (МВА), работавшего до Levi's в "Корпусе мира" и компании McKinsey, пресса подняла небывалую шумиху. Виной всему была попытка применения продвинутых методов менеджмента в консервативной компании-производителе одежды. Р. Хааз намеревался продемонстрировать миру, что ориентирующаяся на социальные ценности компания способна превзойти фирмы, являющиеся заложниками единственной цели - прибыли. Идея прекрасная, однако в нашем мире убийственной конкуренции неосуществимая. Вот что произошло.
* "Сделано в США". Семья Хаазов не хотела закрывать американские фабрики, хотя издержки производства Levi's на 25% превышали затраты конкурентов (которые шили одежду за рубежом). Ее члены были уверены, что идея "Сделано в США" дорогого стоит. Но упустили из виду, что конкуренты без каких-либо проблем продают джинсы, сделанные за пределами Соединенных Штатов. В результате цены "Levi's" оказались слишком высоки, слишком близки к ценам на эксклюзивные линии известных модельеров. Розничным торговцам выгоднее было отдать место на прилавках "СК", "Tommy Hilfiger" и другим подобным маркам, на которых они могли бы заработать. А конкуренты-подражатели смогли извлечь выгоду из значительной разницы в ценах. Потребители готовы немного переплатить за воспринимаемую ценность, но только если цена товара установлена в разумных пределах. Люди хотят чувствовать, что они с толком тратят свои деньги. Цены же на джинсы "Levi's" вплотную приблизились к ценам известных дизайнеров, но при этом им было далеко до престижа, которым пользовались товары под маркой "Calvin Klein" и иже с ними. "Levi's" оказалась зажатой между фанатами моды и людьми, которые хотели бы "подешевле".
* "Обслуживать покупателей, лучше других". Боб Хааз решил, что выходом из сложившейся ситуации с ценами станет реинжиниринг. К перестройке компании было привлечено великое множество собственных работников; 100 консультантов из Andersen Consulting помогали в создании так называемой "Системы обслуживания покупателей". Были переписаны шестьсот должностных инструкций, проведено бесконечное число совещаний, посеяны смятение и паника. 
К тому моменту, когда в дело вмешался Совет директоров, компания растратила ни много ни мало $850 млн. Причем деньги ушли, как вода в песок. Например, создание пяти новых распределительных центров в США и Европе потребовало сотен миллионов долларов. Но проекты центров оказались настолько неудачными, что затраты на распределение даже возросли. Кроме того, расположены центры были с таким расчетом, чтобы в максимальной степени упростить получение продукции из США. Следовательно, отказ от выпуска джинсов на американских заводах привел бы к настоящему хаосу. Последствия этой ошибки компания ощущает до сих пор.
Розничные торговцы - те, кто как раз и должен был выиграть от новой затеи, - недоверчиво качали головами. 12 апреля 1999 г. в журнале "Fortune" была опубликована статья о проблемах Levi's. В ней приводились слова специалиста по закупкам одной из ведущих компаний-клиентов: "Результаты реинжиниринга совершенно сбили нас с толку. То у них не было поддержки покупателей, то вдруг она стала приоритетной". В той же статье указывалось, что стандартный срок возобновления запасов обычных товаров в универмагах J.С. Penney составляет 20 дней; у Levi's же в 1998 г. этот показатель равнялся 27 дням.
И все благодаря вышеупомянутым консультантам (подробнее об этих деятелях - в гл. 13).
УРОК ВНУТРЕННЕЕ МЫШЛЕНИЕ ИГРАЕТ НА РУКУ КОНКУРЕНТАМ
Следствием утопических экспериментов Р. Хааза стала внутренняя ориентация компании. Он хотел создать из Levi's организацию, в которой голос простого фабричного рабочего имеет такое же влияние, как и голос генерального директора. Но, как это часто бывает, слишком многие начали проявлять свои амбиции. Попытка привлечь к управлению всех работников привела к тому, что ни одно решение не принималось вовремя. Реакция на рыночные изменения занимала у Levi's слишком много времени.
В конечном итоге Боб Хааз продемонстрировал работникам схему организационной структуры, которая представляла собой перевернутую пирамиду. В соответствии с ней решения принимают непосредственно работающие с рынком сотрудники, а менеджмент лишь помогает им и предоставляет консультации. Сия концепция делегирования полномочий была настолько непонятна простым смертным, что процесс принятия решений оказался полностью парализованным.
Ситуация усугублялась тем, что обилие новых инициатив вынудило компанию заниматься внутренними проблемами, оставив конкурентов "без присмотра". Схемы оплаты труда были изменены так, чтобы треть бонусов менеджеров зависела от их способности управлять "по устремлениям". Чтобы компания знала, к чему стремиться, Р. Хааз создал 80 специальных групп. Одна из них распространила среди 17-тысячного коллектива работников анкету объемом в 25 страниц. Другая устраивала выездные фокус-группы, участники которых обсуждали расовые и половые стереотипы. Члены остальных групп вели дискуссии относительно слабых мест компании, делились своими страхами и даже составляли собственные некрологи. Безумство, вырвавшееся на свободу.
Стоит ли удивляться появлению очередной крупной проблемы.

Глава 6
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Потеря контакта
Рынок джинсовой одежды сотрясали перемены, но увлеченная внутренними делами Levi's их не замечала. Подростки начали жаловаться розничным торговцам на зауженные штанины. В ответ на рынке тут же появились джинсы под частными марками, ширина штанин которых доходила до 58 см. Новое веяние было подхвачено/. С. Penney, Sears, Tommy Hilfiger и другими. Ширина отдельных "произведений искусства" достигала 100 см. При этом Levi Strauss продолжала выпускать стандартные джинсы с шириной штанины 40 см. Носить такие было уже "не круто".
Проблемы возникли даже у популярной линии "Dockers". Поскольку все свое время работники компании проводили на различных совещаниях, они упустили важную тенденцию на рынке одежды хаки: появление брюк из немнущейся ткани. "Dockers" же осталась равнодушной к "крику" моды и показатели продаж марки начали стремительно сокращаться.
Широкое распространение получили специализированные магазины одежды, однако продукция Levi's по-прежнему продавалась исключительно в универмагах. Рынком правили магазины стабильно низких цен (дисконтеры), но Levi's не могла предложить им относительно недорогую марку (в отличие от такого крупного конкурента, как VF).
Когда "мыслительные процессы" компании ориентированы преимущественно вовнутрь - жди беды. Хорошая фирма всегда думает "наизнанку".
Боб Хааз старался работать "правильно". Однако его усилия пошли на пользу не столько компании, сколько конкурентам. Тем печальнее было менеджерам Levi's, компании, которая по результатам деятельности в 1985-1996 гг. вошла в 1% лучших американских предприятий (совокупный рост прибыли на 50%, почти 50-кратное увеличение стоимости акций), наблюдать, как изменяются приоритеты их бизнеса. "Правильный" бизнес пришел на смену "успешному" и повлек за собой катастрофические последствия.
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Будущее Levi's
Для Levi Strauss все то, о чем я рассказал, не является новостью. Допущенные ошибки с должным усердием регистрируются; компания предпринимает шаги к переопределению своей миссии с "ответственной коммерческой компании" на "авторитетного производителя одежды".
Компанию вновь "сотрясают" организационные преобразования. Levi's поняла, что подростки не желают носить то, что когда-то нравилось их родителям. Она видит, что сегментированный рынок требует "мультимарочной" стратегии. Вопрос в том, не слишком ли поздно компания осознала происходящие изменения? Ведь один из ее главных конкурентов, корпорация VF, следует данной стратегии уже много-много лет. Да и есть ли у Levi's "мультимарки"?
В настоящее время Levi's отличает разные классы своей продукции по цвету ярлычков: серебряный - лучшее, красный - оригинальная 501-я серия, оранжевый - все остальное. Но ярлык - не торговая марка. Марка по-прежнему называется "Levi's". А как изменить "оригинальные" джинсы, которые в детстве носил сам Ральф Лоран? В свое время Coca-Cola попыталась изменить формулу своего напитка и выпустила новую, более сладкую колу для детей. Дело кончилось полным провалом. Если товар неоригинальный, он никакой. К счастью, "Coke" понадобилось всего несколько месяцев, чтобы снова стать "классической", вернуться к первоначальной формуле. Пусть подростки покупают джинсы с необъятными штанинами. Они подрастут и, вероятнее всего, вернутся к оригиналу, если только Levi's хватит терпения и она будет постоянно напоминать покупателям, что они почему-то выбирают копии (в которых имеют "глупый вид").
Но все говорит о том, что терпение не является отличительной чертой Levi's. Компания уже выпустила подростковую линию "Red Line". Чтобы подчеркнуть ее "крутость", она скрывает происхождение марки. Даже штаб-квартира выпускающего ее подразделения находится в другом месте. Но зачем? Если это полностью самостоятельная марка, она всего лишь пополняет ряды ориентированных на детей аналогов. Компания признает, что не рассчитывает "заработать" на "Red Line", но надеется, что ее "блеск" поможет другим товарным линиям Levi's. (Каким образом, спрашивается?) 
Мультимарочная стратегия должна выглядеть так: "Levi's" (оригинальные джинсы), "Dockers" (№ 1 в категории одежды военного образца) и "Slates" (для случаев, когда нужно приодеться). Если компания сумеет поддерживать эти марки в здоровом, сильном, правильно позиционированном состоянии, со вседозволенностью, которой много лет пользуются ее конкуренты, будет покончено.
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ЗУБНАЯ ПАСТА "CREST"
смотри, ма, никакого лидерства! 
Введение
Цитируя описание лучших рекламных роликов "Television's Classic Commercials: The Golden Years, 1948-1958" (автор Линкольн Диамант, издательство Hastings House, 1971), известный сюжет зубной пасты "Crest" компании Procter & Gamble можно представить так: "Распахивается дверца машины, и шестилетняя девочка с косичками вприпрыжку бежит через лужайку к дому, размахивая картой осмотра у стоматолога. "Бессмертная" фраза "Смотри, ма! Никакого кариеса!" положила начало эпохе зубных паст с фтором".
Поворотным стал 1955 г., когда на рынке появилась первая зубная паста с фтором - веществом, предотвращающим разрушение зубов. Как обещалось, фторид олова, который в пасте "Crest" получил запатентованное название "Флуористат", должен был в буквальном смысле изменить облик рода человеческого. До этого потеря зубов, ускорявшая процесс старения как физически, так и психологически, по достижении определенного возраста рассматривалась как неизбежность, признак приближения времени ухода из жизни.
И вот "Crest" пообещала изменить ситуацию.
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Битва за лидерство
К моменту появления "Crest" на рынке доминировала паста "Colgate" компании Colgate-Palmolive, за которой следовали "Рерsodent" и "Ipana". Но последним двум маркам не суждено было пробиться в лидеры, и основная битва разгорелась между "Crest" и "Colgate".
Марочное противостояние во многом напоминает конкурентную борьбу корпораций Ford к General Motors на автомобильном рынке и битву R.J. Reynolds и Philip Morris на рынке сигарет. В каждом из этих случаев одна из компаний (Ford, R.J. Reynolds и Colgate) занимала в начале XX в. доминирующие позиции и некоторое время существовала в окружении подражателей. Во всяком случае, "Philip Morris" и "Crest" оказались "темными лошадками", марками, стремительно взлетевшими с самых низов до вершины рынка. Каждый из трех преследователей ("GM", "Philip Morris" и "Crest") в конечном итоге свергал лидера, и на протяжении последующих десятилетий категория становилась ареной боевых действий между двумя ведущими компаниями. В книге "22 непреложных закона маркетинга" ("The 22 Immutable Laws of Marketing", издательство HarperCollins, 1993) мы называем это законом двойственности.
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Начало эпохи фтора
Преимущество "Crest" над "Colgate" заключалось во фторе, а также в умении Procter & Gamble продвигать новые свойства своих товаров. Бесчисленные исследования показывают, что люди, проживающие в районах, в которых питьевая вода содержит фторид натрия, намного реже страдают кариесом и другими зубными заболеваниями, чем жители регионов, в которых данное вещество в дефиците. Ученые P&G разработали формулу, которую можно было использовать в составе зубной пасты. Сделать это было не так просто, потому что фторид натрия вступает в реакции с другими компонентами пасты.
Работы проводились в Университете штата Индиана. Его сотрудники, трое ученых-химиков - Джозеф Мюллер, Гарри Дей и Уильям Небергалл - в течение девяти лет провели эксперименты с более чем 500 различными составами. Деятельность по проведению экспериментов возглавлял аспирант Дж. Мюллер, а научное руководство осуществлял Г. Дей. В 1997 г. Г. Дей, единственный из живущих и сегодня руководителей экспериментов, рассказывал Винсенту Статену, репортеру "Louisville Courier-Journal": "Мюллер всегда сидел в первом ряду аудитории. Большинство студентов не испытывали интереса (к химии). Видимо, им хотелось врю жизнь лечить свои зубы. Но Мюллер заинтересовался проблемой. Когда он выбирал тему научного проекта, я предложил Джозефу заняться сравнением фторидов, хотя и не думал, что между ними существует особая разница".
Дж. Мюллер открыл фторид олова, который можно было применять там, где невозможно использовать фторид натрия. Так родилась паста "Crest". Ее свойства по предотвращению кариеса активно рекламировались, в том числе и в ролике "Смотри, ма!" В ответ на слова дочери мама девочки восклицала: "Ну и ну, паста "Crest" действительно отличается от других!" Голос за кадром говорил: "Да, зубная паста "Crest" работает, потому что она содержит "Флуористат", специальную формулу с фтором. Фтор, как вы знаете, используется стоматологами для борьбы с кариесом".
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Победа фтора
При всех впечатляющих заявлениях, которые в отличие от пропаганды сомнительных чудодейственных ингредиентов других марок были подкреплены фактами, доля рынка "Crest" не превышала 10%. Показатель весьма неплохой для марки, появившейся на свет всего несколько лет назад, но руководители P&G знали, какое мощное орудие имеется у них в руках. Кроме того, они осознавали, что Colgate, выпустившая свою пасту с фторидом олова, "Cue", имеет возможность вытеснить "Crest" с рынка. Тем временем один из менеджеров P&G, в будущем ставший ее президентом, незаметно для всех прорабатывал ход, который повлиял на будущее "Crest" намного сильнее любого рекламного ролика.
Джон Смейл, в ту пору помощник менеджера по рекламе, направил в Американскую стоматологическую ассоциацию (АСА) запрос с просьбой официально признать способность пасты "Crest" и входящего в ее состав "Флуористата" предотвращать кариес. Он был уверен, что признание профессионалов изменит общественное мнение в пользу "Crest". Проблема была в том, что АСА никогда не рекомендовала публике никаких зубных паст и не собиралась этого делать. Лишь спустя несколько лет после подачи запроса и по представлении огромного количества подтверждающих фактов АСА наконец одобрила пасту. С тех пор знак одобрения АСА присутствует во всех рекламных материалах "Crest". Как пишет Л. Диамант, своей "бессмертной" фразой "Зубная паста "Crest" является эффективным средством для профилактики кариеса, имеющим высокую ценность при добросовестном применении в рамках программы гигиены полости рта и профессионального ухода за зубами" АСА "спасла творческую личность".
Во многом благодаря одобрению АСА вскоре "Crest" принадлежала треть всего рынка зубной пасты США, на котором она доминировала добрых 35 лет.

Глава 7
ЗУБНАЯ ПАСТА "CREST"
смотри, ма, никакого лидерства! 
Проблема фтора
Но в маркетинге, как и на войне, ничто ни вечно.
Фтор начали добавлять в питьевую воду искусственным путем, и заболеваемость кариесом у детей пошла на убыль. В I960 г. во рту у среднего ребенка было 15 больных зубов, а к 1987 г. среднее число "дырок" сократилось до трех. Концепция защиты от кариеса стала терять актуальность, что превратилось в проблему для "Crest", поскольку по мере исчезновения кариеса популярность нишевых марок зубных паст начала расти, а доля "Crest" соответственно сокращаться. На американском рынке есть "ностальгическая" ниша паст с содой. Есть ниша "натуральных" паст, в которой доминирует "Tom's of Maine". Есть ниша паст "для курильщиков", представленная маркой "Topol". Есть ниша паст "для чувствительных зубов" в лице "Sensodyne". Вдобавок ко всему, есть еще набирающие популярность косметические пасты, такие как "Ultra Bright", "Close-Up" и "Aquafresh". Они отбеливают зубы или освежают дыхание. С ними вы "выглядите лучше и можете не бояться запаха изо рта".

Глава 7
ЗУБНАЯ ПАСТА "CREST"
смотри, ма, никакого лидерства! 
"Crest" на распутье
"Crest" оказалась перед выбором. Может быть, сделать марку "всем для всех"? Выпустить средство для полоскания рта "Crest", отбеливающую пасту "Crest", "Crest" с содой, "Crest" для чувствительных зубов? Но подобные шаги привели бы к ослаблению прочной терапевтической позиции защиты зубов марки и открыли бы шлагбаум другому "терапевту", "Colgate".
Кроме того, существовала дилемма "быть или не быть". В свое время зубная паста "Aim" завоевала 10% рынка благодаря тому, что позиционировалась как "вкусная". Идея была проста: "Смотрите, мамы, ваши дети будут чистить зубы дольше, потому что им нравится вкус". Однако "Aim" попала в капкан "все для всех", выпустив пасту против зубного камня и мятный гель с тем же названием. И сегодня ее доля рынка составляет 0,8%. Если бы Procter & Gamble собиралась выпускать косметическую пасту, она должна была бы последовать стратегии Honda/"Acura", т. е. создать разные марки для разных сегментов. Пытаясь быть всем для всех, чаще всего становишься ничем. Что такое "Chevrolet"? Это большой и маленький, дешевый и дорогой, легковой, грузовой и спортивный автомобиль. В сущности, ничто.
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Может быть, стадии?
Одно время в P&G витала идея выпуска паст "Crest" для разных стадий жизни человека. По аналогии с "памперсами" для новорожденных младенцев и ползунков для уже научившихся ходить детей. Правда, ее сторонники не учитывали, что все стадии "памперсов" ребенок преодолевает примерно за 3 года жизни. В случае же с "Crest" необходимо было охватить 70 лет: детство (важен вкус), юность (полоскание для рта) и зрелость (формула для чувствительных зубов). А во всех этих стадиях уже имелись свои лидеры: для детей - "Aim", для подростков - "Crest", для молодежи - "Aquafresh", для взрослых - "Sensodyne". Очевидно, такой подход был заранее обречен на неудачу.
И что сделала "Crest"? "Crest" на собственном опыте получила ряд уроков, потому что отказалась от шагов, которые должна была совершить.
УРОК ИНОГДА НЕОБХОДИМО РАЗВИВАТЬ СВОЮ ПОЗИЦИЮ 
Прежде всего Crest должна была оставаться в серьезном, терапевтическом секторе рынка зубной пасты. Именно эту позицию она прочно занимает в сознании потребителей. Никаких полосканий, никакого отбеливания, только научно-обоснованная технология защиты зубов. Естественным путем развития "Crest" был бы переход от "профилактики кариеса" к "первенству в области защиты зубов". К сожалению, данное направление компания никогда не рассматривала, продолжая "на скорую руку" выпускать новые вариации зубных паст.
Путь развития очевиден, достаточно лишь изучить тенденции развития стоматологии.
* Заболеваемость кариесом снижается.
* Люди живут дольше и дольше сохраняют зубы.
* На первый план выходит борьба с отложениями зубного камня и заболеваниями десен.
Давайте рассмотрим историю с зубным камнем - еще один выученный на горьком опыте урок.
УРОК ПОМНИТЕ О КОРПОРАТИВНОМ ПРОШЛОМ
Следует отдать должное P&G: в 1985 г. компания выпустила пасту против зубного камня. Но о взлете, сопровождавшем появление пасты с фтором, не было и речи. Одна из причин тому - то обстоятельство, что компания, похоже, забыла уроки успеха 1955 г. В ее рекламе отсутствовала драма под названием "Победа над зубным камнем" (как когда-то над кариесом). В рекламе лишь говорилось, что благодаря уменьшению зубного налета процедура чистки зубов у стоматолога упростится. Но для большинства людей это сущий пустяк.
Реклама новой пасты должна была строиться по-иному:
* Кариес, отчасти благодаря "Crest", ныне уже не является большой проблемой.
* Большая проблема сегодня - твердые отложения на зубах, или зубной камень.
* Зубной камень может вызывать заболевания десен и потерю зубов.
Забыла P&G и о необходимости разработки нового "волшебного" ингредиента. В случае с фтором им был "Флуористат". В случае с зубным камнем тоже следовало создать некий "стат". Но не тут-то было.
Возможно, дело в том, что в нынешнем руководстве не осталось никого, кто работал над продвижением пасты "Crest" 30 лет назад, когда она только завоевывала себе "место под солнцем". Хранить память о корпоративном прошлом было некому. Кроме того, компании не удалось сфокусировать внимание потребителей на истории с зубным камнем. Речь шла лишь об одной из многочисленных вариаций пасты "Crest". А в 1955 г. "Crest" была единственной в своем роде.
Наконец, Colgate извлекла уроки из того случая, который внутри компании, наверное, называют "фиаско со фтором". В ответ на появление новой "Crest" тут же была создана реклама, согласно которой средство "Colgate" против зубного камня было более эффективным. У "Crest" не осталось места для маневра.
Трудная ситуация. Но настоящие беды были впереди.
УРОК НИКОГДА НЕ ПОЗВОЛЯЙТЕ СИЛЬНОМУ КОНКУРЕНТУ ПОЛУЧИТЬ И ЗАКРЕПИТЬ ПРЕИМУЩЕСТВО
Анализ тенденций развития стоматологии демонстрирует естественный прогресс в категории средств по уходу за зубами: сначала была профилактика кариеса, потом борьба с зубным камнем, затем предотвращение гингивита (воспаления десен). В первых двух случаях "Crest" предприняла известные шаги, однако настоящая битва разгорелась за гингивит. Победителем в ней мог стать тот, кто первым обеспечил бы все три эффекта сразу. Об этом знали производители как "Crest", так и "Colgate". Но в P&G нашелся-таки "смельчак", рискнувший позволить Colgate завладеть преимуществом в борьбе с гингивитом. P&G не была первой и не решилась на быстрые блокирующие действия. Однажды кто-то из сведущих людей сказал мне, что проблема заключалась в недостаточной научно-исследовательской базе. Я бы посоветовал P&G привлечь самых талантливых ученых и исследователей.
В результате первой, обладавшей всеми тремя свойствами (защита от кариеса, борьба с зубным камнем и профилактика воспалений десен) зубной пастой стала "Colgate Total". Благодаря достигнутому успеху Colgate спустя три десятилетия пребывания на втором месте сумела выйти на первое место. Этот случай не только говорит о ее настойчивости, но и является одним из редких примеров повторной смены лидера рынка.
Вряд ли мы ошибемся, если предположим, что в один прекрасный день улыбающийся менеджер Colgate, сжимая в руках последние рыночные сводки, вприпрыжку вбежал в офис и гордо объявил: "Смотрите, босс, мы лидируем!"
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Введение
В статье под названием "A Tarnished Crown" журнал "Newsweek" (от 13 ноября 2000 г.) подвел итог всем бедам одной из многочисленных американских сетей ресторанов быстрого обслуживания (фаст-фуд):
Компания, вот уже много лет подряд терпящая постоянный поражения в "войне гамбургеров", имеет дело с комплексом проблем, в числе которых отсутствие роста и низкая эффективность рекламы... Сейчас Burger King рассматривает кандидатуру седьмого за последние 11 лет исполнительного директора. Вероятно также, что компания расторгнет договор со своим рекламным агентством. Посещаемость даже весьма популярных американских заведений Burger King снизилась из-за откровенно слабой рекламной кампании под незапоминающимся слоганом "Got the urge?"' (англ. "Спешишь?").
Стоит ли повторять, что Burger King переживает далеко не самые лучшие времена?
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Ранние годы
Сеть ресторанов Burger King к ее знаменитый гамбургер "Whopper" появились на свет в конце 1950-х гг. Лучшего времени нельзя и придумать. В 1960-х гг. начался расцвет индустрии быстрого обслуживания, начали появляться сети ресторанов и первые франчайзинговые отделения. Развитие пригородных жилых зон, распространение автомобилей и телевидения - все это ускоряло ритм жизни американцев и способствовало развитию удобных и доступных по ценам предприятий общественного питания. В конце 1960-х-начале 1970-х гг. на рынке фаст-фуд наблюдался бурный рост, а вместе с ним и ужесточение конкуренции: сети ресторанов соревновались друг с другом за долю рынка и качество.
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Битва за лидерство
Burger King была одной из крупнейших сетей ресторанов быстрого обслуживания в США и имела все шансы стать лидером рынка. Компания полностью осознавала значение рекламы, к тому же к концу 1960-х гг. она могла позволить себе демонстрацию роликов на ведущих национальных телеканалах. Основная масса рекламы Burger King в то время вращалась вокруг фирменного "Whopper", самого популярного гамбургера в ее меню. В одной такой кампании звучала мелодия со словами: "Чем гамбургер больше, тем он лучше", слоганом другой стал призыв "Двумя руками!" (держи "Whopper").
Но даже самый популярный рекламный слоган не мог избавить Burger King от одного существенного недостатка. Хотя ее новые заведения открывались с завидной скоростью, без привлечения дополнительного капитала компания не могла сохранять прежние темпы развития. Попытки преобразовать ее в открытое акционерное общество кончились ничем, поэтому когда компания получила предложение о слиянии с Pillsbury, она согласилась, надеясь тем самым решить свои финансовые проблемы.
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McDonald's уводит в отрыв
Однако после слияния, к великому ужасу Burger King, планы расширения сети были пересмотрены в сторону их сокращения. Конкуренты, и прежде всего McDonald's, наступали на пятки, a Burger King не оставалось ничего другого, как повторять их стратегии.
В 1970 г. Burger King открыла 167 новых ресторанов, в то время как McDonald's - 294 отделения, и запустила рекламную кампанию под заголовком "You Deserve a Break Today" ("Вы заслужили право отдохнуть"). На следующий год количество новых заведений у Burger King снизилось до 107, а у McDonald's увеличилось до 384.
Игра была окончена. McDonald's стала неоспоримым лидером, и Burger King оставалось довольствоваться вторым местом
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"Сделайте по-своему"
После того как вопрос о победителе был решен, Burger King начала действовать так, как и подобает хорошему "номеру два" - атаковать лидера. В 1973 г. она провела успешную маркетинговую кампанию, бившую в слабое место McDonald's, этой автоматизированной и негибкой "машины" по производству гамбургеров. Кампания отражала разные вкусы индивидуальных покупателей. Она предлагала:
Можно без огурцов, можно без специй. Нас не смутит нестандартный заказ. Вы можете сделать гамбургер по-своему.
Кампания "Сделайте по-своему" пользовалась огромным успехом, и ее слоган использовался Burger King на протяжении нескольких десятков лет.
Но то была всего лишь разминка. Настоящие сражения разгорелись в 1980-х гг.
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Сравнительная реклама
В 1982 г. Джефф Кэмпбелл, вице-президент Burger King по маркетингу, сделал несколько блестящих маркетинговых ходов (рекламная идея "На огне или на плите" и кампания "Битва гамбургеров"). Впервые в категории фаст-фуд в рекламе выделялись четыре точки отличий:
* согласно слепым вкусовым тестам, "Whopper" от Burger King превосходил "Bic Mac" от McDonald's и "Single" от Wendy's:,
* жарить мясо предпочтительнее на открытом огне, а не на плите;
* потребители предпочитают "делать по-своему";
* по своим размерам стандартные гамбургеры в Burger King превосходят гамбургеры от McDonald's.
Один из первых рекламных роликов того времени, известный внутри компании как "ролик с Лией Томпсон", начинался с демонстрации "Whopper" крупным планом и голоса за кадром: "Важное сообщение от Burger King". Затем на экране появлялась Л. Томпсон, сидящая в кожаном кресле перед открытым огнем. Она говорила:
McDonald's, Burger King и Wendy's существуют очень давно. Что-то меняется, что-то - нет. В слепых тестах гамбургеров "Whopper" опередил "Big Mac". McDonald's, Burger King и Wendy's будут сосуществовать... только в другом порядке.
Рекламный ролик выходил в эфир в течение всего 1983 г. - первые несколько недель под заголовком "На огне или на плите", а позже под девизом "Нас предпочитают миллионы". Последняя фраза отражала тот факт, что миллионы потребителей действительно отдали предпочтение Burger King, что подтверждалось данными исследовательской фирмы CREST из Роузмонда (штат Иллинойс). Главными героями более поздней агрессивной рекламной кампании были члены семьи, ранее регулярно посещавшие заведения McDonald's ныне вынужденные носить нелепые очки и накладные усы, питому что они отдали предпочтение Burger King и боятся, что ее главный конкурент узнает их лица.
Последующая реклама вновь подчеркивала преимущества гамбургеров с мясом, поджаренным на открытом огне, над гамбургерами McDonald's и Wendy's. В рекламе последовательно демонстрировались семейство пещерных людей, ребенок, начинающий ходить, и телезвезда 1980-х гг. Эмануэль Льюис. Голос за кадром говорил: "И пещерные люди, и современные семьи предпочитали и предпочитают зажаренное на огне мясо. Так зачем соглашаться на гамбургеры, мясо для которых жарится на плите?"
В другом ролике демонстрировались участницы школьного "девичника", обсуждающие преимущества поджаренного на огне "Double Burger" ("Двойного бургера") Burger King над "Quarter Pounder" ("Четвертьфунтовым") от McDonald's. В третьем изображался сыщик "образца" 1940-х гг., которому в голову пришла мысль, что "Двойной бургер" от Burger King станет "двойной проблемой" для других гамбургеров, мясо для которых жарится на сковороде.
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Горячие новости
Результаты "Битвы гамбургеров" превзошли все ожидания. За три года доля рынка Burger King значительно выросла, а объем продаж среднего ресторана, ранее составлявший $750 тыс., превысил $1 млн. Рейтинг Burger King среди потребителей резко повысился, а показатели McDonald's и Wendy's, наоборот, снизились. В соответствии с данными CREST, по сравнению с годом, предшествовавшим рекламной кампании, на Burger King переключились более 2 млн покупателей.
Но настоящий успех в "Битве гамбургеров" пришел к Burger King после того, как McDonald's и Wendy's подали на компанию в суд, требуя, чтобы она сняла свои ролики с эфира. Их действия всколыхнули общественное мнение, что пошло на руку Burger King. Позже стороны заключили мировое соглашение, но к тому моменту кампания шла уже три месяца; продолжилась она и в дальнейшем. Вдобавок ко всему, вылившиеся в телеэфир юридические баталии только повысили осведомленность потребителей о Burger King.
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Начинаются проблемы
Судебные тяжбы и враждебное отношение со стороны конкурентов хороши для бизнеса, но вредны для внутренней политики. Pillsbury, как консервативная западная компания, выражала озабоченность своим непокорным подразделением из Майами. Она не стала ничего объяснять. Неожиданно Burger King перестала быть "номером два". Прекратила атаки на лидера. Вместо этого компания начала разрабатывать так называемую "зонтичную программу", объединявшую в себе гамбургеры, завтраки и блюда из цыплят. Видимо, кто-то наверху решил, что раз программы такого рода сработали для McDonald's (речь идет о кампаниях "Самое время насладиться отличным вкусом в McDonald's" и "Вы заслужили право отдохнуть"), то "почему бы нам не воспользоваться аналогичным рецептом?"
Так родилась постыдная кампания "Герб в поисках", изображавшая отталкивающего вида человека, единственного, кто никогда в жизни не пробовал "Whopper" (закончилась полным провалом).
Потом появилась "Лучшая еда для быстрых времен". Что тоже звучало неискренне, поскольку закусочные McDonald's с их автоматизацией воспринималась как более быстрые (еще один провал).
Все это подводит нас к важному уроку, который обязана помнить любая находящаяся на втором месте компания.
УРОК КОМПАНИЯ № 2 ОБЯЗАНА АТАКОВАТЬ
Burger King на собственном-опыте уяснила, что зонтичные программы подходятхголько для лидеров. Единственный вариант для всех остальных^ атака, что подтверждают и успехи кампаний Burger King "Сделайте по-своему", "Битва гамбургеров" и "На огне или на плите". Именно они заставили McDonald's дать "задний ход", уйти в оборону. Ослабив натиск, Burger King позволила лидеру перейти в контрнаступление и диктовать правила игры.
Данный тезис подтверждает даже ситуация с Wendy's. У нее были две успешные кампании: "Где мясо?" и "Горячий и сочный". Сейчас же никакие ораторские способности Дейва Томаса не заставят потребителей поверить, что в Wendy's гамбургеры вкуснее, чем в ресторанах McDonald's или Burger King.
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Что делать?
В конце 1980-х гг. Джефф Кэмпбелл попросил меня и моего бывшего партнера Эла Раиса оценить зонтичную и атакующую стратегии и разрешить дилемму "идти в атаку или не идти".
К тому моменту мы уже рассматривали ситуацию Burger King в книге "Маркетинговые войны" (McGraw-Hill, 1986; издание на русском языке: СПб.: Питер, 2000) и были двумя руками "за" продолжение атакующей стратегии. Вопрос в том, как именно следовало наступать. Поэтому мы представили Дж. Кэмпбеллу и его менеджерам три основных принципа наступательной войны - стратегии, которую должны преследовать компании "номер два". 
Ниже дословно и по пунктам перечислено все то, что мы предложили руководству Burger King в весьма теплой атмосфере проходившего в Майами совещания. По существу, это были не более чем упражнения на логику мышления.
* Какую позицию вы занимаете?
- Burger King прочно занимает позицию компании № 2 и должна применять принципы наступательной войны.
- Лидером, разумеется, является McDonald's, которая должна обороняться.
- Wendy's наносит удары с флангов, a White Castle и другие ведут партизанскую войну.
- В чем состоят принципы наступательной войны?
* Принцип наступления № 1:
- Главное, что необходимо принимать во внимание, - выгоды позиции лидера.
- Лидером является McDonald's.
* В чем сила McDonald's?
- Сила McDonald's заключается в "быстроте обслуживания".
- Burger King не следует атаковать сильные стороны лидера.
* Принцип наступления № 2:
- Найдите слабое место лидера и атакуйте его.
* В чем состоит слабое место быстрого обслуживания?
- Посетителю McDonald's придется либо смириться со стандартным составом гамбургера, либо очень долго ждать выполнения особого заказа.
o Много лет подряд Burger King эффективно била по этому слабому месту конкурента программой "Сделайте по-своему".
- Но времена меняются.
* Быстрота обслуживания стала важнее вкуса.
- Одним из свидетельств тому является значительное увеличение числа покупок на ходу, не выходя из автомобиля.
- С 40% от общего числа покупок в 1981 г. до 51% в конце 1980-х гг.
* Настало время найти другую сильную сторону McDonald's и воспользоваться ею.
- Очевидная сильная сторона - обслуживание детей, символом чего является Рональд Макдональд.
* Каково слабое место в обслуживании детей?
- Восприятие McDonald's как "детского сада".
* Действительно, многие закусочные McDonald's напоминают детские сады, поскольку территория перед ними отводится под детские площадки с качелями и горками.
* Еще одним индикатором тесной связи между McDonald's и детьми служит выпущенная совместно с универмагами Sears серия детской одежды.
- Название марки - "McKids" (успехом не пользовалась).
* Принцип наступления № 3:
- Проводите атаку на возможно более узком участке фронта.
* Очевидно, что таким участком являются гамбургеры.
- Кроме того, следует обратить внимание на то обстоятельство, что вывеска над дверями закусочных гласит: "Burger King" (англ. "Король гамбургеров").
- Даже если вы того захотите, от гамбургеров вам никуда не деться.
* В чем сильна Burger King?
- Если коротко, то в приготовлении мяса на огне. Это гигантская сила, которую необходимо как-то связать с "детсадовской" слабостью McDonald's.
* Отсюда вытекает очевидная стратегия из двух частей:
- Часть 1. Детский сад. Пусть папы с мамами утирают носы своим детям в McDonald's.
- Часть 2. Приготовление мяса на огне. Когда дети повзрослеют, они отдадут предпочтение настоящему вкусу жареного мяса от Burger King. 
- На первый взгляд данная идея может показаться очевидной.
- Тем не менее общеизвестно, что заметить очевидное труднее всего.
- Идея "взросления" не только бесспорна; вы уже использовали ее ранее.
- Но есть и другие варианты исполнения этой концепции. * Один из таких вариантов мы называем "церемонией посвящения". Он напоминает ситуацию, когда, впервые переступая порог школы, маленькие дети получают наставления от ребят постарше.
- Данный подход мы считаем наиболее перспективным, потому что он затрагивает глубинные человеческие эмоции. В этот момент ребенок перестает быть ребенком.
- Суть его состоит в том, что ребята старшего возраста будут говорить младшим, что McDonald's - для маленьких, для тех, кто еще не дорос до приготовления гамбургеров на открытом огне.
* Не обидятся ли маленькие дети на такую рекламу?
- Мы думаем, что нет. Нам кажется, что ни один ребенок, сколько бы лет ему ни исполнилось, не хочет быть ребенком. Равно как подростки не желают находиться в окружении малышни. (Если только те не находятся у них в каком-либо подчинении.) Речь идет о своего рода стратегии "Pepsi-Cola" наоборот. "Coke" была первой и предназначалась для взрослых. "Pepsi" же позиционировала себя как выбор нового поколения. И тем самым добилась большого успеха.
Все это должно было довести до Джеффа и его коллег простой, но принципиальный урок.
УРОК "НОМЕР ДВА" НЕ МОЖЕТ БЫТЬ ТЕМ, ЧЕМ ЯВЛЯЕТСЯ ЛИДЕР РЫНКА
Нет ничего удивительного в том, что большинство "вторых номеров" убеждены в необходимости подражания "первым", ибо лидеры крупнее и результативнее. Вся хитрость, однако, заключается в том, чтобы отличаться от лидера, а не походить на него. Наши рекомендации тут же породили следующий вопрос: неужели Burger King должна отказаться от обслуживания детского сегмента (невероятная идея для бизнеса с преимущественно семейной ориентацией)?
Ответ отрицательный. Burger King должна провести черту между маленькими детьми и ребятами постарше. По достижении определенного возраста ребенок слезает с качелей во дворе у Рональда Макдональда и становится посетителем Burger King. Таким образом он добивается превосходства над сверстниками.
Да, сегмент маленьких детей целиком и полностью контролируется McDonald's и вероятность того, что ее удастся потеснить, близка к нулю. Базовый принцип называется "жертвоприношение": чтобы что-то приобрести, приходится расстаться с чем-то. Чтобы завоевать сердца подростков, придется отдать маленьких детей McDonald's. Да, это означает демонтаж всех качелей и прочих "детсадовских штучек" из всех заведений Burger King. (А также необходимость убедить в правильности предлагаемого шага все франчайзинговые отделения.)
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Ничто не изменилось. Кроме менеджмента
Убедить людей в том, что им необходимо измениться, непросто. Тем более сложно, а то и бесполезно, если они вдобавок должны пожертвовать частью рынка. Джефф Кэмпбелл уклонился от принятия решения, поручив нам представить идею взросления рекламному агентству, с которым сотрудничала Burger King. "Специалисты", понятное дело, не оставили от нее камня на камне. Джефф решил не спорить, а уйти на повышение. И был таков: получил должность в Pillsbury.
Перед штаб-квартирой Burger King прошел целый "парад" новых менеджеров и рекламных агентств. И, как это обычно бывает, каждый его участник нес знамя собственных идей. Одна никудышная рекламная кампания сменяла другую. Вот краткое описание некоторых, представлявших собой не более чем бессмысленные слоганы программ:
"МЫ ДЕЛАЕМ ГАМБУРГЕРЫ ТАК, КАК ИХ ДЕЛАЕТЕ ВЫ САМИ"
(Люди не могли это выговорить, не говоря уже о том, чтобы запомнить).
"ИНОГДА НУЖНО НАРУШИТЬ ПРАВИЛА"
(С каких это пор у гамбургеров появились правила?)
"ПРАВИЛЬНО, ПО-СВОЕМУ"
(Попытка вернуться к идее 1973 г.?)
"НЕДОРОГОЙ ГАМБУРГЕР, КОТОРЫЙ СТОИТ СВОИХ ДЕНЕГ"
(Если гамбургер лучше, он не должен стоить дешевле.)
"СПЕШИШЬ?"
(Да, заказать пиццу.).
Ни одна из перечисленных нами программ не "имела права" рассматриваться как атака на лидера. Таким образом, можно с уверенностью сказать, что со времени последней стратегически правильной кампании ("На огне или на плите") прошло почти 20 лет. Попытки же привлечь маленьких детей при помощи "Детских клубов" и связей с Уолтом Диснеем обошлись в круглую сумму. Burger King продолжает действовать так, как будто является первой на рынке, а не "номером два". Ничего хорошего из этого не выйдет.
Отсюда мы можем извлечь еще один важный урок.
УРОК СМЕНА КОМАНДОВАНИЯ ВНОСИТ СУМЯТИЦУ В БОЕВЫЕ ПОРЯДКИ
Когда в компании за 11 лет друг друга сменяют семь директоров, когда в течение 20 лет ее партнерами оказываются шесть рекламных агентств, тревога в стане простых работников только нарастает. Каждый новый руководитель приходит со своей программой и собственной командой. Он тут же начинает осмотр своих "владений", указывает на недостатки предыдущего "режима" и обещает провести изменения, поскольку ему надо что-то менять. Но "войска" уже слышали все это, причем не раз и не два. Если в действующей армии постоянно меняются генералы, каждый из которых имеет собственный план сражения, она вряд ли имеет основания рассчитывать на победу.
Не стоит особенно удивляться тому обстоятельству, что фран-чайзинговые отделения начали протестовать против приевшегося им владельца Burger King, компании Diageoplc - британского конгломерата, владеющего, помимо всего прочего, марками пива "Guinness" и водки "Smirnoff".
Не стоит удивляться и тому, что объемы продаж готовых блюд в ресторанах Burger King снизились до уровня пятилетней давности; кроме того, общие темпы роста компании уступают аналогичным показателям конкурентов более чем в пять раз.
В уже упоминавшейся статье журнала "Newsweek" Стивен Льюис, президент Национальной франчайзинговой ассоциации (объединяет большинство из 7800 американских отделений Burger King), отзывался о владельцах компании не самым лестным образом: "Головная компания оказывает слишком большое давление, она слишком властолюбива, ее руководство не удосуживается изучить хотя бы основы бизнеса, за судьбу которого оно несет ответственность".
Все идет к тому, что не за горами очередная смена руководства. 
Много лет спустя идею "взросления" подхватила сеть закусочных Arby's, позиционирующая себя как короля ресторанов быстрого обслуживания для взрослых. В настоящее время ее слоган звучит так: "Теперь, когда ваши вкусы "повзрослели", мы ждем вас в Arby's".
Рано или поздно кто-нибудь да воспользуется действительно хорошей идеей.
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Введение
В 2000 г., когда разразился скандал с шинами "Firestone", в США были опубликованы около 4700 статей, пресс-релизов и интервью. И все они были посвящены опрокидыванию внедорожников "Ford Explorer", смерти или травмам их водителей и пассажиров, опасности отслоения протектора и поискам ответа на вопрос: "Как же такое могло произойти?" Медиа-пространства стоимостью в сотни миллионов долларов несли одну простую идею: корпорация Firestone сделала очень плохие покрышки.
Может ли марка выдержать такой объем негативных публикаций? Способна ли она провести ответную кампанию, которая хотя бы нейтрализует порочащие ее отзывы?
Маловероятно.
Когда случилась беда, "Firestone" даже не была сильной маркой. Она была "игроком второй лиги", по всем показателям уступающим таким грандам, как "Michelin", "Goodyear" и собственному владельцу, Bridgestone. Сильные марки обладают какой-никакой, но репутацией, а вместе с ней и дополнительными возможностями для борьбы за существование. Слабым маркам опереться не на что. Поэтому будущее Firestone столь туманно. Но если перспективы марки под вопросом, ее прошлое без всяких натяжек можно назвать впечатляющим.
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Ранние годы
Все началось на заре XX в., когда инвестор и предприниматель Гарви Файрстоун, 31 года от роду, применил совершенно новый метод производства покрышек для разнообразных экипажей. Его предприятие, штат которого состоял из 12 рабочих, находилось в г. Акроне (штат Огайо). Г. Файрстоун, один из пионеров шинной промышленности, водил знакомство с Томасом Эдисоном и посещал его ботанические сады. Интересовали его, понятное дело, каучуконосные растения.
Компания Firestone первой в мире выпустила надувные, пропитанные каучукосодержащим составом покрышки, что было гигантским скачком вперед в области повышения комфорта и безопасности автомобилей. Компания сыграла важную роль в создании покрышек для грузового транспорта; одно время половина всех грузовиков в США была "обута" в шины "Firestone". Как-то раз компания опубликовала в газете "Saturday Evening Post" рекламное объявление на разворот под заголовком: "Доставка автотранспортом. Девиз движения грузов сегодня и завтра". Одного взгляда на современные скоростные шоссе достаточно, чтобы понять, каким успехом пользовалась та кампания. Во время Второй мировой войны Firestone была ведущим поставщиком сборно-разборных резиновых плотов и понтонных мостов для американской армии, а также покрышек для грузовиков и джипов.
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Гоночные годы
Решив подвергнуть свои шины предельным испытаниям, Гарви Файрстоун принял участие и победил в первой гонке "500 миль Индианаполиса". Впоследствии гонки на "старой кирпичнице" стали ежегодным полем боя между "Goodyear" и "Firestone". Год за годом то одна, то другая марка объявляла о своей победе. А побед у "Firestone" было немало - 50 клетчатых флагов и огромный престиж. Настолько большой, что компания даже назвала свою серию шин для легковых автомобилей "Firestone 500". Видимо, она посчитала, что успехи в Индианаполисе позволят стереть отличия между гоночными и обычными автомобилями. К сожалению, единственным стирающимся компонентом оказался протектор.
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Ошибки с "Firestone 500"
Первый опыт негативных отзывов в прессе Firestone пережила в середине и конце 1970-х гг. Власти вынудили компанию отозвать с рынка всю продукцию, поскольку в результате разрывов и прочих дефектов шин "Firestone 500" погибли 41 человек и еще 65 получили увечья.
Кроме того, шины не прошли некоторые обязательные испытания на безопасность. В целом было отозвано около 14 млн покрышек, а репутация Firestone оказалась изрядно подмоченной. Ведущим игроком на американском рынке стала Goodyear, a Firestone перешла во "вторую лигу". Компания проиграла самую главную свою гонку - гонку за лидерство.
В довершение ко всему финансовые последствия отзыва шин привлеки к потере независимости: Firestone была приобретена японской компанией - производителем автопокрышек с удивительно похожим названием Bridgestone. Так в 1988 г. фамилия Г. Файрстоуна официально отошла на второй план: объединенная компания получила название Bridgestone/Firestone.
В свете современных проблем лишь чувство иронии вызывает миссия, которую Шоджиро Ишибаши, основатель Bridgestone, возложил на свою фирму: "Служить обществу, выпуская продукцию наилучшего качества". А Г. Файрстоун придерживался принципа "Быть лучшим сегодня и еще более лучшим - завтра". Надо думать, текущая ситуация вызвала бы у основателей компаний огромный душевный дискомфорт.
УРОК ОДИНАРНЫЕ НАЗВАНИЯ ПРЕДПОЧТИТЕЛЬНЕЕ ДВОЙНЫХ
Соединение названий торговых марок при слиянии компаний отнюдь не помогает делу, потому что от смешения личностей могут пострадать обе марки. "Bridgestone" пользуется большой популярностью на Дальнем Востоке, но относительно неизвестна на рынке США, хотя и присутствует на нем с 1967 г.
Японское происхождение шин скрывают "английское" название марки и "итальянское" наименование модели ("Potenza"). Проникнуть в сознание потребителей с одним-то названием непросто, а с двумя и вовсе невозможно. Вы слышали, чтобы кто-нибудь мог выговорить название аудиторской компании "PricewaterhouseCoopers"? Лишь в исключительных случаях. Обычно слово Coopers опускается, а используется имя более мощного участника объединения,- Pricewaterhouse.
С составными названиями торговых марок связана еще одна проблема. Если одна из марок попадает в беду, она тащит за собой и вторую. Именно в этом состоит проблема концерна DaimlerChrysler. У Chrysler возникли трудности в Детройте, что отдается болью у немецких коллег в Штутгарте. То же происходит и с Bridgestone/Firestone. Да, осведомленность о японской составляющей названия возросла, но она носит преимущественно негативный характер.
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Выход из ситуации
Возможно, сейчас у компании есть возможность ликвидировать имя Firestone и начать все сначала. Ведь и без того слабая марка теперь стала еще слабее. Возрождение ей не грозит - мешают затянувшиеся судебные тяжбы и негативные отклики в прессе. Кроме того, бизнес по производству комплектного оборудования (OEM) для американских автопроизводителей, таких как Ford, утерян навсегда, так как марка официально признана виновной в произошедших авариях.
Сконцентрировавшись на марке "Bridgestone" и ее высоких эксплуатационных качествах, компания может упрочить свою законную позицию в "тройке лидеров" (Goodyear, Michelin и Bridgestone), а вместе с нею и репутацию.
Если Bridgestone хватит сил избавиться от этого "камня" на шее,* она получит возможность сконцентрироваться на новых технологиях и тем самым произвести впечатление на покупателей. Нечто подобное ранее проделали и Michelin (радиальное расположение корда), и Goodyear (серия покрышек "Aquatread"). Возможно, такой технологией может стать рисунок протектора, обеспечивающий низкий уровень шума при качении. Готовый продукт можно назвать "Тихой шиной", например, а для продвижения новинки воспользоваться таким наглядным устройством, как измеритель интенсивности шумов. Подобная демонстрация заставит людей задуматься, насколько шумной может быть "обувь" их автомобилей (кроме того, в сознании потребителей тихая работа ассоциируется с качеством).
Итак, сначала завоевать доверие, затем представить технологию. Сложив одно с другим, Bridgestone закрепится на карте восприятия американских покупателей как производитель высококачественной продукции, а не как владелец пользующейся дурной славой марки "Firestone". Кроме того, компании также следует воспользоваться своими прочными позициями в японском OEM-бизнесе и вместо "Firestone" поставлять на американские конвейеры шины "Bridgestbne". Какое-то время марку "Firestone" можно сохранять в качестве альтернативы для тех, кто вынужден экономить (но никаких гонок и никакой рекламы). Все средства следует направить на продвижение марки "Bridgestone" и использование потенциальных возможностей (подробнее об этом - ниже).
Но пока пишутся эти строки, "Firestone" начинает рекламную кампанию по очистке запятнанной репутации. Стало быть, пора преподать очередной урок.
УРОК ДАЖЕ НЕ ПЫТАЙТЕСЬ ИЗМЕНИТЬ СОЗНАНИЕ РЫНКА
На протяжении многих лет я был свидетелем многочисленных попыток изменения сознания потребителей, единственный результат которых - напрасная трата денег.
Как уже упоминалось, пытаясь убедить рынок, что не предназначенная для копирования документов или звонков по телефону техника стоит своих денег, компании Xerox и AT&T потеряли миллионы долларов.
Никто не желал приобретать их компьютеры.
В период, когда концерн старался убедить потребителей, что VW - это не просто маленький, надежный и экономичный автомобиль наподобие "Жука", акции Volkswagen упали на 60 пунктов.
Никто не покупал их больших, быстрых машин.
Пытаясь убедить рынок, что у нее есть нечто большее нежели "первоклассная вещь", Coca-Cola пустила на ветер не только деньги, но и свой престиж.
Никто не покупал ее "New Coke".
Если потребители приняли некое определенное решение относительно продукта, изменить его практически невозможно.
И вот теперь Firestone хочет убедить нас, что мы должны забыть тысячи свидетельств низкого качества одноименных покрышек. Она начинает сначала.
Новая рекламная кампания рассказывает, как хорошо организовано производство покрышек. К несчастью, в самый ее разгар корпорация Ford объявила о бесплатной замене 13 млн шин "Firestone" (цена решения $3 млрд). Причина: "Не отозванные ранее шины могут отличаться повышенной вероятностью брака". Firestone прекратила всякие контакты с Ford и в настоящее время корпорации обвиняют друг друга со. страниц газет и экранов телевизоров. Ой, а как же рекламная кампания?
Что же, может быть, американцы все простят и забудут, хотя мне представляется, что никто не будет покупать покрышки "Firestone" (разве что только по бросовой цене).
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Попытки изменения установок
Майкл Хаммер, бывший консультант, а ныне профессор Мас-сачусетского технологического института, в своей книге "Революция реинжиниринга" ("Reengineering Revolution", New York: HarperBusiness, 1995) называет присущее человеческим существам сопротивление переменам "самым озадачивающим, самым раздражающим,~самым огорчающим и самым непонятным этапом реинжиниринга бизнес-процессов".
Более полно осознать причины этого сопротивления позволяет знакомство с книгой Ричарда Петти и Джона Касиоппо "Установки и убеждение" ("Attitudes & Persuasion", Westview Press, 1996), в которой большое внимание уделяется "системам убеждений". В частности, в ней говорится:
Важно рассмотреть природу и структуру систем убеждений с позиций теории информации, поскольку убеждения принято рассматривать как познавательную основу установок.
Следовательно, для того чтобы добиться изменения установок, предположительно следует изменить информацию, на которой они основываются. Таким образом, изменение убеждений человека предполагает устранение его прежних верований и внедрение в сознание новых ценностей.
Возможно ли решить данную задачу с помощью 30-секундно-го рекламного ролика? Вряд ли.
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Что говорят психологи
В "Справочнике по социальной психологии" ("Handbook of Social Psychology", Oxford University Press, 1998) упоминается о множестве связанных с изменением установок трудностей:
Любая программа по изменению установок сопряжена с труднопреодолимыми сложностями. Вот почему так тяжело изменить базовые убеждения человека даже с применением такой комплексной и интенсивной процедуры, как психотерапия. Ясно и то, что процедуры, позволяющие эффективно изменить одни установки, оказывают лишь незначительное воздействие на другие.
И что еще более усложняет дело: правда, или истина, практически не имеет даже косвенного отношения к данному процессу. Известно, например, такое наблюдение:
Люди обладают определенными установками к ошеломляюще широкому спектру вопросов. Они имеют различные установки (и прежде всего отрицательные) относительно объектов, о которых им почти ничего не известно (например, для американцев - турки) или которые никак не связаны с их повседневной деятельностью (например, космос).
Так что, перефразируя старое телевизионное шоу Mission Impossible, если вам, мистер Фелпс, дают задание воздействовать на сознание людей, советуем отказаться от поручения.
Куда лучше для Bridgestone/Firestone будет вложить деньги в развитие марки "Bridgestone", а также в создание новых возможностей для продвижения своей продукции на рынке. Шансы улучшить репутацию "Firestone" стремятся к нулю. Отсюда следующий урок.
УРОК НЕ ВКЛАДЫВАЙТЕ ХОРОШИЕ ДЕНЬГИ В ПЛОХУЮ МАРКУ. ИНВЕСТИРУЙТЕ ИХ В НОВУЮ ИДЕЮ
Если "Bridgestone" должна стать маркой с высокими эксплуатационным характеристиками (и "по совместительству" названием компании), то марку "Firestone" необходимо низвести до экономичного сектора рынка и лишить всякой поддержки. Но что делать с третьей маркой, компании Dayton, которая в настоящее время ассоциируется с "выгодными шинами"? И вообще, нуждается ли рынок в таком количестве дешевых покрышек?
При той шумихе вокруг шин для легких грузовиков и так называемых "автомобилей спортивно-хозяйственного назначения" (SUV), что наводнили рынок в последнее время, появляется возможность для создания новой "специализированной" идеи. В настоящее время крупные шинные марки работают по принципу "все для всех", придерживаются разносторонней производственной программы. Они предлагают любые типы шин, какие только могут понадобиться потребителю: для активной езды и экономичные, для легковых автомобилей и для грузовиков. Что интересно, в маркетинговых войнах побеждают, как правило, "специалисты", потому что они могут сфокусировать усилия на одном товаре, одной выгоде, одной идее. Они становятся экспертами, т. е. лучшими в товарной категории фирмами.
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Специалист по шинам для легких грузовиков
Bridgestone находится в уникальной позиции: компания имеет возможность объявить миру о том, что проблемы, с которыми она столкнулась, указывают на необходимость создания шин специально для автомобилей класса SUV и легких грузовиков - в отличие от марки, пригодной для всех типов автомобилей. Для этого может быть создана новая марка или репозиционирована марка "Dayton". Шинам необходимо будет придумать грозное имя, например: 
"DAYTON DESTROYER"
МОЩНЫЕ ШИНЫ ДЛЯ АВТОМОБИЛЕЙ С ХАРАКТЕРОМ
При этом планирование номенклатуры продукции не займет у Bridgestone много времени. В линейке Bridgestone уже есть шины такого типа. Придется лишь изменить надписи на боковинах и представить Dayton как специализированную организацию, разрабатывающую покрышки не для легковых автомобилей, а специально для легких грузовиков и внедорожников.
Для "Firestone" я не вижу иного будущего, кроме как превращение в дешевую марку. Будущее за "Bridgestone"; эти шины должны позиционироваться как одни из лучших в мире. В поддержку новой концепции необходимо найти новую технологию. "Dayton" или новую марку следует позиционировать как специалиста по шинам для легких грузовиков.
Другими словами, одну марку убить, другую продвигать, третью создавать заново.
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Введение
Если бы пивоваренная компания № 1 США, Anheuser-Busch, имела возможность выбора конкурентов, она наверняка остановилась бы на кандидатуре Miller Brewing Company. Судите сами.
В 1970 г. Anheuser-Busch была лидером пивоваренной промышленности и производила 22 201 811 баррелей пива, тогда как компания № 2 отрасли, Joseph Schlitz Brewing, разливала 15 129 000 баррелей. Примерно в то время пивоваренная компания Miller перешла под крыло Philip Morris и стала накачивать маркетинговые "мускулы".
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Встреча "Marlboro" и "Miller"
В журнале "Forbes" за май 1976 г. данное событие описывалось следующим образом.
До того как в 1969 г. на Miller нашелся покупатель в лице корпорации Philip Morris, это была слабенькая, управляемая группой стареющих менеджеров фирма Ее пиво "High Life" наряду с "Budweiser" и "Schlitz" входило в ведущую тройку самых дорогих и истинно американских сортов пива, хотя по объемам продаж марка уступала продукции некоторых региональных пивоваренных компаний.
Приобретение Miller компанией Philip Morris стало поворотным моментом, за которым последовал стремительный взлет и марки, и собственно пивоварни. Президент Philip Moms Джордж Вейсман не торопился со сменой руководства Miller. Но квалификация экспертов и менеджеров от пивоваренной отрасли не позволяла осуществить полномасштабное наступление, которое должно было сделать Miller лидером рынка. Поэтому в 1971 г. к управлению компанией пришлось привлечь выходцев из табачной промышленности.
Теперь понятно, почему новая команда менеджеров сознательно решила применять те же маркетинговые технологии, что и в случае с "ковбоем Marlboro" в 1960-х гг. Проблема "Miller High Life", уважаемого, но неприбыльного пива, заключалась в слабом позиционировании. Новая кампания с участием джазмена Эла Хирта стала образцовым примером репозиционирования марки. "Много лет подряд подававшееся как самое лучшее, тонкое и изысканное пиво, - писал журнал "Business Week" 8 ноября 1976 г., - "Miller High Life" пользовалось успехом преимущественно у женщин и состоятельных людей, то есть у тех, кого никак не отнесешь к истинным "пиволюбам"... "High Life" пили многие, но помалу".
Решение казалось столь же простым, как продажа сигарет наиболее активным курильщикам при помощи установления прочных ассоциативных связей с маркой. Отказываясь от позиции "шампанского" в мире пива, "High Life" переориентировалась на рабочих, молодежь и мужчин вообще, т. е. тех, кто потребляет основную массу всего производимого ячменного напитка (проще говоря, на обладателей "пивных животиков"). В рекламе "High Life" появились молодые люди, разъезжающие на багги по песчаным дюнам, и бурильщики, потягивающие пивко после ликвидации выброса нефти.
Простой, но эффективный слоган "Наступает "Время Miller"" подарил марке "High Life" десять невероятно прибыльных лет жизни. В 1975 г. Miller Brewing рапортовала о выручке от реализации в размере $658 млн (четвертое место в отрасли). Два года спустя "High Life" потеснила "Schlitz" со второго места в пивных чартах. Итак, благодаря финансовой поддержке и маркетинговым стараниям Philip Morris марка "Miller" была готова отправиться в самостоятельное плавание.
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Да будет Свет(лое)
В 1980 г. Miller стала второй по величине пивоваренной компанией в США (37 млн баррелей в год), а возглавляла список все та же Anheuser-Busch (50 млн баррелей). Столь завидному положению Miller была обязана успехам марки "High Life". Но в "арсенале" компании находилось недавно созданное "оружие". Его имя - "Miller Lite". Вот как отзывался о нем на страницах журнала "Esquire" еще в 1978 г. Уильям Фланаган: "По всем показателям это будет самый успешный продукт пивоваренной отрасли". Много позже, в 1991 г., признанный специалист по маркетингу и брендингу Дэвид Аакер еще более возвысил "Lite", охарактеризовав его как "один из лучших продуктов" (в истории рекламного бизнеса). Чем объяснялся успех новой марки? Одни говорили, что виной всему уникальность данного сорта пива. Другие утверждали, что "Lite" появился как нельзя вовремя. Третьи признавали высокую эффективность рекламы. И все они были в какой-то степени правы.
Но мне кажется, что все дело в создании новой категории. "Lite" открыло категорию низкокалорийного пива в общенациональном масштабе. Сегодня ее доля составляет более трети всего объема выпускаемого в США пенного напитка. У Miller получилось то, что не удавалось ее предшественникам.
Первое светлое пиво выпустила в 1964 г. Piels Brewing Company. Оно называлось "Trammer's Red Letter" и продержалось на прилавках всего несколько недель; реклама пива была ориентирована преимущественно на женщин. Чуть позже, в 1967 г., появилось пиво компании Rheingold под названием "Gablinger's". Оно предназначалось для мужчин, желающих оставаться стройными и подтянутыми. И тоже потерпело фиаско. В том же году чикагская Peter Hand Brewing, производитель пива марки "Meister Brau", аналогичным образом начала продвигать "Meister Brau Lite". Марка просуществовала пять лет, но не принесла своим создателям ничего кроме убытков.
В июне 1972 г. Miller приобрела и чикагскую пивоварню, и марку "Lite", а вместе с ней и несколько других. По словам У. Фланагана, проведенные для "Meister Brau Lite" рыночные исследования "показали намного больший интерес покупателей (причем и среди наиболее активных потребителей) к низкокалорийному пиву, чем можно было предположить на основе существующего объема продаж".
Высшее руководство Miller решило "освежить" марку и одновременно подкорректировать ее целевую аудиторию. Так как в то время все были буквально помешаны на здоровом образе жизни, было решено, что и момент для такого изменения подходит как нельзя лучше. Мастера пивоварения модифицировали оригинальный рецепт, а дизайнер Уильям Ландор, уже известный своими работами для табачных марок Philip Morris, нанес последние штрихи. В середине 1973 г. пиво "Miller Lite" было готово для пробного маркетинга в четырех городах США. Результаты оказались настолько обнадеживающими, что уже на февраль 1975 г. было запланировано начало продаж в общенациональном масштабе, подкрепленное рекламным бюджетом в размере $ 12 млн. (О, как с тех пор изменились затраты на продвижение!)
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Меньше калорий для настоящих мачо
Рекламному агентству McCann-Ericson в лице творческого директора Боба Ленца было поручено разработать телевизионную кампанию, которая была бы ориентирована на самый большой сегмент потребителей пива и в то же время в ней не использовались бы слова с потенциально негативным смыслом (такие, как "низкокалорийное" или "диетическое"). В статье Майкла Герш-мана "Удача во второй раз подряд" ("Getting it Right the Second Time", Marketing Week от 25 марта 1991 г.) рассказывается, что "когда Ленц увидел на нью-йоркском автобусе рекламу со звездой бейсбольной команды New York Jets Мэттом Снеллом, у него в голове сложились "пиво" и "спортсмены"". Первый ролик для "Lite" с участием все того же М. Снелла был отснят в июле 1973 г. Тогда еще никто не подозревал, что за ним в течение почти 20 лет последуют десятки других, и что широко разрекламированный товар станет катализатором для появления всевозможных типов "облегченных" продуктов и "осветленных" напитков.
Объединенные общим заголовком "Превосходный вкус-Меньше полнит" ролики, в которых, сменяя друг друга, снялись Боб Экер, Бубба Смит, Дик Буткус, Уилт Чемберлен, Джон Мадден, Микки Мантл, Джо Фрейзер и другие известные спортсмены того времени, а также популярные личности вроде Родни Дангерфилда и Микки Спиллейна, пользовались ошеломляющим успехом, и не только из-за звездного состава, но и благодаря остротам героев и приятному антуражу (сначала съемки проводились исключительно в барах, а потом и во многих других местах). Слоган "Все, что вы когда-либо хотели от пива. И чуть меньше", а также фраза "меньше полнит" подходили для рекламы как нельзя лучше: с одной стороны, они указывали на отличительную особенность продукта, а с другой - не разрушали имидж "мачо" или, как минимум "просто хороших парней", снимавшихся в каждом из роликов. Когда впоследствии Anheuser-Busch выпустила низкокалорийное пиво "Natural Light", она явно опиралась на ролики "Lite" и даже привлекала некоторых из снимавшихся в них знаменитостей. В ответ для "Lite" были созданы еще более смешные скетчи, все разговоры в которых вращались вокруг идеи "Превосходный вкус... Меньше полнит".
Успех был феноменальным. В год появления "Lite" было продано 12,6 млн баррелей напитка (приблизительно 20% от общего объема выпуска Miller) на сумму $100 млн. В 1979 г. пиво "Lite" опередило "Schlitz" в категории пива класса "премиум"; а четыре года спустя прочно закрепилось на позиции № 2, уступая лишь "Budweiser".
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Начинаются проблемы
Успех "Lite" повлек за собой появление множества конкурентов, каждый из которых, несмотря на все юридические усилия Miller, имел законное право использовать слово "Light" (англ, "светлое") в названии своего низкокалорийного сорта пива. И это послужило для Miller болезненным уроком.
УРОК ТИПОВЫЕ НАЗВАНИЯ ТОРГОВЫХ МАРОК ВСЕГДА ХУЖЕ ОРИГИНАЛЬНЫХ
С названием "Lite" компания Miller зашла чересчур далеко: оно слишком напоминало типовой термин "light" и стало восприниматься потребителями скорее как родовое название для всего класса продуктов, нежели торговая марка конкретного товара. Как первое проникшее в сознание покупателей светлое пиво, "Lite" обладало огромным преимуществом над конкурентами, однако его типовые ассоциации обернулись серьезным недостатком. Переименованная в "Miller Lite", марка в настоящее время намного отстает от "Bud Light" и вскоре, что наиболее вероятно, сдаст свои позиции "Coors Light".
Но беда постучалась в "дом" Miller не сразу; негативный эффект от смены названия проявлялся постепенно, в течение нескольких лет. А первой почва начала уходить из-под ног ведущей марки Miller, "High Life".
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Каннибализация "High Life"
Марка "High Life", занимавшая в 1977 г. второе место на американском рынке пива, продержалась на завоеванной высоте очень недолго. Пик производства стареющей супермарки был достигнут в 1979 г. А уже в 1985 г. объем выпуска сократился почти наполовину, хотя "High Life" и удерживалась на третьем месте, уступив вторую строчку светлому пиву "Lite". В тот же год компания Miller, видимо, из желания окончательно погубить марку заплатила рекламному агентству/. Walter Thompson $60 млн за разработку и проведение кампании "Сделано по-американски". И в 1986 г. начал сбываться мрачный прогноз Мэттью Геллера в журнале "Forbes": "С каждым днем "High Life" все более напоминает безжизненную этикетку. И последняя рекламная кампания не смогла воскресить ее".
Многие наблюдатели посчитали закат "High Life" неизбежной платой за невероятный успех "Lite". Статистика подтверждает это мнение. Если доля "Miller Lite" по объему продаж возросла с 9,5% американского рынка пива в 1978 г. до 19% в 1986 г., то доля "Miller High Life" за тот же период сократилась с 21 до 12%. Если изобразить кривые роста "Miller Lite" и падения "Miller High Life", получится почти идеальная буква X. Из чего мы можем извлечь следующий урок.
УРОК В СОЗНАНИИ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ МАРКА АССОЦИИРУЕТСЯ НЕ БОЛЕЕ ЧЕМ С ОДНОЙ ИДЕЕЙ
Мы называем это проблемой рыбы и птицы по аналогии с известным рисунком, в котором рыба и птица представлены так, что увидеть их вместе невозможно. Так и с человеческим сознанием. Потребители видят вас с какой-то одной стороны. В свое время марка "Heinz" ассоциировалась с маринованными огурцами. Сегодня она доминирует в категории кетчупов, а огурцы почти забыты. За маркой может и должна стоять одна-единственная идея.
Пиво "Miller" не могло быть одновременно дорогим (сектор "премиум") и светлым. Очень быстро люди начали воспринимать "Miller" как светлое пиво, которое обладает превосходным вкусом и меньше полнит. Для "High Life" это означало "до свидания". "Шампанское из мира пива" окончательно выдохлось.
В 1991 г. в журнале "Adweek's Marketing Week" (от 25 марта 1991 г.) "Miller High Life" и несколько других популярных в прошлом продуктов получили нелестный эпитет "марок-динозавров". Главный редактор журнала писал: "Подобно бронтозаврам и трицератопсам, эти марки вымерли в ходе естественного отбора. Они уже слишком стары и не успевают идти в ногу со временем". Автор упустил из виду, что марка "Miller High Life" была "съедена" ей подобной.
Можно предположить, что приобретенный опыт должен удержать Miller от повторения ошибки. Но, как уже говорилось в рассказе о Xerox, маркетологи никогда не сдаются - и на пивной арене появились новые сорта "Miller".
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"Дети" семейства Miller
В 1985 г. на региональных, а в 1986 г. и на национальном рынке США появилось пиво "Miller Genuine Draft", изготавливавшееся по технологии холодной фильтрации, разработанной японской компанией Sapporo Breweries. И с тех пор оно сохраняет за собой репутацию самого быстрорастущего среди всех сортов пива класса "премиум". По словам Патриции Селлерс (статья в журнале "Fortune"): ""Genuine Draft" является самым успешным новым продуктом в отрасли с момента появления "Bud Light" в 1981 г.". К концу 1992 г. оно занимало шестое место среди всех американских марок пива. "Genuine Draft" была ориентирована на "молодых и состоятельных потребителей" - людей, которые не были охвачены идеей "Превосходного вкуса" марки "Lite" и почему-то игнорировались в рекламе "High Life" 1980-х гг.
Развитие событий на рынке в связи с появлением "Genuine Draft" и других новых марок компании ("Miller Reserve" и "Reserve Light" в 1990 г., "Lite Ultra" и "Genuine Draft Light" в 1991 г.) протекало по уже знакомому сценарию. В 1991 г. впервые снизились объемы продаж "Miller Lite". С маркой произошло то же, что ранее по ее вине случилось с "High Life". Дежа-вю.
Пошел ли урок впрок? Как бы ни так.
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"Прозрачное" пиво?
Вместо того чтобы отказаться от инноваций и вернуться к "истокам" Miller Brewing пошла на еще более абсурдный шаг. В начале 1993 г. компания начала тест-маркетинг пива "Miller Clear". Совершенно верно: пива, лишенного традиционного янтарного цвета. Для достижения такого эффекта сваренное по традиционной технологии пиво проходило через "специальный процесс ультра-тонкой фильтрации, обеспечивающей характерный вкус и прозрачность пива". С виду продукт напоминал воду или, хуже того, жидкость, которой мыли пивные бочки. Откуда нам знать, что это было?
Мы уверены в одном: ни одно пиво, которое с виду не похоже на пиво, никогда не будет приятным на вкус. (Та же судьба постигла "Pepsi Crystal", первую прозрачную колу.) "Идея прозрачного пива была лишена всякого смысла, - комментировал Том Пирко, консультант и президент нью-йоркской компании Bevmark Inc. - С точки зрения потребителей, прозрачность может означать чистоту, естественность либо стильность товара. Все остальное не является сколько-нибудь значимым фактором".
Т. Пирко добавил также, что называть прозрачность веянием моды слишком самоуверенно, тем более что мода быстро меняется.
Вы полагаете, что потраченные на воплощение в жизнь столь недалекой идеи миллионы долларов научили чему-то Miller? He тут-то было!
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Просто "Miller"
У ребят из Miller в запасе был еще один крупный проект. В начале 1996 г. они выпустили на рынок то, что должно было стать их ведущей маркой в секторе пива "премиум". Их "Budweiser", так сказать. Такая марка была необходима, потому что бывший ценовой лидер "High Life" теперь продавался со значительными скидками. Мы имеем в виду "Miller Beer". Решение назвать пиво просто "Miller" объяснял рекламный слоган: "Мы называем вещи своими именами". Что ж, это правда, но поскольку марка "Miller" существует очень давно и присутствует на огромном количестве продуктов, большинство потребителей просто не заметили появления новой марки пива.
Несмотря на сопровождавшую появление новинки рекламную кампанию стоимостью $50 млн и сокращение финансирования марок "Red Dog" и "Miller Genuine Draft", "Miller Beer" не удалось завоевать популярность у публики. Сменялись рекламные агентства, возникали новые рекламные идеи. Обыгрывалась тема вкуса, тема сексуального юмора; были даже идеи из разряда "поколения X" вроде "Это не моя марка, но мне нравится".
Предпринимаемые усилия не способствовали продажам пива, но анализ неудач позволил четко сформулировать проблему. Марка стала ничьей, и сейчас ее уже нет с нами.
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От позиции № 2 к посредственности
За 20 лет создания "Miller" то, "Miller" се и, наконец, просто "Miller", марка отнюдь не продвинулась вперед. Если раньше она прочно удерживала за собой второе место, отставая от Anheuser-Busch всего на 12 млн баррелей, то на сегодняшний день отрыв увеличился примерно до 45 млн баррелей. Поскольку это больше, чем компания Miller продает пива за год, можно сказать, что она отстала от основного конкурента на круг.
Объемы продаж и доля рынка по-прежнему сокращаются, менеджеры и рекламные агентства приходят и уходят, и никому из них пока не удалось остановить спад. В данном случае мы имеем дело со следующей ситуацией.
УРОК ЕСЛИ МАРКА ЯВЛЯЕТСЯ ВСЕМ СРАЗУ, ОНА НИЧЕГО СОБОЙ НЕ ПРЕДСТАВЛЯЕТ
То, что в 1978 г. начиналось как классика пивоварения, превратилось в портфель, содержащий множество марок пива, каждая из которых страдает от линейного расширения в запущенной стадии. Если вы придете в бар и закажете пиво "Miller", вы услышите от бармена вопрос: "Какое именно?" Что вы желаете: "Miller Lite", "Miller Lite Ice", "Miller Genuine Draft", "Miller Genuine Draft Lite", "Miller High Life", "Miller High Life Lite" или "Miller High Life Lite Ice"?
Да Бог с ними, давайте "Budweiser".
Компании Miller принадлежит пивоварня Jacob Leinenkugel Brewing Company. У нее аналогичные проблемы: потребителям предлагаются "Leinenkugel's Original Premium", "Leinenkugel's Light", "Leinenkugel's Northwoods Lager", "Leinenkugel's Genuine Bock" (сезонное пиво), "Leinenkugel's Red Lager", "Leinenkugel's Honey Weiss", "Leinenkugel' Berry Weiss" (тоже сезонное), "Leinenkugel's Hefeweizen" (только разливное) и "Leinenkugel's Creamy Dark".
Да Бог с ними, дайте "Budweiser".
И в довершение ко всему Miller приобрела компанию Henry Weinard, в ассортименте которой такие марки, как "Private Reserve", "Dark", "Porter", "Amber Ale", "Pale Ale", "Hazelnut Stout", "Blackberry Wheat", "Hefeweizen" и "Red Lager".
Да Бог с ними, налейте "Budweiser".
А еще в портфеле Miller присутствуют "Red Dog", "Icehouse" и "Southpaw Light". А также "Old English 800 Malt Liquor", "Old English 800 Ice" и "Old English 800 Mixed Fruit".
Да Бог с ним, пойду я домой.
Неудивительно, что агентства не даже подступиться к рекламе, оптовики продолжают выказывать недовольство, a Philip Morris собирается продать Miller Brewing. Вы не пробовали продвигать политического кандидата с ежедневно меняющимся характером? Какую черту раскручивать? Проблема из разряда неразрешимых.
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Возвращаясь к линейному расширению
Корень проблем все тот же - линейное расширение; хуже него беды не существует. Но хоть кол на голове теши...
В книге "Позиционирование: битва за узнаваемость" (McGraw-Hill, 1980; издание на русском языке: СПб.: Питер, 2001) проблеме линейного расширения посвящены две главы. В книге "22 непреложных закона маркетинга" (Harper Collins, 1993) линейное расширение названо самым нарушаемым законом. В книге "Новое позиционирование" (McGraw-Hill, 1995; издание на русском языке: СПб.: Питер, 2000) я писал, что "все зависит от точки зрения": Различие в подходах во многом объясняется точками зрения. Компании рассматривают свои торговые марки с экономических позиций. Ради снижения затрат и принятия торговыми организациями они готовы превратить самую сфокусированную, четко определяющую какой-либо продукт или идею торговую марку в расфокусированную, представляющую два, три или больше типов товаров или идей. Мы же подходим к проблеме линейного расширения с позиций сознания. Чем больше вариаций товаров связывает с торговой маркой потребитель, тем в большей степени происходит расфокусировка его сознания. Постепенно марка вроде "Chevrolet" превращается в ничего не значащее слово.
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А воз и ныне там
Нельзя сказать, чтобы наши предостережения кого-то остановили. Происходит как раз обратное. "Расширение марочного капитала" превратилось во всеобщую болезнь; эксперты и консультанты от маркетинга начали говорить о "мегабрендах".
В течение многих лет мы практически в полном одиночестве клеймили теорию и практику линейного расширения, что было отмечено даже "Journal of Consumer Marketing": "Э. Райс и Дж. Тра-ут остаются единственными непримиримыми критиками практики расширения торговых марок".
Не смог остановить манию линейных расширений и вердикт "Harvard Business Review": "Необоснованное расширение товарных линий приводит к ослаблению имиджа марки, разрушает торговые связи и маскирует возрастание издержек".
Наглядное подтверждение справедливости такой оценки - опыт пивоваренной промышленности. Miller собственноручно уничтожила все то, что символизировало ее имя. У Anheuser-Busch слишком много разнообразных сортов "Buds for you", a "Bud Light" постепенно "подмывает" неприступные берега основной марки, "Budweiser". To же самое происходит с "Coors Light" и "Regular Coors".
Вы не понимаете причины застоя в пивном бизнесе? При той путанице, что царит на прилавках и в сознании людей, потребителю проще сказать: "Да Бог с ним, дайте бутылку воды".
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Введение
Marks & Spencer - крупнейшая британская сеть магазинов одежды. Но компания не смогла удержаться на вершине розничного мира. Ее проблема - игнорирование изменений, болезнь, принявшая настолько тяжелую форму, что "пациенту" грозит летальный исход.
В 1993 г. мой бывший партнер Эл Раис и я анализировали течение болезни M&S в книге "22 непреложных закона маркетинга", в которой изменения рассматривались в главе о "законе деления". В соответствии с ним со временем любая товарная категория делится на две или три части. Подобно делению амебы в чашке Петри, рынок вмещает в себя бесконечно расширяющееся множество категорий. Вот почему каждая компания обязана постоянно быть в курсе перемен, хотя им и не видно ни конца, ни края.
Товарная категория начинается с одного-единственного объекта, например с компьютера. С течением времени она подразделяется на сегменты: мэйнфреймы, мини-ЭВМ, рабочие станции, персональные компьютеры, портативные компьютеры, ноутбуки, планшетные компьютеры.
Аналогичные изменения происходили и в категории пива. Сегодня мы имеем на выбор импортное и отечественное пиво; дорогое и доступное; темное, светлое, разливное, бутылочное, ледяное, сухое. (Из прозрачного пива, как уже было сказано, отдельной категории не получилось, чего нельзя сказать о безалкогольном.)

Глава 11
ТОРГОВАЯ КОМПАНИЯ MARKS & SPENCER
тяжелый случай мышления "сверху вниз" 
Причина всех бед
Каждый рыночный сегмент - отдельное, не похожее на другие образование. И в каждом из них оперирует некий лидер, причем далеко не всегда им становится доминирующая в исходной категории компания. Корпорация IBM лидирует в сегменте мэйнфреймов, Sun - в сегменте рабочих станций, Compaq - в сегменте ПК и т. д.
Вместо того чтобы изучать концепцию деления, многие корпоративные лидеры придерживаются наивного мнения о том, что раз их компания занимает видное место в оригинальной товарной категории, то и в новых сегментах она "обречена" на лидерство. И пытаются использовать всем известное имя в новых товарных категориях.
Другая проблема связана с тем, что многие корпоративные лидеры верят не в концепцию деления товарных категорий, а наоборот, в их объединение. На заседаниях советов директоров постоянно звучат такие слова, как "синергизм", "корпоративные альянсы" и "конвергенция". К примеру, необходимость слияния корпораций A OL и Time Warner обосновывалась положением о конвергенции различных медиа-форм (компьютер, телевидение и печать). Увы, компании слились, а формы медиа - нет. Товарные категории делятся, а не объединяются. Если лидер стремится сохранить первенство, он должен создавать для каждой новой категории отдельную торговую марку (как General Motors в эпоху своего расцвета).
Данное положение справедливо и для мира розничной торговли, наводненного дисконтерами, специализированными и прочими магазинами, всех не перечислишь. Грустная сага о захворавшей британской компании Marks & Spencer поведает нам о том, почему нельзя нарушать закон деления.
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Как все начиналось
Майкл Маркс, русский эмигрант, держал торговую палатку на рынке "Киркгейт" в городе Лидс. Чуть позже у него появился партнер, Том Спенсер, работавший кассиром в оптовой компании. Вместе они открыли фирму и впоследствии предприняли ряд энергичных шагов. В 1920 г. они приобрели несколько производственных компаний. В 1931 г. партнеры открыли магазин продовольственных товаров. В 1973 г. появились магазины в Париже и Брюсселе. В 1986 г. компания начала торговать мебелью. В 1998 г. Marks & Spencer вступила на американскую землю, где приобрела торговые фирмы Brooks Brothers и Kings Supermarkets. Вскоре ее торговые предприятия появились в странах Дальнего Востока. Казалось бы, бизнес развивается просто прекрасно, но за всеми действиями и оптимистичными пресс-релизами компании скрывались большие проблемы. И связаны они были с основной сферой деятельности компании.
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Первые проблемы
В 1998 г. доходы Marks & Spencer резко снизились. В первую очередь это касалось британских магазинов, но трудности не обошли и зарубежные отделения. От великой стратегии международного расширения остались одни "лохмотья".
Неожиданно в Совете директоров компании начались разногласия, и под ударом оказался человек, долгое время занимавший должность исполнительного директора, Ричард Гринбери. Стало ясно, что компания страдает тяжелой формой игнорирования изменений, а точнее появления новых рыночных сегментов.
1999 г. Marks & Spencer вновь закончила с убытками, и Р. Гринбери пришлось оставить свой пост. Новым исполнительным директором был назначен Питер Селсбери, тоже выходец из M&S. Однако котировки акций продолжали падать, видимых улучшений не происходило, поэтому вскоре тучи сгустились и над ним.
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Как игнорируются изменения
В 1990-х гг. в розничной торговле Великобритании происходили поистине революционные преобразования. В частности, значительно улучшилось качество обслуживания покупателей, изменились характер и интенсивность конкуренции.
С неспособностью компании отреагировать на эти изменения как раз и столкнулся назначенный на пост главы компании в 1998 г. Ричард Гринбери. Он проработал в Marks & Spencer всю свою жизнь, поднялся до вершины ее иерархической пирамиды и в 1991 г. вошел в состав Совета директоров. Предложенная им стратегия развития M&S базировалась на контроле над издержками, в первую очередь за счет сокращения численности работников до минимума (стратегия "уткнуться носом в свой пупок").
Однако ожидания потребителей постоянно возрастали, и в середине 1990-х гг. конкуренты уже предлагали более высокий уровень сервиса и инноваций. A Marks & Spencer просто не могла ничего поделать: в ее магазинах было слишком мало продавцов, что негативно сказывалось на качестве обслуживания и выражалось в недовольстве покупателей. Служебные документы компании свидетельствуют о том, что в марте 1998 г. лишь 62% процента покупателей оценивали сервис в М&5как "хороший". Для сравнения: в ноябре 1995 г. данный показатель составлял 71%. Более того, доля покупателей, считавших Marks & Spencer "выгодным местом для совершения покупок", упала с 69% в 1995 г. до 57% в марте 1998 г. В то же время от Р. Гринбери, известного своим трудным нелюдимым характером, данные исследований скрывались. Во время его частых визитов в магазины менеджеры направляли в торговые залы практически всех своих работников, что создавало иллюзию хорошего обслуживания.
УРОК НЕ РАССЧИТЫВАЙТЕ, ЧТО ВАШИ ПОДЧИНЕННЫЕ БУДУТ СООБЩАТЬ ВАМ ПЛОХИЕ НОВОСТИ
Человеку свойственно бороться за свое существование. Любой менеджер, которому поручено подготовить для руководства презентацию в "PowerPoint", знает, что кое о чем ему лучше умолчать. Он прекрасно понимает, что плохие новости тут же заставят главу компании искать (и казнить) виновных. Следовательно, под угрозой оказывается и работающий над презентацией человек, скорее всего, тоже некоторым образом причастный к сложившейся ситуации. Уж лучше утаить или хотя бы закамуфлировать плохие новости, разбавив их хорошими.
Взгляните, что произошло в компании Lucent, когда финансовый директор компании, Патриция Руссо, сообщила Рику Макгинну, занимавшему пост исполнительного директора, что их показатели не обрадуют людей с Уолл-стрит. Она была тут же уволена. Разумеется, после ее отставки оказалось, что она была права, а значит, настал черед уходить самому Р. Макгинну. Впрочем, конец большинства такого рода историй отнюдь не счастливый (правда торжествует, а "плохие парни" отправляются искать новую работу). Чаще всего происходит обратное: чтобы не потерять рабочее место, люди предпочитают скрывать правду. 
Хороший лидер должен знать, что происходит на самом деле Нельзя скрываться от мира в своем кабинете. Р. Гринбери игнорировал происходящие на рынке перемены, а его автократический.стиль управления затруднял общение с ним остальным менеджерам.
Сэм Уолтон постоянно находился в контакте с персоналом своей компании. Он мог сесть в свой пикап и поехать на разгрузочную платформу какого-нибудь из магазинов Wal-Mart, чтобы поговорить с простыми рабочими.
Джек Уэлч проводил очень много времени в образовательном центре GE, где общался с будущими менеджерами своей обширной империи. Он приветствовал откровенные беседы о положении дел в GE.
Остерегаясь бюрократических мер, люди опасаются говорить начальству правду.
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Изобилие проблем
Но вернемся к Marks & Spencer. Здесь плохих новостей было в избытке. Молодое поколение покупателей предпочитало покупать фирменные товары в других магазинах. Покупатели в возрасте от 30 до 50 раньше одевались по моде родителей; теперь же многие из них захотели в одежде походить на своих детей. При этом ни один уважающий себя подросток давно не ходил в Marks & Spencer за покупками.
Одной из причин тому была планировка магазинов, выглядевшая как пережиток прошлого, особенно по сравнению с оживленной атмосферой конкурентов вроде Gap и Next. В довершение всех бед в 1998 г. был принят ряд неверных решений относительно закупок товаров, в результате чего прилавки магазинов M&S заполонила одежда серых и черных тонов. И без того унылая обстановка стала еще скучнее.
За всеми проблемами стояли две причины. Первая из них - культура компании, основанная на прошлых успехах и потому гласившая, что "начальству виднее". Такой подход был уместен лишь тогда, когда магазины были полны народа, а конкуренты оставались где-то позади тех времен в компаний остались устаревшие правила, согласно которым работники должны были тратить слишком много времени на ритуалы вроде пересчета остатков товаров на складах и наличности в кассах - потому что так принято.
Добавьте к этому доморощенный менеджмент (посторонние люди редко занимали в компании руководящие посты) - и вы поймете, почему мир изменялся, a Marks & Spencer - нет.
УРОК ХОРОШИЙ МЕНЕДЖМЕНТ НАПРАВЛЕН "СНИЗУ ВВЕРХ"
Причиной всех бед Marks & Spencer была классическая иерархическая система, когда управление организуется по принципу "сверху вниз". За время ее существования одержимое идеями типа "мы должны сделать то-то и то-то" руководство натворило немало бед. Что такое долгосрочный план, если не подробное описание представлений менеджеров о состоянии компании через 5 или 10 лет?
* Менеджеры, которые придерживаются планирования сверху вниз, форсируют наступление событий. Менеджеры, которые планируют снизу вверх, пытаются идентифицировать тенденции рынка, которыми они могут воспользоваться для блага компании.
* Управление сверху вниз означает стремление к удовлетворению потребностей актуальных рынков; управление снизу вверх - поиск новых возможностей.
* Для управления сверху вниз характерна внутренняя ориентация; для управления снизу вверх - внимание к внешней среде.
* Менеджеры, которые планируют сверху вниз, верят в прибыльность долгосрочных проектов и убыточность краткосрочных. Менеджеры, которые планируют снизу вверх, верят в прибыльность и краткосрочных, и долгосрочных проектов. Упомянутые выше проблемы рассматриваются в нашей книге
"Маркетинг снизу вверх" ("Bottom-Up Marketing", McGraw-Hill, 1989). Далее мы вкратце повторим основные этапы управления по принципу "снизу вверх" (полностью отсутствовавшие в Marks & Spencer).
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Вперед, на линию "фронта"
Чтобы понять, что нужно делать, менеджеру придется покинуть "башню из слоновой кости" и выйти на линию "фронта", туда, где разворачиваются маркетинговые баталии. Не путайте две вещи: спуститься самому и послать кого-то вместо себя. В большинстве компаний распространен как раз второй подход. "Засылка" может быть личная, например за отчетами отдела сбыта, и неличная, например организация маркетингового исследования.
В исследованиях нет ничего плохого. Но всегда следует помнить, что маркетинг есть борьба за будущее. Большинство же маркетинговых исследований представляют собой отчеты о прошлом. Они показывают, что успели сделать потенциальные покупатели, но как узнать, что они собираются предпринять в будущем? (Маркетологи не знают, что собираются делать респонденты, поэтому не вгоняйте их в краску такими вопросами.)
Нет ничего плохого и в том, чтобы "послать на фронт" кого-то из подчиненных. Но нет ничего лучше, чем получить информацию самому, из первых рук. Многие менеджеры считают, что они способны управлять маркетинговой деятельностью, не выходя из офиса. "Рабочий стол, - как говорил писатель-романист Джон Ле Карре, - не самое походящее место для наблюдений за происходящими в мире событиями".
ГДЕ ОНА, ЛИНИЯ ФРОНТА?
Линия фронта в маркетинговой войне проходит совсем не там, где можно ожидать.
Она проходит не в универмагах, не в аптеках и не в офисах клиентов. Линия маркетингового фронта проходит в сознании покупателей. Выйти на линию фронта - значит выбрать такую позицию, которая позволяет изучать мысли и побуждения актуальных и потенциальных потребителей. (Чтобы стать хорошим рыбаком, нужно знать, как "думает" рыба.)
В фильме "Большой" Том Хэнке играет человека с телом взрослого, но умом 12-летнего ребенка. Если такой попадется на глаза директору фабрики игрушек, он должен немедленно назначить его своим замом.
Линия фронта может проходить у вас дома: просто попытайтесь ответить на вопрос о том, почему ваша супруга приобретает одни марки и игнорирует другие. Спросите, почему она выбрала ту или иную марку зубной пасты или шампуня. И не ограничивайтесь вопросами лишь о своей товарной категории. Хороший маркетолог должен иметь представление о разнообразных маркетинговых баталиях, а не только о той, в которой он принимает непосредственное участие.
ДИРЕКТОРА СКЛОННЫ К УТРАТЕ КОНТАКТА
Чем крупнее компания, тем выше вероятность того, что обслуживающий персонал не знает директора в лицо. Возможно, это единственный значимый фактор против расширения корпораций. Все остальные говорят в пользу больших размеров. Поскольку управление крупной организацией отнимает много времени, директор поручает маркетинговую функцию кому-то другому.
Как должен работать глава компании? Лучше всех ответ на вопрос сформулировал Эндрю Гроув, исполнительный директор Intel: "В высших и средних уровнях менеджмента наблюдается тенденция к применению поверхностных, всеобъемлющих подходов. Здесь формулируются блестящие, но неосуществимые глобальные стратегии. Хорошая стратегия рождается только из знания деталей - способностей исполнителей, рынка, времени".
Свой подход Э. Гроув характеризует единственной фразой: "Я предпочитаю двигаться от частного к общему".
В этом и состоит суть маркетинга "снизу верх".
ПРОБЛЕМЫ ДИРЕКТОРА
Если вы занимаете пост генерального или исполнительного директора компании, то в процессе разработки стратегии у вас есть одно большое преимущество: вы имеете право одобрить программу, и она будет исполняться. В то же время директор компании обычно оторван от рынка. (Условием занятия высшего поста является удовлетворение желаний не покупателей, а предшественника, который, скорее всего, еще более далек от рынка, чем вы.)
Одной из проблем главы компании является число уровней управления между "верхами" и "низами". Чем их больше, тем вы дальше от рынка. Обитатели теплых кабинетов на верхних этажах корпоративных штаб-квартир обычно понятия не имеют, о том, насколько промозглая "погода" внизу. Иерархия, как фильтр, пропускает наверх только хорошие новости. Когда начинаются проблемы, директор нередко узнает о них последним. Один из способов психологического сближения с "фронтом" - сокращение числа уровней управления. В одном исследовании 60 компаний было установлено, что в лучших фирмах их число не превышает четырех; в слабых фирмах число уровней в среднем равняется восьми. В крупных организациях уровней управления много, поэтому директору сложно добраться до самых низов. А "низы" обычно превращают посещения начальства в "торжественные визиты". Все чистится, прихорашивается и работает как часы. Самого директора подталкивают к мысли, что он должен скорее поднимать боевой дух сотрудников, нежели собирать информацию. "Вы будете лучом солнца для солдат в окопах", - говорят ему "гиды". 
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Мониторинг тенденций
Чтобы стратегия не слишком расходилась с будущим, вы должны знать тенденции развития избранной товарной категории. Если события развиваются слишком быстро, вероятнее всего, вы имеете дело с не более чем мимолетным увлечением.
В период мониторинга помните, что большинство тенденций обязаны своим существованием тому, что кто-то кровно заинтересован в продажах газет и журналов, а не в том, чтобы способствовать продвижению ваших товаров. Но маркетологи поверят скорее очковтирателям, нежели реальности. "В уравнении маркетинга потребительских товаров продолжаются глубокие и необратимые изменения, - утверждает один гуру менеджмента. - Следовательно, необходимы фундаментальные преобразования в концептуальном подходе: от управления бизнесом к управлению изменениями".
Где они, изменения? Где безбумажный офис? Где общество без наличных денег?
Куда подевались "Третья волна", "Мегатренды", "Вторая промышленная революция", "Информационно-ориентированное общество", где все работают на дому, общаясь с помощью компьютерных/видеотелефонных терминалов?
Кстати говоря, что стало с идеей видеотелефонов?
Как, вы еще не обзавелись личным вертолетом? Где эти чудесные машины, что должны были прийти на смену автомобилям и избавить нас от потребности в автомагистралях?
Быть может, по утрам вы, как обещалось тридцать лет назад, знакомитесь при помощи телевизора с электронной газетой?
Как правило, реальность не имеет ничего общего с крикливыми обещаниями. Будущее как было "за поворотом", так и остается.
ПРЕДСКАЗАТЬ ДЕЙСТВИЯ ВРАГА НЕВОЗМОЖНО
"Предсказание врага", когда генералы "знают", что собирается делать противник, - одна из разновидностей футурологических предсказаний. Как правило, такие генералы и проигрывают битвы. Хорошие военачальники создают такие планы, которые обеспечивают успех независимо от действий соперника. В этом и состоит суть хорошей стратегии.
Пытаясь предсказать, что будет делать ваш враг, вы играете в рулетку, ставка в которой - будущее вашей компании. Азартным играм место в Лас-Вегасе, Атлантик-сити, на Уолл-стрит, наконец. Но только не в маркетинге.
О РОЛИ ИССЛЕДОВАНИЙ
Большинство необходимых для составления плана маркетинга данных можно найти в ближайшей библиотеке, в государственных органах или в любом отраслевом издании. Мы имеем в виду готовые исследования того, что фактически сделали люди.
Если вы захотите узнать, что будут делать люди, вы неизбежно столкнетесь с проблемами. Обычно когда людям задают подобные вопросы, они дают социально приемлемые (с их точки зрения) ответы (что особенно характерно для фокус-групп, когда кто-то обязательно подсматривает с той стороны зеркала). 
Вся хитрость состоит в идентификации истинных, сокровенных желаний респондентов. Кто сознается, что он предпочитает не "здоровую" пищу, а меню из ресторана McDonald's? Многие ли руководители честно ответят, что они ненавидят ответы на письма или боятся персональных компьютеров? Кто признается, что злоупотребляет разговорами по телефону?
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В поисках идеи
Нам необходима идея дифференцирования. Лучшие идеи бьют по слабым местам конкурентов, какими они видятся вашим потенциальным покупателям.
Посещение линии фронта и мониторинг тенденций - хорошо, но в конечном итоге вы должны будете выбрать дифференцирующую идею, на базе которой создается стратегия. В принципе, процесс разработок может повторяться несколько раз: вы выбираете идею и доводите ее до логического завершения; потом откладываете идею в сторону и берете новую.
Необходимо помнить несколько простых правил.
ИДЕЯ НЕ ДОЛЖНА БЫТЬ ОРИЕНТИРОВАНА ВНУТРЬ КОМПАНИИ
Выбирать идею, потому что она отвечает внутренним потребностям компании, - худший случай маркетинга "сверху вниз".
Xerox приобрела компьютерную компанию (Scientific Data Systems), потому что объект поглощения соответствовал ее стратегическому плану по автоматизации офисов. Ошибка стоила миллиарды долларов, покупателей и без того есть великое множество компьютерных компаний на выбор.
Девять из десяти новых товаров появляются на свет для того, чтобы заполнить пустоту в товарной линии компании, но не рыночные лакуны. Возможно, поэтому девять новых товаров из десяти терпят фиаско.
Фокусировать внимание внутри компании - ошибка. Возможно, вы и наберете кое-какие очки у начальства, но на рынке потеряете слишком много.
ИДЕЯ ДОЛЖНА БЫТЬ ОРИЕНТИРОВАНА НА КОНКУРЕНТОВ
Много лет тому назад авиакомпания Delta предложила всем действующим и новым членам своего клуба постоянных пассажиров бонус в виде "тройного зачета миль". С виду идея была хорошей; казалось, она просто не могла не привлечь множество новых клиентов. И действительно прельстила, но не только пассажиров, но и таких конкурентов, как American Express, United, Pan Am, TWA и Eastern Airlines. Фактически все соперничающие авиакомпании предложили клиентам аналогичные схемы зачета бонусных миль. В выигрыше оказались только регулярно пользующиеся их услугами пассажиры.
Зато когда Burger King проводила свою кампанию "На огне или на плите", McDonald's не стала менять в своих закусочных плиты на жаровни. Ибо замена обошлась бы слишком дорого.
Стратегия "тройных миль" не ориентирована на конкурентов, и ее очень легко воспроизвести. Скорость появления подражателей - один из самых главных факторов. Если конкурент не сможет быстро воспользоваться вашей идеей, у вас будет время, чтобы "застолбить" для нее место в сознании покупателей. Большинство авиапассажиров не знают, что именно Delta первой ввела зачетные мили. Компании не хватило времени, чтобы закрепить за собой новую концепцию, и ее подхватили конкуренты.
"На огне или на плите", с другой стороны, - хорошая, ориентированная на конкурентов тактика, потому что ее копирование требует много времени. И еще больше денег.
Когда Michelin атаковала рынок США со своими радиальными шинами, компаниям Goody ear к Firestone пришлось на долгие годы уйти в глухую оборону. Даже если бы боссы американской шинной промышленности и захотели вкладывать деньги в создание производства покрышек с радиальным расположением корда, прошло бы весьма много времени, прежде чем их продукция появилась бы на рынке.
Единственный, который стоит рассматривать всерьез, вариант стратегии предполагает нанесение мощного удара по конкурентам. Если стратегия представляет собой не более чем набор стимулов для потребителей к совершению покупок, она одновременно мотивирует конкурентов к копированию ваших действий. И тем не менее большинство маркетинговых программ предусматривает купоны, зачеты части стоимости при следующей покупке, всевозможные скидки и прочее, и прочее. Те из них, что не приносят желаемых результатов, превращаются в убытки. Те же, что приносят плоды, вызывают глубочайшую признательность - не покупателей, нет, а конкурентов, которые не замедлят пройти по протоптанной вами тропе.
Одержать победу радуя, покупателей, невозможно. Забудьте о скидках. Хотите доставить потребителям истинное наслаждение - отдайте им свой товар бесплатно. С другой стороны, если стратегия не радует одного или нескольких конкурентов, она обязательно пойдет на пользу вашему бизнесу.
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Штормовое предупреждение?
В прошлом году в Marks & Spencer появился новый спаситель по имени Люк Вандевельде (вы правы, он не британец, а бельгиец). Он стремится превратить Marks & Spencers великого глобального розничного торговца. И у него есть план.
В Интернете Л. Вандевельде собирается создать фирменное сообщество, построенное вокруг товаров Marks & Spencer. Купите куртку для сафари - и Marks & Spencer поможет вам забронировать билеты в Африку.
В реальном мире он хочет расширить марку в сферу финансовых услуг, начав с туристических страховок. Кроме того, ходят разговоры о коммерческом использовании опыта компании в организации поставок.
Но самые большие надежды новый глава компании возлагает на стимулирование покупателей, причем не в паре-тройке магазинов, а в международном масштабе. И на "трассе" уже появились предупреждающие флаги. Например, вот что пишет об этих планах журнал "Economist" (от 28 октября 2000 г.).
Существует опасность того, что Л. Вандевельде будет обманут в своих ожиданиях относительно М&S. Насколько необходимо компании международное расширение? Последние два года в ней царит переполох: снижение прибыли, споры в Совете директоров, увольнения, слухи о продаже фирмы. П. Селсбери, назначенный на пост главы М&S всего год назад, проводил собственную линию изменений, включая передачу контроля над закупками персоналу магазинов, новый дизайн торговых залов, снижение роли торговой марки "St. Michael" и появление в продаже одежды от известных модельеров. Все это можно было считать попыткой избавить M&S от склонности к "проталкиванию" якобы нужных покупателям товаров вместо действительно пользующихся спросом.
В действительности M&S необходимо время, чтобы убедиться в привлекательности нового товарного ассортимента для покупателей. Главнейшая задача компании состоит в восстановлении доверия потребителей у себя на родине, в Великобритании. Но даже если, как думает Л. Вандевельде, данная проблема будет решена, сейчас не время для бурной деятельности. Он хочет создать глобальную торговую компанию, но M&S вряд ли подходит для реализации его амбиций.
"Economist", что называется, попал в точку. Отсюда следует еще один важный урок, к которому обязана прислушаться Marks & Spencer.
УРОК РАДИКАЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ ОПАСНЫ ДЛЯ БИЗНЕСА
Если у торговой марки есть определенная история и лояльные покупатели, слишком сильные изменения сопряжены с высокими рисками. Прекрасный пример тому - попытка компании Coca-Cola перейти на выпуск "New Coke". Новинка вызвала возмущение у лояльных потребителей, в результате чего пришлось срочно возвращать "классическую" колу и убирать с рынка "новую".
На данный момент Л. Вандевельде начал свою первую рекламную кампанию. Marks & Spencer предлагает современные модели одежды, меняет дизайн магазинов на новый, "концептуальный", с согласованными деталями интерьера и ударением на "стиль жизни".
Однако изменение имиджа - дело трудное и опасное. Одним покупателям это нравится, другим нет; а вернуть утраченное доверие ох как непросто. Отказываясь от того, что она имеет, компания рискует не приобрести ничего взамен. Изменяя слишком многое, вы как бы говорите покупателям, что магазин, в котором они совершали покупки, был не самым лучшим. Те, в свою очередь, чувствуют себя отверженными и начинают поиск других магазинов.
Marks & Spencer является крупнейшим розничным торговцем в Великобритании, однако доля компании на рынке одежды сокращается: если в 1997 г. она составляла 16%, то сейчас - менее 14%. Если раньше она гордилась тем, что обслуживает представителей всех слоев населения, то теперь ориентируется на средний класс. Но данный сегмент отнюдь не однороден: представителям среднего класса требуются типовые предметы гардероба (например, футболки) для самых разных случаев, от работы в саду до званых ужинов. Соответственно необходимо предложить одежду для всех субсегментов по лучшим ценам и не в ущерб качеству. Но возможно ли решить данную задачу с помощью единственной торговой марки? (Помните, в каждом новом сегменте появляется свой лидер.)
В случае с Marks & Spencer ограничиться простыми советами невозможно. Какую-то часть бизнеса компании уже захватили конкуренты, и они не отдадут ее, если только сами не совершат ошибок. В настоящее время Marks & Spencer приходится иметь дело с такими серьезными соперниками, как Next, Gap и Top Shop, а также Tesco (в категории продовольственных товаров). И каждый из них твердо стоит на ногах. Кроме того, компании придется что-то делать с избыточным количеством магазинов, многие из которых едва сводят концы с концами, а также с низким боевым духом работников, недоверием покупателей и снижением лояльности к торговой марке в целом.
Позволю себе предположить, что будущее Marks & Spencer будет нелегким.
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Введение
С проблемами сталкиваются и другие владельцы торговых марок. И если компания игнорирует текущие трудности, она рискует, что в недалеком будущем вопрос встанет о ее жизни и смерти. Чтобы обеспечить себе относительно безбедное существование, необходимо уже сейчас принять ряд непростых решений.
Для начала всем компаниям, о которых пойдет речь в данной главе, следует четко идентифицировать возникшие проблемы. Большинство стратегических неудач вызваны прежде всего непониманием истинных причин трудностей. А основная проблема состоит в отсутствии четких представлений об угрозах марке в долгосрочной перспективе. Корпорация General Motors, похоже, до сих пор не поняла, что внешняя схожесть ее моделей и отсутствие ценового дифференцирования ограничивают перспективы всех пяти ее марок. Пивоваренная компания Miller и сейчас не признается, что все ее проблемы вызваны линейными расширениями. И я знаю точно, что А Т& Т никогда не понимала, почему так важно демонстрировать публике свое технологическое преимущество над конкурентами-подражателями.
Менеджменту компаний, проблемы с марками которых мы рассмотрим в гл. 12, еще предстоит идентифицировать барьеры, препятствующие их долгосрочным успехам

Глава 12
И ДРУГИЕ
надуло ветром чертовщину 
Kellogg's: к чему приводят типовые названия
Я не погрешу протий истины, если назову кукурузные хлопья "Kellogg's Corn Flakes" одним из первых товаров в категории здоровой пищи. Хлопья создали в 1898 г. братья У. и Дж. Келлог-ги, пропустившие обжаренную кукурузную кашу через пару металлических валов. Рецепт "Corn Flakes" не менялся с тех пор, как хлопья превратились из малоизвестной марки в массовый продукт для завтрака.
Всю первую половину XX столетия "Kellogg's Corn Flakes" занимали в Америке первое место в категории по объему продаж. Начиная с середины 1960-х гг., к основной марке "Corn Flakes" добавились "Frosted Flakes", "Rice Krispies", "Raisin Bran", "Froot Loops", "Special К" и несколько других брендов. Марочному семейству в целом принадлежит не менее 40% американского рынка, но постепенно лидерские позиции Kellogg's становятся все более шаткими.
БОЛЬШЕ НЕ КОРОЛЬ
В конце 1990-х гг. корона "короля" рынка хлопьев перешла к компании General Mills. Любимыми хлопьями Америки стали "Cheerios", а продажи Kellogg's поползли вниз. И вот из Батл-Крика, штат Мичиган, пришло сообщение, которого следовало ожидать: "Kellogg's объявляет о начале реструктуризации и плановых инвестициях в основные продукты, а также о приобретении компании Keebler Food Products за $4,2 млрд".
Истинной проблемой здесь была Уолл-стрит (подробнее на эту тему см. гл. 15), но мне кажется, что Карлос Гутиеррес, президент и исполнительный директор Kellogg's, не понял этого до сих пор.
ПРОБЛЕМА ТИПОВЫХ НАЗВАНИЙ
Kellogg's столкнулась с "проблемой Miller Lite", только в усиленном варианте: "Corn Flakes", "Raisin Bran" и "Rice Krispies" -типовые названия. Руководству компании еще предстоит выучить урок, в соответствии с которым типовые названия торговых марок хуже вымышленных. У их главного конкурента марки названы правильно: "Cheerios" и "Wheaties". Наиболее прибыльная марка Kellogg's тоже имеет вымышленное название "Frosted Flakes" (плюс тигр Тони). По идее, Kellogg's знает об этой проблеме, поскольку под словами "Corn Flakes" находится разъяснение "Original & Best" (англ. "Оригинальные и лучшие"). Прекрасно, но чем же они лучше других?
Kellogg's не хватает коммуникативной программы по разъяснению покупателям, почему ее хлопья превосходят типовую продукцию многих других компаний, цены на которую зачастую ниже. Заявление "Лучший завтрак для всей семьи" однозначно требует подтверждения. В отсутствие такового в битве хлопьев победу одержат "Cheerios" или другие, более дешевые продукты. Подобную проблему сумел решить один из руководителей маркетингового отдела Kellogg's в Южной Америке, где из-за невысоких доходов населения частные, типовые марки пользовались большой популярностью и представляли собой серьезную проблему. Работая с ним, я понял, что он знает, как убедить потребителей в отличиях марки "Kellogg's".
НАСТОЯЩИЕ И НЕНАСТОЯЩИЕ ХЛОПЬЯ
Менеджер подготовил видеопрезентацию, рассказывающую о том, как превратить "Kellogg's" из ничего не значащей торговой марки в символ выгодной покупки (одна из лучших презентаций стратегии, которые мне доводилось видеть). Ниже приводятся основные идеи стратегии "Настоящие хлопья". Как и в случае с анализом ситуации в Burger King, мы рассмотрим их на примере поэтапной демонстрации, в которой беспощадно критикуется существующее положение вещей и одновременно предлагается решение:
Настоящие хлопья
* "Kellogg's" как торговая марка не символизирует ничего, кроме как производителя кукурузных хлопьев. Многие потребители даже не знают, что это Kellogg's выпускает "Frosted Flakes".
* В 1906 г. Kellogg's изобрела технологию производства хлопьев из кукурузы с добавлением витаминов.
* Kellogg's была лидирующим, оригинальным производителем лучших продуктов на основе зерна. Их успех обусловил появление на рынке множества подражателей. Но выпускаемые ими экструдированные продукты менее питательны и не столь богаты витаминами и минералами.
* Многие из такого рода продуктов ориентированы на детей. Их продажам способствуют вкус, интерес и стимулирование. Рынок превратился в оживший мультфильм.
* Kellogg's предложила своих мультперсонажей и продукты, созданные методом вытяжки. Компания подняла цены и критикуется за чрезмерное содержание сахара, искусственных красителей и ароматизаторов. Доля рынка частных марок начала увеличиваться. Доля рынка Kellogg's сократилась на 20 из 28 рынков мира. Марка утратила былое превосходство.
* Единственная доступная Kellogg's стратегия - репозициони-рование конкурентов как выпускающих "ненастоящие" хлопья, для измельчения и -формования которых используются пульверизаторы. Компании следует воспользоваться тем же подходом, что применила марка "Boar's Head" для продвижения своего настоящего мяса индейки против переработанного мяса. (Именно на этом заострялось внимание в рекламе "Boar's Head".)
* В уникальном, но дорогостоящем процессе производства хлопьев Kellogg's используются цельные кукурузные зерна, а сам он занимает 8 часов, в то время как у конкурентов - 8 минут. Кроме того, хлопья Kellogg's обогащаются большим количеством витаминов и минералов, чем дешевые продукты вытяжки. Все они (включая "Cheerios") являются продуктом переработки кукурузы. Аналогичные продукты Kellogg's (такие, как "Froot Loops") не должны выпускаться под фирменной торговой маркой. Вреда от этого не будет.
Если предлагаемый менеджером подход будет реализован, потребители смогут "почувствовать разницу", понять, почему хлопья "Kellogg's" - действительно лучший завтрак.
БУДУЩЕЕ?
Видеопрезентация была показана в 1996 г. Какая-то часть предложенной стратегии с определенным успехом использовалась на рынках Южной Америки, однако руководство североамериканского отделения компании забраковало ее. Компания предпочла вложить деньги и усилия в развитие нескольких индивидуальных марок, призванных прийти на смену единому бренду "Kellogg's". Следовательно, руководство компании не видит или не осознает всей глубины проблемы типовых названий, из-за которой доля рынка ее марок постепенно сокращается.
Но есть и другая проблема - Кееbler. Что руководство Kelloggs будет делать с этим приобретением? Попытается "все исправить и улучшить"? Не отнимет ли эта работа слишком много времени и ресурсов? В "Delaney Report" (информационном бюллетене рекламистов) от 20 ноября 2000 г. появилась статья о новом президенте компании К. Гутиерресе.
Карлос вырос в среде Kellogg's. У него нет опыта работы в других фирмах, поэтому он не знает, что компанией можно управлять иначе. Он воплощение стиля работы Kellogg's, по природе своей методичного и консервативного. С большим вниманием к тактике и гораздо меньшим - к стратегии.
Вероятнее всего, для того чтобы дела производителя американских хлопьев № 2 пошли на лад, потребуется еще много времени.
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Volvo: вылет на встречную полосу
Автомобили Volvo появились на рынке США в 1956 г. и были встречены, прямо скажем, прохладно. Их стиль до боли в сердце напоминал 1940-е гг. Компания преодолела недостаток, построив стратегию позиционирования вокруг идеи надежности. Ее суть сводилась к следующему: "Крепкий автомобиль для тяжелых погодных и дорожных условий Скандинавии".
Надежность в понятии Volvo означала, что поскольку ее модели служат дольше стильных американских автомобилей, в долгосрочной перспективе они обходятся дешевле. (Ранняя модель, " Volvo PIZZS" 1965 г., "проходила" более 700 тыс. км). Мало-помалу в Америке у Volvo начали появляться свои сторонники.
ОТ ДОЛГОВЕЧНОСТИ К БЕЗОПАСНОСТИ
Из идеи долговечности развилось простое, но правдоподобное заявление о безопасности управления автомобилями Volvo. Подтверждением тому был тот факт, что "Volvo 144" и более дорогая модель "Volvo 164" соответствовали всем требованиям безопасности, о которых заговорили в США в 1970-х гг. Автомобили Volvo имели привод на передние колеса, ремни безопасности на передних сиденьях, дисковые тормоза, складывающуюся рулевую колонку и энергопоглощающий дизайн передней части кузова. В 1976 г. Национальное управление по безопасности движения на автострадах приняло "Volvo 240" за эталон автомобильной безопасности в США.
В 1982 г. Volvo представила модель "760", первую из новой "700-й серии", которой предстояло стать любимым семейным автомобилем для "яппи". В 1985 г. Volvo стала самой продаваемой импортной маркой в США.
ОШИБКА С "BEAR FOOT"
Все шло гладко вплоть до 1990 г., пока не появилось одно печально известное рекламное объявление. В нем изображался четырехтонный грузовик-"монстр" (автомобиль повышенной проходимости с огромными колесами) под Названием "Bear Foot", проехавшийся по крыше Volvo без видимых повреждений для последней. Такой факт действительно имел место, однако крыша автомобиля была специально укреплена деревянными и стальными конструкциями, и прокуратура штата Техас правомерно обвинила Volvo во введении публики в заблуждение. Возникшие разногласия стоили нью-йоркскому рекламному/агентству Scali McCabe клиента, с которым оно сотрудничало на протяжении 23 лет, и уж точно не укрепило веру публики в рекламный слоган Volvo "Автомобиль, в который можно верить".
"ЗА РУЛЕМ - БЕЗ ОПАСНОСТЕЙ"
Новое рекламное агентство придумало блестящий слоган: "Drive Safely" (англ. "За рулем - без опасностей"), а в подкрепление к нему выпустило объявления, рекламирующие передвижение на автомобиле днем с включенными фарами и боковые подушки безопасности. Представители компании утверждают, что слоган родился из понимания того, что "Volvo означает безопасность". Но вместо того, чтобы строго придерживаться избранной стратегии, Volvo пошла по другому пути: все для всех. Компания не учла, что в конкурентном мире необходимо сохранять фокус.
В 1991 г. Volvo торжественно представила модель "850 GLT", спортивный седан, который должен был понравиться молодым и пожилым водителям без детей. Автомобиль рекламировался как доставляющий удовольствие от вождения, однако оказалось; что преодолеть "собственноручно" созданную репутацию не так-то просто.
Газета "New York Times" напечатала следующий отзыв о новинке: "Volvo воплотила свои новые идеи в той же угловатой броне, что отличает все автомобили шведской компании вот уже добрую четверть века". Должно быть, в самой Volvo фраза журналиста уважаемого издания была восприняла слишком буквально.
КОНЕЦ ЭПОХИ "ЧЕМОДАНОВ"?
Газетная рецензия и провал модели "Volvo 850 GLT", вероятно, заставили компанию сделать вывод о том, что причина неудачи кроется в традиционном "чемоданном" дизайне кузова. Разговоры, надо думать, дошли до конструкторов, которые начали разрабатывать машины не столько безопасные, сколько сглаженные и быстрые.
Но менеджеры Volvo должны были понять, что "угловатая броня", как выразилась "New York Times", является одним из самых главных факторов восприятия ее моделей как наиболее безопасных автомобилей. Равно как приземистые и прилизанные на вид автомобили Ferrari воспринимаются как быстрые (даже на парковке такая машина выглядит опасно), танкообраз-ная форма Volvo убеждает людей в безопасности.
Отход от "чемоданной" формы кузова подрывает уникальность Volvo, но компания уже встала на "скользкий" путь. Она выпустила кабриолет (по определению небезопасный автомобиль) и стильные купе, даже близко не напоминающие "танки" прошлых лет.
Один из высокопоставленных руководителей Volvo сформулировал необходимость изменения модельного ряда следующим образом: "Слишком многие считают, что Volvo пора приобретать только тогда, когда ты женился и завел двух детей". Что ж, может быть, оно и так, но если учесть, что в США каждые 8 секунд рождается новый малыш, "вырождение" рынку безопасных автомобилей явно не грозило.
Если Volvo-He свернет с новой для себя дороги и не перестанет быть всем для всех, то вскоре нас ждет увеличение числа дорожно-транспортных происшествий. 
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Kodak борьба за выживание в конкурентном мире
Подобно AT&T, General Motors и IBM, компания Kodak входит в плеяду звездных фирм, испытывающих трудности с новыми технологиями и постепенно уступающих свои позиции конкурентам. Длительная история успехов вылилась в огромную веру людей в название и логотип компании. Kodak могла делать все, что хотела.
Фундаментальная ошибка многих преуспевающих компаний сортоит в том, что они смотрят на себя и свою репутацию гораздо шире, чем они выглядят в глазах потребителей. Такая корпорация чувствует: "Секрет успеха прост. Достаточно дать товару имя компании - и его тут же "оторвут с руками"".
Ничего подобного. Тем более если вы покушаетесь на чью-то чужую специализацию. И, кроме всего прочего, потребителям нравится наличие альтернативных предложений. Так что если вы пребываете в гордом одиночестве, наслаждайтесь им, сколько сможете, ибо как только появится конкурент, вам не миновать утраты какой-то части бизнеса. 
КАК ПОЯВИЛАСЬ ПРОСТАЯ ФОТОГРАФИЯ
В 1870-х гг. Джордж Истмен, молодой банковский служащий из Рочестера, штат Нью-Йорк, страстно увлекался фотографией. Но фотографическое оборудование того времени было громоздким и неуклюжим. Чтобы сделать снимки на природе, фотограф должен был заказать как минимум одного извозчика, причем камера была далеко не главной поклажей. В процессе многочисленных экспериментов на собственной кухне Дж. Истмен изобрел новые, сухие фотопластинки и бумажную "пленку" с желатиновым покрытием, а также запатентовал специальный контейнер для нее. Отныне появилась возможность делать относительно малогабаритные фотоаппараты, и люди наконец смогли делать снимки без особых проблем.
Еще одним изобретением Дж. Истмена стала торговая марка "Kodak". Буква "К", как он сам говорил, была его любимой. Само же название "Kodak" понравилось ему потому, что было коротким, легко произносимым и не похожим ни на одну другую торговую марку в категории. Действительно, блестящее название.
И в завершение - великолепные позиции в рекламе:
ФОТОАППАРАТЫ KODAK
ВЫ НАЖИМАЕТЕ КНОПКУ
ОСТАЛЬНОЕ ДЕЛАЕМ МЫ
Дальнейшая история всем известна: фотография превратилась в гигантскую индустрию, а одна маленькая желтая коробочка стала ее символом. Все шло хорошо, пока - совершенно верно - не появилась привлекательная альтернатива.
МАЛЕНЬКАЯ ЗЕЛЕНЕНЬКАЯ КОРОБОЧКА
В конце 1970-х гг., когда японская иена была очень слаба, на американский рынок "высадился" очень сильный конкурент - компания Fuji Photo, бросившая вызов доминирующей на рынке фотопринадлежностей Kodak. Предложив товар схожего качества по намного более низкой цене, Fuji "отхватила" в 1980-1990-х гг. значительный кусок пирога. В 1996 г. Kodak принадлежало 80% рынка против 10% у Fuji. К 2000 г. доля Kodak оценивалась в 65%, а доля Fuji достигла 25%.
О каком уроке позабыла Kodak? Лидеры должны блокировать действия соперников. Прошло слишком много времени, прежде чем Kodak решилась на снижение издержек и цен в ответ на агрессивные ценовые маневры Fuji. В конкурентном мире всегда действует правило: цена должна быть в разумных пределах. С этим столкнулась даже такая хваленая марка, как "Marlboro" - в ответ на появление дешевых сигарет производителю пришлось резко снизить цену. (Одновременно резко снизилась и цена акций компании.)
Настаивая на своем и сохраняя высокую разницу цен, Kodak позволила людям узнать, что с Fuji фотографии получаются ничуть не хуже. А когда в 1984 г. она уступила своему главному конкуренту титул "официальной фотопленки летних олимпийских игр", за Fuji окончательно закрепилось право называться полноценной альтернативой, а не просто дешевой маркой.
Таким образом, зеленая коробочка стала альтернативой желтой.
ЭПОХА ЦИФРОВОГО ФОТО
Конкурировать с Fuji - одно, соперничать с технологией цифровой фотографии - совсем другое дело. Для Kodak это может стать настоящим испытанием на выживание. Чтобы вторая сотня лет не стала для марки последней, ей, скорее всего, придется обратить внимание на новые цифровые технологии, а ведь они имеют так мало общего с экспериментами на кухне! Kodak испытывает жесточайшую конкуренцию со стороны американских и японских компаний, таких как Hewlett-Packard, Sony и Canon, изначально приспособленных к стремительным изменениям в цифровых технологиях. Многие считают, что шансы Kodak на производство цифровых фотоаппаратов с прибылью для себя очень невелики. Большинство аналитиков придерживаются мнения о том, что Kodak не сможет адаптироваться к новой реальности и войти в число ведущих цифровых компаний США.
Я согласен с ними, особенно когда речь заходит о торговой марке "Kodak".
ТРЕБУЕТСЯ НОВОЕ НАЗВАНИЕ
Как уже было сказано: если вы известны чем-то одним, рынок не позволит вам быть чем-то другим. В сознании рынка Kodak - это "фотопленка", а не "фотоаппарат". У марки "Nikon", которая воспринимается прежде всего как фотоаппарат, намного больше шйнсов выпустить популярную цифровую камеру.
Если будущее за электронными аппаратами, наилучшие шансы у Canon, Sony и Hewlett-Packard. Поскольку на каждом новом сегменте рынка появляется свой лидер, у Kodak, ведущей марки в категории пленочной фотографии, мало шансов стать лидером в области цифровых фототехнологий.
Лучший вариант для компании - создать или приобрести новую, ориентированную на новый сегмент марку.
Торговую марку "Kodak" следует оставить для фотопленок. Новая марка или компания не будет иметь к ней никакого отношения и существовать будет полностью самостоятельно. Штаб-квартира Kodak пусть остается в Рочестере. Головной офис новой компании лучше разместить где-нибудь в Силиконовой долине.
Для Kodak это будет очень и очень непростой шаг. Но если компания хочет превратить свою марку фотопленки с более чем столетней историей в цифровую марку, ее будущее видится мне расплывчатым.
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Sears: в окружении хищников
Sears - еще одна, не очень уютно чувствующая себя в высокоизменчивой внешней среде американская "икона" со столетней историей. Не так давно бытовало шуточное мнение, что к 1990-м гг. японцы буду производить все что угодно, а продавать это будет Sears. Оказалось, то была грустная шутка. Sears уступила лидерство компании Wal-Mart и находится в окружении множества других конкурентов, каждый из которых что-то да отнимает от многочисленных товарных категорий ее ассортимента. Вот лишь несколько из них: Ноте Depot, Target, Circuit City, а также специализированные розничные торговцы вроде GAP и Old Navy и даже обычные универмаги, изо всех сил борющиеся за существование в перенасыщенной торговыми заведениями среде.
Теперь вы понимаете, с чем столкнулся 47-летний Алан Лей-си, новый исполнительный директор Sears. В своем интервью газете "Wall Street Journal" он критиковал "Мягкую сторону Sears" (бывшая стратегия компании) за чрезмерную концентрацию лишь на одной из составляющих розничнргр .предложения. Не нравится ему и нынешняя стратегия "Жизнь по отличной цене" - слишком уж она ориентирована на цену. А. Лейси спрашивает: "Почему я должен совершать покупки в Sears, а не в Target?"
Вопрос поставлен верно, но я бы не стал утверждать, что ответом на него является концентрация на имени "Sears", а не на розничных торговых марках (одно из его наблюдений в том интервью). Прежде всего А. Лейси должен понять, что сделало его компанию знаменитой, что принесло ей успех, и строить свою стратегию на прочном "историческом" фундаменте.
КАК SEARS СТАЛА ЗНАМЕНИТОЙ
Нет, каталоги тут не при чем, хотя несколько поколений назад такой ответ еще сгодился бы. В наше время Sears является одним из немногих, а может быть, и единственным розничным торговцем, который создает настоящие торговые марки. Люди ходят в Sears, чтобы приобрести бытовую технику "Kenmore", инструменты "Craftsman", автомобильные аккумуляторы "DieHard", краски "Weatherbeater", автопокрышки "Roadhandler".
Заодно они могут приобрести и другие товары, например джинсы "Levi's" или телевизор "Sony". Но именно "собственноручно" созданные марки, купить которые можно только в Sears, и отличают компанию от других розничных торговцев.
При всем при том в последние годы особых усилий в области брендинга в стане Sears не наблюдается. Как раз наоборот: "центр" говорит о торговле обычными марками (неправильная стратегия), а у "мягкой стороны" и вовсе нет собственных марок (что тоже неправильно).
Судя по всему, в случае с Sears один из представленных ранее уроков не пошел впрок: никогда не забывайте о том, как вы стали знамениты.
ТРЕБУЕТСЯ: РЕКОНСТРУКЦИЯ ТОРГОВЫХ МАРОК
Поскольку в брендинге Sears появилась дыра, для меня очевидна необходимость пересмотра каждой из имеющихся у компании торговых марок для их оживления и усиления. Необходимо воспользоваться лидерством марки "Kenmore" и позиционировать ее как семейство бытовой техники номер один. То же самое нужно проделать с "Craftsman", на сегодняшний день самой почитаемой в Америке маркой инструментов. Не пора ли выпустить следующее поколение еще более "неубиваемых" аккумуляторов "DieHard"? А также навести марафет на линию красок?
Если компания реализует данную программу, люди снова пойдут в Sears. А если еще дизайнеры поработают над планировкой магазинов, то покупать они там будут не только инструменты и краски, но и многие другое.
И раз уж начнется работа с торговыми марками, возможно, стоит вложить деньги в создание одной-двух новых? Что-нибудь вроде марки косметики, или одежды, или тех же специальных шин для легких грузовиков, о которых говорилось в гл. 9. Но чего бы я не стал делать - выбрасывать деньги на развитие торговой марки "Sears". Потому что это не более чем единственное место, где покупатель имеет возможность приобрести перечисленные нами уникальные марки.
ДОБРЫЙ ЗНАК
Интересно, что статья в "Wall Street Journal" начиналась с рассказа об отнюдь не самых лучших идеях нового главы Sears, но заканчивается она идеей самой что ни на есть верной. Вот что там говорится: А. Лейси считает технику "Kenmore", благодаря которой Sears получает хорошую прибыль и занимает большую долю в данной товарной категории, моделью для использования в остальных направлениях розничного бизнеса. На встрече с розничными аналитиками он сказал: "У нас есть образец, которому мы хотим подражать в остальных частях нашей компании".
Что ж, в добрый путь. (Вариант: Вашими бы устами, г-н Лейси...)
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Еще не все
Мы рассмотрели лишь несколько известных торговых марок, будущее которых вызывает большие опасения.
Как далеко зайдет Apple в своих дизайнерских попытках от-лрчаться от других производителей компьютеров? Сможет ли Polaroid придумать новое хитроумное устройство? Успеет ли Revlon "выкарабкаться" из-под задолженности в миллиард долларов? Способна ли DaimlerChrysler показать нам, покупателям, что объединение компании было действительно необходимым? И раз уж мы коснулись этой темы, найдут ли AOL и Time Warner причину своего слияния? Сумеет ли Amazon наконец заработать хотя бы доллар?
Но наш рассказ будет неполон, если мы не обратим внимание на прочих участников рынка, от которых нередко исходят все беды. Например, на консультантов, которые берут за свои услуги бешеные деньги, но мало чем помогают компаниям-клиентам. Или на Уолл-стрит, склонную толкать компании к ошибочным ошибочным поступкам.
Имея таких "друзей", не нужно никаких конкурентов.
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Введение
Истинной цифры никто не знает, но по экспертным оценкам емкость глобального рынка управленческого консалтинга составляет $50 млрд. И консультанты слетаются на деньги как пчелы на мед. Поэтому крупные состоятельные компании окружены всевозможными консалтинговыми фирмами, которые пытаются "прокормить" своих исключительно дорогостоящих сотрудников. (К примеру, работа команды консультантов компании McKinsey на предприятии-заказчике обходится клиенту в $250 000 в месяц.)
Многие терпящие бедствие торговые марки тоже пытались воспользоваться помощью консультантов. Они отдали им свои деньги, но реальной помощи по выходу из кризисной ситуации не получили. То, как консультанты проявили себя в работе с большими брендами, позволяет без преувеличения назвать их современными "Робин Гудами", которые грабят богатых, но оставляют награбленное себе.
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Пара примеров
В качестве доказательства приведу пару примеров из предыдущих глав. Компания Levi's потратила $850 млн на услуги Andersen Consulting, которая была призвана провести реинжиниринг и добиться повышения уровня обслуживания покупателей. Единственным результатом деятельности "опытных профессионалов" стало усиление неразберихи. Наводить же порядок пришлось Совету директоров.
Компания АТ&Тъ период с 1989 по 1994 г. израсходовала на оплату консультационных услуг более $1,5 млн. Чтобы наглядно представить себе эту сумму, обратимся к данным, приведенным в интереснейшей книге Джеймса О'Ши и Чарльза Ма-дигана "Опасное соседство: консультанты и фирмы, которые они спасли и погубили" ("Dangerous Company: Management Consultants and the Businesses They Save and Ruin", Penguin, 1998).
* За тот же период McKinsey & Co. заработала $96 349 000.
* Доходы консалтинговой компании Майкла Портера Monitor в 1991-1994 гг. составили $127 млн, из которых $58 817 000 были получены в 1993 г.
* Andersen Consulting заработала на AT&T $398 087 000 в 1992 г. и $36 096 000 в 1993 г. (в сумме $87 млн за четыре года).
* Сотни компаний помельче заработали миллионы и миллионы долларов на метаниях А Т& Т из стороны в сторону между концепциями типа "трансформация бизнеса", "управление изменениями" и "реинжиниринг бизнес-процессов".
И что же получила AT&T? Очевидно недостаточно, чтобы избавить себя от больших проблем.
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Тайна, покрытая мраком
Крупные консалтинговые компании создают внутри и вокруг себя такую культуру, которая свойственна скорее юридическим фирмам. В них доминируют такие темы, как секретность и "привилегии клиента" (обязанность фирмы не распространять конфиденциальную информацию. - Примеч. пер.). Неудивительно, что клиенты не желают, чтобы их секреты обсуждались кем-либо, кроме сотрудников консалтинговой компании. Но одновременно это еще и идеальный повод не говорить с клиентом ни о чем, что может вызвать дискомфорт.
Не могу не вспомнить высказывание представителей Monitor, консалтинговой компании с гарвардским гуру менеджмента М. Портером во главе. Они открыто признают, что большинство контрактов с консультантами оказываются напрасной тратой денег из-за завышенных обещаний. Здесь вступает в силу закон откровенности: "Признайте негатив, и клиент предоставит вам позитив". Позитив в данном случае - готовность клиента "развить бурную деятельность" и установить долгосрочные отношения. (Перевожу: поймать его на крючок.)
Как вы понимаете, бурная деятельностью стоимостью в $127 млн не слишком помогла AT&T. 

Глава 13
АРМИЯ КОНСУЛЬТАНТОВ
а помочь некому 
Торговля идеями
Чтобы заработать большие деньги, консультант должен иметь идею и уметь продать ее.
Как пишут авторы "Опасного соседства", рецепт успеха в консалтинговом бизнесе включает в себя четыре ингредиента.
1. Напечатать статью в "Harvard Business Review".
2. Затем "раздуть" ее до размеров книги.
3. Молиться, чтобы книга стала бестселлером.
4. Сбыть идею за как можно большую сумму.
Компании масштаба McKinsey стараются не связывать свою деятельность с конкретными тенденциями в консалтинге, однако фирмам поменьше без уникальной концепции не обойтись. Причем это необязательно должна быть идея - сойдет и так называемый "инструмент менеджмента". Чтобы развеять сомнения относительно размеров данной отрасли деятельности, предлагаю вам ознакомиться со следующим списком инструментов.
ABC-анализ
Управление по целям (МВО)
Управление тотальным качеством (ТОМ)
Методы "точно вовремя" (JIT)
Анализ ценности административного аппарата (OVA)
Анализ акционерной стоимости (SVA)
Коренное изменение основных процессов (CPR)
Статистический контроль процессов (SPC)
Канбан
Реинжиниринг
Массовая кастомизация
Системная динамика
Совместные усилия по предотвращению банкротства
Параллельный инжиниринг
Бюджетирование с нулевой базы "с чистого листа"
PIMS-анализ
Кружки качества
Дисконтированные денежные потоки (DCF)
Портфельный анализ
Кривые опыта
Миссия и видение
Сокращение времени цикла
Оплата в зависимости от результатов
Оценка удовлетворения потребителей
Провидение
Стержневые компетенции
Болдрижская премия
Микромаркетинг
MRP I и MRP II
Технология S-образной кривой
Метод Дельфи
Анализ разрывов
ISO 9000
7S
6 сигма
5 сил
4Ps
3Cs
Матрицы 2x2
Управление за минуту
0 дефектов
Делегирование полномочий
Стратегические альянсы
Сервисные гарантии
Самоуправляемые команды
Стратегическое планирование
ССВУ(SWOT)-анализ
Ключевые факторы успеха (KSFs)
Метод контрольных сравнений (бенчмаркинг)
Анализ жизненного цикла
Совершенство
Сценарное планирование
SPIRE
Кайзен
Обучающаяся организация
Мониторинг среды
Анализ метаигр
Горизонтальная организация
Анализ цепочки создания стоимости
Метод номинальных групп
Совместный анализ
Деловые игры
Удержание покупателя
Групповое ПО
Психографика
Управление лояльностью
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Исследование некоторых "Робин Гудов"
Компания Bain & Co. из своего роскошного офиса на бостонской Коли-плас ведет наблюдение за 1300 консалтинговыми фирмами всего мира. Она настолько закрыта, что ее сотрудники не имеют права даже на визитные карточки. Говорят, что во время переговоров с клиентами в самолетах вместо реальных имен и названий они используют специальный код. 
В последнее время Bain & Co. изучала действенность многих из перечисленных нами выше "инструментов". В "Wall Street Journal" (от 21 мая 2001 г.) была опубликована статья, в которой она советует руководителям компаний "не подставляться под'удары увлечений из категории средств менеджмента". Вероятнее всего, имелась в виду необходимость отделять "зерна" (услуги самой Bain) от "плевел" (остальных консультантов). Bain понимает, что объективных данных о пользе или вреде активного использования инструментов менеджмента не существует, равно как не существует данных о полезности конкретных средств. Поэтому она утверждает, что в отсутствие информации необоснованная реклама "превращает выбор инструмента в опасную рулетку" (абсолютно верно).
Учитывая, что очень немногие признаются в напрасной трате сотен тысяч долларов на подобные проекты, я был поражен, когда увидел статистику: 81% из 5600 опрошенных руководителей согласились, что им было обещано больше, чем они получили. (Менее "политкорректное" заявление - "Мы выкинули на ветер кучу денег".)
Одна из проблем предлагаемых инструментов менеджмента состоит в том, что они ориентированы на процессы. Используя аналогию с автомашиной, они способствуют ровной работе корпоративного "двигателя", но ничего не говорят о том, как разрабатывать или продвигать "автомобиль", от чего в конечном итоге и зависит успех. Другая проблема состоит в том, что конкуренты компании могут использовать аналогичные инструменты. По мнению М. Портера, на современном конкурентном рынке этих ориентированных на процессы инструментов недостаточно. Он даже говорит о необходимости уникальной позиции, правда, ничего не сообщает о том, что необходимо сделать для ее обретения.
Одновременно его консалтинговая организация высасывает из А Т& Т миллионы долларов, а сама Ma Bell ухает $10 млрд в ужасную стратегию покупки NCR и преследования IBM в компьютерном бизнесе. Где же были Портер "со товарищи", когда их подопечным требовалась срочная помощь? Им следовало бы находиться в офисе у главы AT&T и с пеной у рта доказывать ошибочность стратегии клиента.
Хороший консультант должен искать правильный выход из ситуации с учетом возможностей компании. А не выдумывать новые названия и причудливые процедуры. Из этого следует новый важный урок.
УРОК НАСТОЯЩИЕ ЛИДЕРЫ ПРЕКРАСНО ЗНАЮТ, КУДА ОНИ ИДУТ
Основное внимание в исследовании Bain уделялось трем инструментам: стратегическому планированию, миссии и видению, а также методу контрольных сравнений (бенчмаркингу).
Мы уже упоминали о недостатках контрольных сравнений. Компания должна отличаться от конкурентов, а не походить на них.
За стратегией, миссией и видением стоит одна и та же простая посылка: менеджмент и сотрудники должны четко осознавать направление движения компании. Никто не пойдет за тобой, если ты сам не знаешь, в каком направлении движешься. Крупные компании настолько отягощены правилами, традициями и амбициями, что высшему руководству проще вообще никого никуда не вести.
Как пишет Питер Друкер в своей книге "Эффективный руководитель" ("The Effective Executive", Harper Business, 1993): "Основой эффективного лидерства служит обдумывание миссии организации, ее четкое определение и наглядное подтверждение. Лидер устанавливает цели и приоритеты, определяет и поддерживает стандарты".
Он не написал: "Прежде всего пригласите консультантов и с их помощью выработайте видение и миссию".
Кроме того, лучшие лидеры знают, что сегодня задания компании направления движения недостаточно. Ребята из McKinsey не снуют у них в коридорах и не подрывают боевой дух работников. Их самих можно встретить в коридорах, разговаривающими с сотрудниками. Это рассказчики, носители важнейших функций, "душа компании". Свое чувство направления или видение они подкрепляют словами и делами.
Среди руководителей американских авиакомпаний нет лидера более великого, чем Герб Келлегер, председатель Совета директоров Southwest Airlines. Он стал королем дешевых авиаперевозок на короткие расстояния. Год за годом его организация занимает первые места во всех рейтингах "самых лучших" и "самых прибыльных" компаний.
Любой, кто знаком с Гербом, знает, что характер Southwest - характер ее руководителя. Он настоящий заводила; благодаря ему боевой дух работников столь же высок, как и потолок полета авиалайнеров компании. Он на самом деле "идет вслед за ними". Он знает своих людей и свой бизнес. На одной из встреч с Гербом мы убеждали его приобрести выставленную на торги компанию, занимавшуюся чартерными авиаперевозками на Восточном побережье США. Ее приобретение сразу сделало бы Southwest одним из крупнейших игроков в регионе.
Герб минуту подумал и сказал: "Мне, безусловно, хотелось бы получить их выходы в аэропортах Нью-Йорка, Вашингтона и Бостона. Но мне не нужны их самолеты и, самое главное, их люди".
Он был, безусловно, прав. Вдохновить служащих той компании на нормальную работу было невозможно. И Герб понимал это без помощи консультантов.
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Косвенный ущерб
Консультанты могут навредить компании, даже когда они действительно выполняют свою работу. В "Опасном соседстве" рассказывается немало увлекательных историй, и одна из них посвящена универмагам Sears. Авторы называют Артура Марти-неса просвещенным директором, который не верит в абстрактные стратегические разработки. (Он против подхода типа "Помогите мне решить, что делать с компанией".)
По завершении первого раунда сокращения затрат А. Марти-нес подсчитал, сколько денег тратится на поставщиков продукции, изготавливаемой специально для Sears. Очевидно, сумма получилась немалая. Как ее снизить, как приблизить стоимость поставок к аналогичному показателю у Wal-Mart? А. Мартинес нанял консалтинговую компанию Л. Т. Kearney, чтобы та внедрила "лучшие методы производства" в организациях-поставщиках. За этими словами скрываются попытки заставить поставщиков снизить издержки. Консультанты должны были изучить заводы поставщиков сверху донизу и составить план улучшений для сокращения издержек.
Идея хорошая, но иногда она имеет печальные последствия.
САГА ОБ АККУМУЛЯТОРАХ "DIEHARD"
Консультанты А. Т. Kearney прибыли в Johnson Controh Inc. - компанию, которая на протяжении 25 лет выпускает аккумуляторы "DieHard", - и оценили, что внедрение лучших методов производства снизит стоимость аккумуляторов для Sears на 20%.
Выбор директора очевиден.
Johnson Controls было предложено заняться снижением издержек, та отказалась, и производство аккумуляторов было поручено другим фирмам. И тут стало уже не до смеха. Рынок заметил снижение качества продукции "DieHard" - "посадить" новый аккумулятор стало значительно легче. (А что вы хотите: снижая затраты на 20%, приходится чем-то жертвовать.)
В другой ситуации небольшое снижение качества не представляло бы особой проблемы. Но не в случае с Sears. "DieHard" - марка дорогих аккумуляторов с отличной репутацией. Защищать такую репутацию нужно любой ценой, потому что именно благодаря "DieHard", а также "Kenmore", "Craftsman" и "Weatherbeater" магазины Sears и отличаются от Wal-Mart, Home Depot и иже с ними. Sears - единственное место, где можно приобрести эти уважаемые товары. Ослабить их - значит поставить под удар Sears.
Да, люди А. Т. Kearney сделали свое дело и снизили издержки, но при этом они нанесли марке некоторый косвенный ущерб. Но вернемся к рассказу о консультантах и сделаем еще один важный вывод.
УРОК КОНСУЛЬТАНТЫ РЕДКО ИДУТ НА ОТКРОВЕННОСТЬ С КЛИЕНТОМ
Даже если у консультантов возникают сомнения в правильности стратегии, они предпочитают не сообщать клиенту о его ошибке, ведь в таком случае они рискуют потерять его. И уж тем более они вряд ли будут честны с клиентом, если намереваются, выражаясь их же языком, создать долгосрочные отношения. На кону миллионы долларов, поэтому консультанты держат рты на замке. И это называется "объективностью".
Посмотрим, как толкуется понятие объективности в словаре: "без предрассудков и предубеждений; беспристрастный; не имеющий отношения к определенному лицу". Ценность консультантов как посторонних для компании людей состоит в том, что они беспристрастны, у них нет амбиций внутри фирмы, равно как нет внутренних связей с принимающими решения лицами. Они не могут исходить из принципа "увеличить свой бонус", потому что это приведет к конфликту интересов. Зато у консультантов есть предубеждения собственной организации, что не позволяет им быть до конца честными и объективными и оказывать клиенту настоящую помощь. (Аналогичный принцип действует в рекламных агентствах, которые тоже не отличаются откровенностью.)
Хорошие консультанты излагают на бумаге решения такими, какими они их видят. Их не волнует, как отреагирует заказчик. Консультантам следует избегать компромиссов, благодаря которым их рекомендации могут быть приняты. Вряд ли в организации найдется менеджер, который не может пойти на компромисс без посторонней помощи. В чем действительно необходимо помочь руководителям, так это в осознании "правильного" пути. Тогда-то они смогут сами выработать подходящий компромисс.
Но предположим, вам посчастливилось и вы встретили действительно объективного и предельно честного консультанта. Пойдете ли вы ему навстречу? Сделаете ли вы все, чтобы получить правильный совет? Следующий урок говорит о том, что и в данном случае вероятность успеха невелика.
УРОК КОНСУЛЬТАНТЫ НЕКОМПЕТЕНТНЫ В ПРОБЛЕМАХ СОЗНАНИЯ ПОКУПАТЕЛЕЙ
Проблема в знаниях. Маркетинговые битвы происходят в сознании покупателей. Именно здесь вы можете победить. Или проиграть. Все зависит от того, как вы позиционируете в сознании потребителей свою компанию или торговую марку. Успех или неудача ваших усилий в бизнесе будут зависеть от того, хорошо ли вы понимаете шесть принципов работы человеческого сознания и психологии, стоящей за решениями людей (подробнее об этом - в книге "Новое позиционирование", СПб.: Питер, 2000).
1. Сознание не справляется.
2. Возможности человеческого разума ограничены.
3. Сознание ненавидит путаницу.
4. Разум полон сомнений.
5. Сознание не изменяется.
6. Возможна "расфокусировка" сознания.
Ваш замечательный консультант - вне всяких сомнений имеющий степень МВА, знает об этом очень мало или вообще ничего. Его учили понимать и проникать в сознание не потребителей, а членов советов директоров. (Все равно что отправиться на войну, не умея стрелять.)
В работах М. Портера встречается слово "позиционирование", но гуру не является специалистом в технике дифференцирования торговой марки в сознании потребителя. Равно как он не заинтересован и в изучении ее принципов и инструментов. (Однажды мне довелось выступать на конференции по менеджменту с участием М. Портера. Он даже не зашел в зал, чтобы послушать выступления участников.) Мою область деятельности М. Портер считает "маркетингом", а свою - стратегией. Кто-нибудь, объясните мне, в чем состоят различия между ними? По мне маркетинг есть воплощение стратегии в жизнь в сознании покупателей.
Если бы М. Портер или его сотрудники разбирались в проблемах сознания, они донесли бы до своего клиента, корпорации AT&T, что публика воспринимает ее как телефонную, а не компьютерную компанию. А поскольку сознание не изменяется, шансов на успех в компьютерном бизнесе у AT&T нет, чтобы она ни предпринимала. Такой совет сэкономил бы клиенту много (миллиарды долларов) денег и сил.
Проблемы, о которых я рассказывал в предыдущих главах, по большей части вызваны одним и тем же: неспособностью компаний и их консультантов понять, что причина их бед кроется в потребительском восприятии.
* General Motors не осознала, что схожий дизайн автомобилей и их примерно одинаковая цена сбивают покупателя с толку.
* Xerox пыталась убедить потребителей в том, что она способна производить компьютеры. Аппаратам Xerox, не способным делать копии, нет места ни в сознании, ни на рабочих столах.
* Digital Equipment не пожелала приложить усилия для того, чтобы убедить рынок в том, что ее 64-разрядные компьютеры являются рабочими станциями следующего поколения.
* Levi Strauss не воспользовалась своей позицией первооткрывателя категории и не репозиционировала конкурентов как производителей копий в сознании покупателей.
* Crest не развила восприятие марки у публики с "профилактики кариеса" до "первенства в области защиты зубов".
* Burger King не оставила роль "детского сада" McDonald's и не сделала свой "поджаренный на огне" гамбургер продуктом для повзрослевших детей.
* Firestone так и не сумела справиться с огромным количеством негативных отзывов и воспринимается как марка небезопасных покрышек.
* Miller не может понять, что ее марке отведена лишь одна позиция в сознании, а не девять.
Если бы консультанты понимали, что стратегия есть битва за сознание существующих и потенциальных покупателей, они бы с легкостью идентифицировали проблемы клиентов, а вышеперечисленные компании были бы живы и здоровы.
Есть один чудесный анекдот про консультанта.
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Пастух и консультант
Пастух ведет стадо овец на дальнее пастбище, и вдруг прямо перед ним из облака пыли выезжает новенький "Jeep Cherokee". Водитель, молодой человек в костюме от "Brioni", туфлях "Gucci", очках "Ray-Ban" и галстуке от "YSL", опускает стекло и говорит: "Если я угадаю, сколько овец в твоем стаде, отдашь мне одну из них?"
Пастух смотрит на яппи, переводит взгляд на мирно пасущееся стадо и невозмутимо отвечает: "Конечно".
Яппи паркует машину, раскрывает ноутбук, подключает к нему сотовый телефон, заходит на сервер NASA, вызывает спутниковую навигационную систему GPS, сканирует территорию, открывает базу данных и порядка 60 таблиц Excel со сложными формулами. Наконец, он распечатывает на портативном принтере 150-странич-ный отчет, поворачивается к пастуху и говорит: "В твоем стаде ровно 1586 овец".
"Правильно, - говорит пастух, - забирай одну". Он наблюдает, как молодой человек выбирает животное и заталкивает его в свой джип. Потом произносит: "А если я угадаю, каким бизнесом ты занимаешься, ты вернешь мне мою овцу?" 
"Согласен, верну", - отвечает молодой человек.
"Ты консультант", - говорит пастух.
"Правильно, - говорит яппи. - А как ты догадался?"
"Легко, - отвечает пастух. - Ты появился, хотя тебя никто не звал. Ты хочешь получить вознаграждение за то, что я и сам знаю. И ты ничего не понимаешь в моем бизнесе, потому что забрал сторожевую собаку".
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Введение
Казалось бы, последним "рубежом обороны" от ошибочных решений служит Совет директоров компании, что-то около десяти мудрых опытных людей, которые не дадут главе компании и его управленческой команде сбиться с верного пути. Правильно? Отнюдь нет.
Практика свидетельствует об обратном. В последние годы, если компания сталкивается с трудностями, Совет директоров без промедления снимает с должности исполнительного директора. Так, Джил Барад продержалась во главе Mattel лишь три года; Дуглас Ивестор правил компанией Coca-Cola всего два года; Роберт Ананзиата покинул Global Crossing еще быстрее, спустя 53 недели; Ричард Томан был без лишних церемоний уволен из Xerox через три года работы.
Но куда смотрит Совет директоров, когда в компании принимаются ошибочные стратегии? Единственный способ избежать больших проблем - пресекать неверные решения в зародыше, а не ждать, когда они проявят себя во всей красе и появятся признаки стремительного увядания компании.
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Не спи за рулем
Проблемы компании Xerox уходили корнями в прошлое (см. гл. 3). Ошибочные решения принимались на протяжении десятилетий, из-за чего некогда процветающая организация и оказалась на краю пропасти. Одна за другой попытки проникновения на компьютерный рынок терпели неудачу, изобретенной в Xerox лазерной печатью воспользовался конкурент, компания Hewlett-Packard, из чего мы можем заключить, что Совет директоров мог бы вмешаться в дело и пораньше.
Не исключено, что члены Совета директоров Xerox были слишком заняты другой работой. Семь из пятнадцати членов правления компании входили в состав пяти и более Советов директоров. Сам Пол Аллер, долгое время занимающий пост исполнительного директора Xerox, участвовал в работе Советов пяти разных компаний; Энн Малкаи, президент и руководитель административной службы Xerox, входил в советы директоров четырех фирм; Верной Джордан, прославившийся при Билле Клинтоне, заседал в одиннадцати разных советах. Слишком, слишком много, особенно в случае Xerox, проблемы которой требуют пристального внимания со стороны членов правления.
Кроме того, 5 из 15 членов Совета директоров Xerox работают в компании и заняты решением собственных вопросов. А остальные пока явно не преуспели на стратегическом поприще. Мы имеем в виду экс-адмирала, нескольких юристов, немецкого банкира, даму из Lucent Technologies и нескольких финансистов. В совете директоров также были высшие руководители из компаний Johnson & Johnson и Procter & Gamble, но им явно недоставало технических знаний. Следовательно, в том, что упомянутые нами господа и дамы не решались вмешаться в дела Xerox, нет ничего удивительного.
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Опыт, да не тот
Изучение состава Советов директоров американских корпораций вызывает закономерный вопрос: по какому принципу выбираются их члены? Верной Джордан - свой человек в Вашингтоне, поэтому, наверное, в компании посчитали, что он вхож в нужные кабинеты. То же можно сказать об экс-президенте Джеральде Форде и бывшем госсекретаре Генри Киссинджере. Но ни один из них не предотвратил ошибки, которую совершила Xerox.
Ради интереса я взглянул на состав Совета директоров АТ&Т. Да, корпорация определенно нуждается в помощи. Помимо штатных сотрудников AT&T я обнаружил в нем вышедшего на пенсию руководителя нефтяной компании, консультанта по экономике, отставного директора текстильной компании, председателя Совета директоров Kodak (у той своих проблем хватает), отставного главу Caterpillar Company, консультанта по международным отношениям, профессора юриспруденции, исполнительного директора Citigroup (заваленного работой в своей собственной организации) и бывшего директора CBS, у которого на прежнем месте работы что-то не заладилось. 
За плечами ни у одного из них нет ни технического, ни маркетингового опыта или образования. Почему они должны были усомниться в правильности стратегии преследования IBM в компьютерном бизнесе или в решении г-на Армстронга о выделении $100 млрд на развитие кабельной телефонии?
Очень немногие Советы директоров могут похвастаться членством в них индивидов, опыт или талант которых действительно пригодились бы в трудной ситуации. Они могут сколько угодно трепать языками, но реально помочь не в состоянии.
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Друзья и компания
Нередко в Советах директоров заседают люди, единственной заслугой которых перед компанией является личное знакомство с ее главой. В совете Walt Disney Corporation можно найти немало друзей и знакомых исполнительного директора, Майкла Эйш-нера (его адвоката, его архитектора, директора школы, где когда-то учились его дети, а также президента университета, которому компания пожертвовала $1 млрд).
Каждый год "Business Week" определяет худшие Советы директоров среди лучших компаний США. Вот что журнал пишет о своих постоянных "победителях" (статья от 5 марта 2001 г.):
Disney - не единственная постоянная представительница плеяды компаний с наихудшим составом правления. Не забывают напоминать о себе Archer Daniels Midland Co. и Advanced Micro Devices Inc. У компании ADM пять из десяти членов Совета директоров не являются независимыми. Как и в Advanced Micro, у нее как минимум один зависимый член правления в комитетах по назначению на руководящие должности, оплате труда и аудиту. По мнению экспертов, в таких комитетах должны работать только сторонние люди, чтобы исключить потенциальные конфликты интересов. На пятки Disney наступают два новичка нашего списка: Rite Aid Corp. и Candant Corp., занимающие соответственно 2-е и 4-е места. Скандалы с ошибками в бухгалтерском учете в обоих концернах привели к потрясениям в руководящем составе и вызвали повышенный интерес у Комиссии по ценным бумагам и биржам. Насколько дееспособны советы директоров данных фирм? Так, аудиторский комитет Kite Aid-компании, неверно указавшей свои финансовые результаты за последние три Года, - в 1999 г. финансовом году заседал всего два раза. Четыре из девяти директоров работают в компании; возраст пяти членов Совета превышает 70 лет. Такое корпоративное правление и в кошмарном сне не приснится.
Очевидно, что до простых акционеров менеджменту ни одной из вышеперечисленных компаний и дела нет. Мы посоветовали бы им вложить деньги в государственные облигации и депозитные сертификаты.
ПРИМЕРЫ ЩЕДРОГО ОБРАЩЕНИЯ С ДЕНЬГАМИ АКЦИОНЕРОВ
"Дружественность" отношений между Советом директоров и главой компании характеризуют суммы денег, выделяемые Советом главному боссу. Абсолютный рекорд принадлежит Archer Daniels Midland, глобальному игроку на рынке товаров сельскохозяйственного назначения. В 1996 г. компания признала себя виновной в ценовом сговоре и была оштрафована на $100 млн (самая большая сумма в истории процессов о фиксировании цен). Поэтому власти, обладающие неопровержимыми видеодоказательствами и предъявившие обвинения двум бывшим и одному действующему руководителю ADM, Майклу Андреасу (сыну бывшего директора компании, Дуэйна Андреаса), имели полные на то основания. Все трое не признали своей вины и предстали перед судом. На время процесса компания отправила Майкла Андреаса в оплачиваемый отпуск. (Если вы работаете в ADM и попадаете под следствие, вам все равно платят, только работать не надо.) После того как М. Андреас и остальные двое были признаны виновными, отпуск превратился в неоплачиваемый. Так что будь вы хоть уголовник, место в ADM будет сохраняться за вами.
Вот что значит "настоящая дружба". Нечто подобное имело место в General Electric еще во времена моей работы в компании, но осужденные руководители были хотя бы уволены с занимаемых должностей.
Однако настоящей легендой и недосягаемым лидером по злоупотреблению деньгами акционеров эксперты считают компанию Occidental Petroleum. Как вам такой пример щедрости: в 1997 г. Совет директоров выкупил у исполнительного директора Рея Айрана оставшиеся ему по контракту семь лет работы за $95 млн (получается по $ 13 млн в год), после чего с ним был подписан другой контакт, гарантирующий оплату в размере "всего" $1,2 млн в год. (А ведь парень даже в бейсбол толком играть не умеет.)
Акционеры подали в суд, в результате чего в Окси произошла полная смена власти. Изменилась ли ситуация к лучшему? Пока что компания отстает от конкурентов, из чего мы можем заключить, что даже под принуждением ее Совет директоров помочь бизнесу не в состоянии.
КОШМАР НЕ ВО СНЕ, А НАЯВУ
Есть еще один пример компании с аналогичными проблемами, еще один пример чудовищной заработной платы за не менее чудовищную неэффективность.
Корпорация Warnaco занимается производством одежды и владеет такими торговыми марками, как "Calvin Klein", "Speedo", "Chaps", "Olga", и многими другими. В прошлом году убытки компании составили $338 млн, а вместе с ними испарилась и значительная часть стоимости акций. Но на финансовых результатах исполнительного директора Warnaco Линды Уочнер это никак не отразилось.
По моим данным, ее оклад составляет $2,7 млн в год и уступает только зарплате Джека Уэлча из GE ($2,8 млн). Бонус Л. Уочнер составляет $6 млн, что даже больше, чем у Жака Нассера из Ford (акции компании возросли в цене на 70% за год) и у Ли Реймонда из Exxon, при котором также происходил рост котировок акций и имело место крупнейшее в истории слияние компаний. Кроме того, Л. Уочнер получила акции корпорации на сумму $6,5 млн плюс возобновляемые опционы на несколько миллионов долларов (по исполнении такого опциона он автоматически меняется на новый). Итого: заработок Л. Уочнер соответствует главе гигантской корпорации, закончившей год с огромной прибылью и победившей всех своих конкурентов. На самом же деле Warnaco, не входящая даже в список Fortune 500, терпит убытки, а акции компании падают в цене. По последним данным, аудиторы сомневаются в жизнеспособности организации.
Состав Совета директоров Warnaco заставит содрогнуться любого эксперта по корпоративному управлению. Двое из семи человек являются штатными работниками фирмы; из пяти оставшихся двое числятся консультантами компании, а один - ее юрисконсультом. Котировки акций Warnaco низки, что говорит о насущнейшей потребности в организационной перетряске компании, если таковая еще возможна.
Вы спросите, как вообще могла сложиться столь скверная ситуация? Дело в том, что для свержения неугодного совета директоров требуются значительные и согласованные усилия со стороны акционеров, как правило, взаимных и пенсионных фондов, а они по причинам политического или делового характера не хотят быть "на ножах" с правлениями крупных компаний. Тем не менее и у акционеров есть предел терпения, после которого они обычно обращаются непосредственно в суд.
Может быть, изначально создать хороший совет директоров, чем пытаться избавиться от плохого? Как он может выглядеть?
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Совет специалистов
Если бы я составлял Совет директоров, меньше всего я хотел бы видеть в нем старых приятелей, знаменитостей или отставных руководителей других компаний. Я бы подобрал группу людей, действительно способных помочь моей фирме избежать неприятностей. Я имею в виду экспертов в различных важных для моего бизнеса областях знаний. Вот примерный список тех, кого бы я хотел видеть в составе Совета директоров своей фирмы.
* Эксперт по финансам. Уолл-стрит, потребности в капитале, финансовая отчетность, колебания курсов валют - вот лишь малая толика финансовых потребностей современной фирмы. Несомненно, присутствие в совете стороннего человека с опытом в подобных делах, который будет следить за показателями организации и подсказывать пути их улучшения, будет весьма полезным.
* Эксперт по производству. Если я буду что-то производить, мне обязательно понадобится некто компетентный в вопросах производства и технологий. Такой специалист будет тем более полезен, если на заводах компании используются новейшие технологии.
* Эксперт по кадрам. Крупные компании есть объединения людей. Моя команда будет нуждаться в заботе, питании и обучении. Кроме того, специалист должен быть знаком с новейшими идеями в области организационного устройства.
* Эксперт по маркетингу. Все проблемы сводятся к маркетингу, поэтому я бы хотел видеть в своем Совете директоров человека, способного серьезно оценить нашу деятельность. Мне было бы интересно знать, не видит ли он серьезных недостатков в наших планах. Мне не нужны "свадебные генералы", которые визируют планы, не вдаваясь в их содержание.
* Эксперт по менеджменту. Неплохо будет иметь в составе Совета директоров бывшего руководителя какой-нибудь корпорации с аналогичным видом деятельности или даже консультанта или ученого, повидавшего в мире бизнеса и плохое, и хорошее, и злое. Еще раз подчеркну: это должен быть предельно честный человек, готовый сказать мне или моим людям, что конкретно в организации требует улучшения.
Возможно, я описал "команду мечты". В хорошем совете директоров должны быть сторонние люди, каждый из которых обладает реальными навыками. Кого там не должно быть, так это "громких имен", а также людей, необходимых исключительно для соблюдения политкорректности (женщин, представителей национальных меньшинств и т. п.) или попросту во всем согласных со мной.
Жизнь в современном мире не отличается простотой, и организация должна использовать любую доступную помощь.
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Участие совета директоров должно быть весомым
Должен признаться, что в отношении реально существующих советов директоров я не совсем честен. Многие из них не могут помочь своим компаниям хотя бы потому, что высший менеджмент практически не привлекает их членов к принятию решений, что плохих, что хороших. Чаще всего члены совета узнают о предлагаемых изменениях только когда требуется поставить печать под соответствующим документом.
Однажды мне довелось самому наблюдать участие членов Совета директоров в процессе выработки решения, и я отнюдь не был разочарован. Мне предложили оказать помощь в разработке стратегии для авиакомпании Continental Airlines, а возглавил группу специалистов Дон Валентин, выдающийся маркетолог, с которым мы вместе, работали в Southwest Airlines. Перед нами была поставлена задача наметить контуры компании, которая предлагала бы недорогие рейсы на короткие расстояния, конкурента Southwest (наподобие того, что United Airlines проделала со своей чартерной авиакомпанией United Shuttle на Западном побережье США). Мы предложили прототип такой компании под кодовым названием "Continental Peanut Fares" (англ. "Смешные тарифы Continental"), после чего возник вопрос об использовании субмарки "CALITE" (от Continental Airlines Lite) или создании совершенно новой.
ПРОБЛЕМА БЫЛА В "CONTINENTAL"
В своей презентации мы скептически оценивали возможности создания субмарки по примеру авиакомпании Southwest. Во-первых, у Continental не было многого из того, что имела Southwest, а именно Герба Келлегера, единственного типа самолетов и самой низкой стоимости билетов в расчете на милю перелета, зато было много из того, без чего Southwest прекрасно обходилась (центральные аэропорты и система бронирования билетов). Во-вторых, в соответствии с прогнозами на рынке могли появиться несколько новых авиакомпаний (дело было в середине 1990-х гг.), предлагающих услуги по относительно низким ценам. Поскольку Continental балансировала на грани банкротства, необходимо было репозиционировать имеющуюся торговую марку, а не создавать новую.
Я рекомендовал позиционировать Continental как альтернативу "большой тройке" (American, United и Delta) под девизом "Больше авиакомпании за те же деньги". Забыть о "CALITE", о "Смешных тарифах" и сфокусировать внимание на главной марке.
ПОПЫТКА № 2: В СОВЕТЕ ДИРЕКТОРОВ
Это было не совсем то, что хотел услышать директор авиакомпании, однако Дон Валентин убеждал его вынести презентацию на Совет директоров. И исполнительный директор согласился.
Собрание прошло ни шатко ни валко, тем более что исполнительный директор явно не испытывал оптимизма по отношению к идее превращения Continentals выгодную авиакомпанию и отказа от "Смешных тарифов". В конце совещания, когда я уже собирал вещи, ко мне подошла дама, член Совета, и поблагодарила за презентацию. Я не стал скрывать, что думаю о ее результативности. Она сказала: "Вовсе нет. Вас поняли".
Они действительно поняли. О "CALITE" с тех пор ничего не слышно, в компанию пришла новая управленческая команда, а предоставляемая клиентам ценность за те же деньги и вправду возросла. Continental предложила более выгодную программу скидок постоянным пассажирам, менее дорогие билеты в салон первого класса, обновила парк самолетов.
Сегодня дела у компании идут хорошо и это - заслуга Совета директоров.
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Введение
Консультанты и Советы директоров чаще всего не помогают компаниям, но они хотя бы не причиняют особого вреда. Иногда с их помощью менеджменту удается добиться повышения результатов деятельности. Но ребята с Уолл-стрит нередко ставят компании в крайне неприятные условия. Как нам представляется, они создают тепличные условия для развития проблем и, как в любой теплице, их интересует только "рост".

Глава 15
УОЛЛ-СТРИТ
одни беды 
Рост может быть проблемой
Известный экономист Милтон Фридмен точно подметил: "У нас нет огромной потребности в росте. У'нас есть громадное желание расти". Стремление к росту лежит в основе потенциальных проблем многих компаний. Рост является не основной целью компании, а "побочным продуктом" ее "правильной" деятельности. Тем более что именно потребность в росте становится причиной появления в компании разного рода недостижимых целей.
Руководители компаний стремятся к росту потому, что они заинтересованы в сохранении должностей и повышении своего чистого заработка. Брокеры с Уолл-стрит стремятся к росту, чтобы повысить свою репутацию и чистый заработок.
Но есть ли в том необходимость? Не всегда. Если учесть, какой вред причиняет форсированный рост, то такое поведение можно назвать преступлением против торговой марки. В подтверждение своих слов приведу один реальный случай из практики.
Мне предложили оценить бизнес-планы для владеющей многочисленными торговыми марками крупной фармацевтической компании. Бренд-менеджеры по очереди вставали с мест и представляли свои планы на будущий год. В процессе одной из презентаций молодой менеджер упомянул о появлении в его категории нового агрессивного конкурента, что, несомненно, приведет к изменению баланса сил. Но когда дело дошло до прогнозов, он предположил увеличение объема продаж на 15%. Я тут же поинтересовался, насколько это возможно в условиях ужесточения конкуренции?
Менеджер ответил, что будут предприняты некие краткосрочные маневры и линейное расширение. Не повредит ли это марке в долгосрочной перспективе? Вообще-то да, повредит. Тогда зачем вы предлагаете такие шаги? Потому что босс приказал обеспечить рост, так что все вопросы к нему.
Неделю спустя начальник менеджера признался, что он понимает проблему, но его босс требовал от него роста, потому что - вы правы - таково желание Уолл-стрит.
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Иллюзия о 15%
У Кэрол Лумис, редактора журнала "Fortune", есть известная статья на тему роста, в которой она высказывает сомнения в "дерзких прогнозах относительно роста доходов, которые чаще всего оборачиваются фиаско, "покосившимися" курсами акций или "творческими подходами к бухгалтерскому учету"". Автор задает вопрос: почему эта привычка так сильна в руководителях компаний?
В своей статье К. Лумис описала наиболее распространенное желание руководителей.
Из всех официальных целей крупных компаний самой распространенной является ежегодный рост доходов в расчете на акцию на 15%, что, в принципе, эквивалентно попаданию в группу лучших фирм отрасли. При росте в 15% компания за пять лет примерно удваивает свои доходы. Она неизбежно станет звездой фондового рынка, а ее директор будет "осыпан конфетти и серпантином" (5 февраля 2001 г.).
Не нужно быть семи пядей во лбу, чтобы понять, почему так происходит. Прогнозы такого рода привлекают внимание Уоллстрит. Ситуация напоминает заигрывания между менеджментом, с одной стороны, и финансистами - с другой, когда каждый из партнеров дает другому милые, но невыполнимые обещания. Руководство компании хочет, чтобы ведущие аналитики рекомендовали их акции своим клиентам для покупки. Уолл-стрит нужны "звезды", с которыми ее аналитики будут привлекать клиентов и делать деньги.
Все это иллюзии. 
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Истинная статистика
Как пишет К. Лумис, в соответствии с результатами многочисленных исследований, что лишь единичные компании могут расти на-15% или более в год. На протяжении последних 40 лет "Fortune" оценивает деятельность 150 компаний в трех временных периодах (1960-1980 гг., 1970-1990 гг. и 1989-1999 гг.).
В каждом из этих периодов всего три или четыре компании добивались темпа роста в 15% и более. От 20 до 30 компаний попадают в обойму с 10-15%, 40-60 компаний растут на 5-10% в год, 20-30 фирм - на 0-5%, и еще 20-30 фирм вовсе сокращаются. Все правильно, число победителей равняется количеству побежденных.
В целом за 40 лет темпы роста прибыли после уплаты налогов составили чуть более 8% в год. Это означает, что компания с темпами роста в 15% работает почти вдвое лучше основной массы фирм.
Зная статистику, можно не удивляться тем глупостям, что компании творят ради роста.

Глава 15
УОЛЛ-СТРИТ
одни беды 
Маленькие хитрости
Простейший способ защиты от Уолл-стрит - попросить бухгалтерию "скрыть" какую-то часть расходов путем неразборчивых комментариев к оптимистичным графикам роста доходов. Другой подход заключается в переносе части прибылей с прошлого квартала на следующий, менее удачный. Чаще всего это сопровождается "нагрузкой" каналов распределения всякой всячиной в конце квартала, чтобы немного поднять показатели. Как вариант, можно сократить завышенные размеры пенсионных отчислений и разного рода пожертвований.
Но, как уже было сказано, в долгосрочной перспективе наиболее вредным оказывается стремление к развитию торговой марки путем создания линейных расширений. Такой подход не увеличивает краткосрочную доходность, однако руководители компаний часто видят в нем способ стать больше за счет захвата части другого рынка.
Подобная деятельность постепенно лишает марку ее сущности, ее отличий и успеха. В качестве примера "в тему" можно привести такую уважаемую торговую марку, как "Porsche".
"PORSCHE" СПОРТИВНО-ХОЗЯЙСТВЕННОГО НАЗНАЧЕНИЯ?
Намерения Porsche можно выразить в разных терминах, но суть от этого не изменится: компания хочет извлечь выгоду из популярности автомобилей типа SUVw. - совершенно верно, подрасти. (Причем дело не в деньгах. В 2000 г. средняя прибыль General Motors с каждого проданного автомобиля составила $853. Прибыль Porsche - $7350.) Итак, они выпускают "Cayenne", внедорожник размером с "Jeep Grand Cherokee", первый неспортивный автомобиль за всю 53-летнюю историю компании. Это будет первая из моделей Porsche с четырьмя дверями, четырьмя сиденьями и откидным задним бортом. (Невозможно поверить.) В сознании потребителя Porsche - классическая модель "911": двигатель сзади, воздушное охлаждение, 6 цилиндров. Но компания не хочет мириться с таким положением вещей и снова пытается расширить модельный ряд.
В 1970-х и 1980-х гг. Porsche пыталась изменять компоновку своих автомобилей, сначала выпустив вместе с Volkswagen модель "914" (двигатель располагался в базе, т. е. в средней части машины), а потом, вместе с Audi, модель "924" (передний привод). В 1978 г. Porsche выпустила модель "928" с располагавшимся спереди двигателем V8, которая должна была заменить модель "911" с ее архаичной заднемоторной компоновкой. Однако поклонники марки не приняли ее за истинный "Porsche", поэтому производство было свернуто. На сегодняшний день успехом пользуется только "Porsche 911".
Можно предположить, что компания выучила урок, что никакой ее автомобиль, если он не похож на модель "911", не является истинным "Porsche" в глазах рынка. Никак нет. Porsche и Volkswagen вновь разрабатывают модель, которая будет настолько далека от оригинала, насколько вообще можно представить.
Желаю удачи.
"НОВОЕ МЕНЮ" В MCDONALDS?
Свет золотых арок McDonald's постепенно угасает. В 2000 г. объем продаж компании увеличился всего на 3%, а чистый доход за последний квартал снизился на 7%, что не могло не отразиться на биржевых котировках: цена акций компании находится на уровне двухгодичной давности.
И тут исполнительный директор компании Джон Гринберг поступает так, как действуют все его самоуверенные коллеги: создает нечто под названием "New Tastes Menu" - набор из 11 групп по 4 блюда в каждой, которые должны поочередно сменять друг друга. Он надеется, что новое меню позволит в течение 10 лет добиться удвоения объемов продаж в американских отделениях McDonald's. Но проблема в том, что ничего "нового" в большинстве пунктов меню не содержится. Есть несколько старых сезонных блюд вроде "McRibs" и "Shamrock Shake" ("три-листниковый" молочный коктейль зеленого цвета). Кроме того, есть несколько блюд, пользующихся особой популярностью в закусочных Wendy's, типа бекона и майонезов. Стандартный гамбургер "Quarter Pounder" отныне предлагается с тремя сортами сыра: чеддером, швейцарским и американским.
Ну да, в McDonald's увеличатся очереди у касс и поток жалоб на эти самые очереди.
Желаю удачи.
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Коварные фондовые опционы
Во многих случаях присутствие Уолл-стрит в управлении компаниями принимает вид фондовых опционов. Глядя на свои опционы, руководители высшего и даже среднего звена начинают беспокоиться о том, что будет в следующем квартале. Они хотят, чтобы их опционы не падали в цене, поэтому с легкостью "срезают углы" и не принимают долгосрочных решений, которые пойдут на пользу компании, но доходы снизятся на несколько центов. Они же читают газеты. Достаточно чуть-чуть не дотянуть до прогноза доходов, и Уолл-стрит снизит котировки акций процентов на 20. Следовательно, обесценятся все опционы, а большинство менеджеров и сотрудников компании будут ходить с сильно вытянутыми лицами.
Как раз о таком примере преобладания краткосрочного мышления над долгосрочным мне рассказал клиент, занимающийся продажей пиццы. Один из его сотрудников придумал новую мукомольную систему, что существенно улучшило процесс приготовления теста. Однако власть придержащие не торопились выделять деньги на внедрение крайне необходимого, по мнению владельца, изобретения. Причина задержки была в том, что компания не смогла бы достичь запланированных на текущий квартал показателей доходов. Как выразился мой клиент, "они хотели облагодетельствовать одного (Уолл-стрит) за счет другого (улучшение качества)".
Стоит ли говорить, что мой клиент пытается избавиться от опционов как способа оплаты труда своих работников
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Проблемы эго
Когда компания не достигает своих смелых, но нереалистичных целей, удар наносится не только по стоимости ее акций, но и по самолюбию директора. При современной открытой финансовой отчетности снижение биржевых котировок тут же выставляет главу фирмы в невыгодном свете. Неожиданно пресса начинает писать о нем как о менеджере, которому не удалось достичь запланированных показателей.
Еще вчера Карли Фиорина была героем компании Hewlett-Packard, а сегодня журналисты пишут о ее сверхамбициозных целях и потере доверия со стороны Уолл-стрит. Есть "пуленепробиваемые" люди, для которых подобные статьи - сущий пустяк. Но кто еще читает публикации? Совет директоров и работники компании. Подобное общественное сомнение может негативно сказаться на репутации и тянуться за вами как шле,йф. В результате вы станете более осторожны, что не всегда приветствуется в бизнесе. Как поведет себя генерал, если в самый разгар кампании пресса начнет обсуждать его решения? Храбрости у него уж точно не прибавится. В выигрыше остается только противник.
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Сначала стимул, потом камень на шею
В последнее время непостоянство Уолл-стрит способствовало разорению многих отраслей. 
Процесс начинается с того, что на арене появляются инвестиционные банки. Банкиры стимулируют компании вкладывать деньги в то, что, как им кажется, позволит быстро получить известность и большую прибыль. Все мы были свидетелями помешательства на электронном бизнесе, которое, в принципе, было аналогично золотой лихорадке. Но как только стало ясно, что золота в тех холмах нет (ну разве что только в горе под названием "порнография"), Уолл-стрит быстро перекрыла кран с денежными средствами, чем вызвала крах большинства электронных компаний. Грустно признавать, что только слепой не увидел бы, что почти у всех "электронных" бизнес-планов нет никаких шансов принести прибыль своим владельцам. Единственное, что ими двигало, - желание заработать на росте стоимости акций.
ТЕЛЕКОММУНИКАЦИОННЫЙ АД
Следующим на очереди было помешательство на DSL (цифровых телефонных линиях), призванных превратить наши допотопные линии в широкополосные каналы цифровой связи. Потребители получили бы возможность скачивать web-страницы со скоростью в 26 раз большей, чем при обычном коммутируемом соединении. Телефонные компании смогли бы конкурировать с кабельными модемами.
Однако вместо золотого века телекоммуникаций мы имеем суды, переполненные делами о несостоятельности таких компаний, как North Point, Zyan и десятков других поставщиков DSL. Как метко подметил журнал "Forbes", установка такой линии оборачивается "дорогой в ад". Вскоре после появления цифровых линий стало ясно, что для абонентов они невыгодны. Но, как писал автор статьи:
Фондовому рынку до этого не было дела. Уолл-стрит оценила фирмы в 250 раз выше, чем следовало из их объема продаж. Единственным принимавшимся во внимание показателем был линейный рост числа установленных линий. "Уолл-стрит всеми силами побуждает нас тратить деньги со скоростью подвыпивших матросов", - говорит Элизабет Феттер, исполнительный директор North Point. И все тратят (19 февраля 2001 г.).
Источники денег иссякли. Веселье закончилось, и Уолл-стрит ищет новые объекты для стрижки купонов.
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Слепой ведет слепого
Тяжело об этом говорить, но факт налицо: многие аналитики просто-напросто не разбираются в развитии торговых марок и компаний. Им никогда не доводилось заниматься такого рода делом. Они не понимают, чтр дело не в показателях и не в технологии, а в уникальных идеях, в восприятии, в успешном движении по предательски тонкому льду конкуренции.
И тем не менее они браво и совершенно публично продвигают свои подходы, и в результате многие из них становятся звездами фондового рынка. Так было в случае с 41-летней Мэри Микер, Интернет-аналитиком компании Morgan Stanley. Журнал "Fortune" поместил ее фото на обложке, за которым последовала откровенная статья, автор которой сомневается, можно ли вообще доверять аналитикам.
В статье отмечается, что история заключенных М. Микер сделок свидетельствует о ее нежелании рекомендовать продажи акций высокотехнологичных компаний. Да, внешне она демонстрирует, уверенность в рынке и его способности приносить прибыль, но что-то подсказывает, что когда какой-нибудь молодой менеджер взаимного фонда покупает у вас акции таких компаний на миллионы долларов, рекомендовать что-то другое вам просто невыгодно. В результате получается, что один слепой (купите, я не знаю, к чему идет дело) ведет другого (куплю, но я тоже не знаю, к чему это идет).
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Аналитик, который понимает
Есть на Уолл-стрит человек, который, похоже, лучше других понимает, что же ведет к успеху или провалу торговой марки. Его имя Стив Милунович. Ему рукоплещет вся отрасль, а занимается он стратегией развития технологий в компании Merrill Lynch. (Мы встречались с ним в рассказе о DEC.) 
От других аналитиков Стива отличает то обстоятельство, что уже много лет подряд он с жадностью читает все мои книги и нередко интересуется моим мнением о такой-то и такой-то компании. Он пытается анализировать не только финансовые показатели, но и стоящую за ними маркетинговую стратегию.
Но еще более необычным аналитиком его делает то обстоятельство, что он единственный спрашивает мое мнение о ситуации в фирме и о ее проблемах.
Когда Стив дает рекомендацию, я прислушиваюсь к ней самым внимательным образом. Остальным же могу только пожелать удачи.
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Несколько советов обороняющимся
Если акции вашей компании находятся в свободном обращении, Уолл-стрит - фактор, с которым вы обязаны считаться. Вся хитрость в том, как избежать проблем в "расчетах". Вот несколько советов от директоров "прогоревших" компаний. Их имена я опускаю, дабы не стать причиной мести со стороны держателей их акций.
* Будьте скромнее в оценках. И не скромничайте в результатах. Худшее, что вы можете сделать, - установить нереалистичные цели, пусть даже вы видите в них "мишень" для своих работников. Проблема в том, что если цель не будет достигнута, мишенью станете вы сами - мишенью для Уолл-стрит, которой безразлично, реальна цель или нет. Лучше недообе-щать и перевыполнить. Конечно, поначалу вы не вызовете вокруг себя ажиотажа, но и в будущем вас не ждет резкое падение курса.
* Сократите число аналитических совещаний. Чем меньше вы будете говорить, тем меньше бед свалится на вашу голову. Мне пока не встречалась компания, которая действительно придерживалась бы поквартального принципа работы. Любой мало-мальски важный маркетинговый маневр окупается в течение месяцев, а то и нескольких лет. Так к чему лишняя болтовня? Мой любимый исполнительный директор говорит, что достаточно проводить совещания два раза в год. Приходя на такие встречи, его люди уже морально готовы следовать советам аналитиков и отвечать на их вопросы. Он хочет, чтобы они интересовались бизнесом, а не показателями. Так зачем портить людей своими же руками?
* Говорите о стратегии, а не о показателях. Когда же аналитическое совещание все-таки необходимо, старайтесь как можно больше времени уделить обсуждению вашей стратегии борьбы с конкурентами. .Суть в том, что если стратегия сработает, показатели будут в норме. Тем самым вы держите контроль над дискуссией в своих руках. Помните: в подобных вещах среди аналитиков разбираются лишь единицы. Кроме того, именно так вы можете добиться успеха. Хорошие генералы не проводят совещаний по поводу жертв со своей и вражеской стороны. Они обсуждают маневры, которые приведут к разгрому противника.
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Радость закрытых обществ
Вас никогда не интересовало, почему преуспевающие закрытые акционерные общества, например Milliken или Gore-Tex, редко фигурируют на страницах газет? Потому что никто не следит за их ежеквартальными показателями. Кроме своего бизнеса, беспокоиться им не о чем. Главное, чтобы бизнес радовал их самих. Это напоминает мне еще один анекдот.
РЫБАК И АНАЛИТИК С УОЛЛ-СТРИТ
Американский бизнесмен сидел на причале одной маленькой коста-риканской деревни, как вдруг к причалу подплыла небольшая лодка с единственным рыбаком. На дне лодки лежало несколько крупных тунцов.
Американец поздравил рыбака с хорошим уловом и поинтересовался, много ли времени заняла рыбная ловля.
Рыбак ответил: "Совсем немного". Тогда бизнесмен спросил, почему тот не остался в море дольше и не поймал еще рыбы. Рыбак сказал, что его улова достаточно, чтобы прокормить семью. 
Тогда американец спросил: "Что же ты будешь делать в оставшееся время?"
Рыбак ответил: "Сначала вздремну, потом еще немного порыбачу, затем побуду с детьми, потом предамся сиесте со своей женой, Марией, вечером схожу в деревню, выпью с друзьями вина и поиграю на гитаре. У меня очень насыщенная жизнь и мало времени, синьор". Американец усмехнулся: "Я занимаю высокий пост на Уолл-стрит и могу дать тебе совет. Лови побольше рыбы, лишнюю продай, на вырученные деньги купи лодку покрупнее и открой сайт в Интернете. Тогда твоя работа приобретет больший масштаб и ты накопишь капитал для покупки нескольких новых лодок. Впоследствии у тебя будет целый флот. Вместо того чтобы продавать рыбу посредникам, ты будешь сдавать ее прямо на фабрику, а позже откроешь собственный консервный завод. Ты будешь контролировать производство продукта, его переработку и распределение. Для этого тебе нужно будет переехать из этой деревни в Сан-Хосе, потом Лос-Анджелес, а потом и в Нью-Йорк, где ты сможешь заняться внешними источниками (аутсорсингом) и создашь полноценное вертикальное предприятие".
Тогда рыбак спросил: "Но синьор, сколько же мне понадобится времени?"
Американец ответил: "15-20 лет".
"А что потом, синьор?"
Американец засмеялся и сказал: "Потом будет самое лучшее. Когда придет время, ты реорганизуешь свою компанию в открытое акционерное общество, выпустишь акции на биржу и станешь очень богатым. Будешь зарабатывать миллионы".
"Миллионы, синьор? И что потом?"
Американец сказал: "Ну, потом ты уйдешь на пенсию и переедешь в какую-нибудь маленькую деревню на берегу океана, где будешь спать, рыбачить, возиться с детьми, предаваться сиесте с женой, по вечерам ходить в деревню, пить с друзьями вино и играть на гитаре".

Глава 16
ЗНАЙ ВРАГА СВОЕГО 
Введение
Неужели нет более простых решений бизнес-проблем? Хороший вопрос. Не стоит думать, что в любом важном решении вы сможете руководствоваться всеми моими уроками. Что, если вы забудете какой-нибудь из них? В конце концов, даже десять заповедей назовут единицы из нас; большинство же вспомнит лишь "не убий", "не укради" и "не прелюбодействуй". Вероятно, люди потому совершают ошибки в жизни вообще и в маркетинге в частности, что порой они не властны над правилами.
Поэтому я постараюсь сформулировать свой подход в одном простом правиле, которое не претендует на всеобщность, но поможет вам избежать многих ошибок. А звучит оно так: "Знай своих конкурентов".
На первый взгляд данное требование может показаться очевидным. Ну конечно, как можно не знать своих конкурентов?! Найдется ли крупная фирма, которая не понимает всей важности информации о планах и деятельности соперников? Что ж, кого-то это может шокировать, но многие из проблемных компаний, о которых я писал, либо не осознавали, либо серьезно недооценивали своих самых главных рыночных врагов:
* General Motors никогда не рассматривала небольшие автомобили немецкого и японского производства как сколько-нибудь реальную угрозу. Напротив, постепенно она пришла к конкуренции между своими собственными марками. К тому времени, когда у компании появилось подразделение Saturn, было слишком поздно.
* Xerox считала своим основным соперником компанию IBM, тогда как на самом деле ей следовало опасаться Hewlett-Packard и технологии лазерной печати, которую та сумела развить.
* Digital Equipment не задумывалась над тем, что настольный компьютер способен подорвать ее позиции в сфере мини-ЭВМ. Однако после того, как "IBM PC" обрел популярность, дни DEC были сочтены.
* AT&T никогда не воспринимала MCI и Sprint как полноценных конкурентов, а они стали ими. Компания никогда не пользовалась своими технологическими отличиями.
* Levi's была уверена, что ее продукция несравнима с дешевыми джинсами-копиями, даром что сама создала товарную категорию.
* Crest не заметила, как Colgate снова взобралась на вершину рынка со своей пастой против кариеса, зубного налета и воспаления десен.
* Burger King не считала McDonald's врагом, наступление на позиции которого не должно останавливаться. Стоило компании прекратить атаки, как она тут же была "задавлена" соперничающей сетью ресторанов быстрого обслуживания.
* Marks & Spencer никогда не рассматривала новых конкурентов всерьез. Ее менеджмент считал позиции компании неприступными.
В каждом случае имеются свои "смягчающие обстоятельства", и все же известные всем компании и торговые марки избежали бы многих проблем, если бы внимательнее относились к своим врагам.
Рассмотрим еще одну крупную компанию. Пока я бы не стал относить ее к числу проблемных, но могу с уверенностью сказать, что она находится на распутье. Оценим ее текущие действия, исходя из предложенного принципа "знай врага своего".
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Куда идет Hewlett-Packard?
Вот уже шестьдесят лет как HP считается "иконой" американского менеджмента. Но в последние годы темпы ее роста замедлились, что заставило правление начать поиски нового исполнительного директора, который не позволил бы компании проводить смертельно опасные эксперименты вроде тех, которыми в свое время "баловались" IBM и Xerox.
Таким человеком оказалась Карла Фиорина, бизнес-леди, которая лишь изредка делает перерывы, чтобы позировать для деловых журналов, готовых отдать все, лишь бы она согласилась на интервью. И если речь заходит об анализе ситуации, она не стесняется в выражениях. В статье в "Business Week" от 19 февраля 2001 г. приводятся ее слова: "Мы посмотрели в зеркало и увидели великую компанию, вернее то, что осталось от ее величия".
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План Карли Фиорины
В той же статье описываются шаги, которые К. Фиорина уже предприняла или планирует совершить для превращения HP в победителя рынка высоких технологий с его ожесточеннейшей конкурентной борьбой. Вот как она собирается трансформировать "динозавра" в "динамо-машину".
* Консолидировать рекламные усилия 43 агентств в 2 и по-новому представить торговую марку рынку. Результатом явилась кампания "Invent" и маленький гараж, в котором и рождаются на свет изобретения.
* Преобразовать 83 товарных подразделения HP в 4, взаимодействующие с 2 сбытовыми и маркетинговыми отделами.
* Открыть новые товарные категории, связанные с бизнесом в интернете (цифровая обработка изображений и беспроводные услуги).
Кроме того, К. Фиорина решительно сокращает затраты посредством активного использования Сети. Однако ветер уже доносит первые раскаты грома. Затеянная реконструкция менеджмента слишком агрессивна, слишком скороспела для компании такого размера. Единственным ее результатом будет беспорядок в делах.
Пусть я не знаю-деталей, но все равно данная стратегия не кажется мне сколько-нибудь осмысленной. Первое что приходит в голову - стремление стать лучше и изобрести несколько новых вещиц. Прекрасно. Но кто в данном случае враг? Только знание рыночных врагов поможет компании выбрать правильное стратегическое направление.
КОНЕЦ ШИЗОФРЕНИИ
Об этом мало говорят, но первый шаг компании был великолепен. Всякий раз, когда мне доводилось работать с HP над тем или иным проектом, меня всегда поражало, что ее менеджмент не мог решить, к какому типу компаний она относится. Является ли она крупным производителем контрольно-измерительных приборов или крупным поставщиком компьютеров? Разумеется, Hewlett-Packard объединяла в себе то и другое. Выделив подразделение по выпуску измерительных приборов в самостоятельное предприятие, компания наконец-то решила дилемму "раздвоения личности". (Единственным неразумным элементом было странное и непроизносимое название предприятия - Agilent. Но это совсем другая история.)
Теперь Hewlett-Packard могла позиционировать себя на пустующем месте DEC. На сегодняшний день HP - вторая по величине компьютерная компания в мире. Прекрасное достижение, которое не менее четко указывает на главного врага и подобающую стратегию.
"Новое представление марки" - не более чем упражнение по повышению осведомленности публики о втором месте Hewlett-Packard в гигантской товарной категории. Не нужно было превращать его в программу изобретения новинок в гараже, тем более что столь скромные начинания не имеют никакого отношения к компьютерам. Контрольно-измерительные приборы изобретали господа У. Хьюлетт и Д. Паккард, а новая программа должна быть сфокусирована на естественном враге HP.
ВРАГ-IBM
Как вы уже знаете, компания "номер два" должна атаковать компанию "номер один" и представить себя потребителям в качестве привлекательной альтернативы. Sun Microsystems, несомненно, сильный конкурент, но корпорация специализируется на рабочих станциях и серверах под управлением "UNIX". Чтобы расширить свою долю в корпоративном бизнесе (а именно здесь К. Фиорина ожидает бурного роста), HP должна атаковать IBM. Чтобы компания могла двигаться к своей заявленной цели по созданию решений для э-бизнеса, она обязана преследовать стратегию "анти-IBM", а не подражать "Голубому гиганту". В конце концов, у того имеется крупное сервисное подразделение и великолепная реклама э-бизнеса в придачу. Что может противопоставить конкуренту Hewlett-Packard! Как им представить себя в качестве альтернативы? Или они собираются изобретать то, что уже открыто IBM! Вероятность успеха крайне низка, сколько бы "гаражей" не трудились над решением задачи.
Если перед вами стоит задача борьбы с крупным конкурентом, вы должны идентифицировать сильные стороны, чтобы не тратить время и ресурсы, атакуя неприступные "высоты". Сила IBM состоит в ее разработках в области мэйнфреймов, которыми с успехом пользуются многочисленные покупатели компании, и прежде всего крупные предприятия. По существу, популярность данных систем предопределила успех IBM в сфере системной интеграции и консалтинга. Однако мир переходит на открытые Интернет-системы, поэтому продажи мэйнфреймов постепенно снижаются. Как вы думаете, почему вдруг IBM окрестила свои мэйнфреймы "экспертными серверами"? Потому что она пытается сыграть на интересе покупателей к системам типа "клиент-сервер".
Отсюда появляется возможность - использование слабости IBM в быстрорастущей категории.
"МИРОВОЙ ЛИДЕР ПО ОТКРЫТЫМ ВЫЧИСЛИТЕЛЬНЫМ СИСТЕМАМ" 
Задача состоит в том, чтобы объяснить, как Hewlett-Packard стала "номером два" на рынке. У IBM есть ее большие ЭВМ, а у Hewlett-Packard - открытые системы "клиент-сервер". И у нее имеются все основания заявлять о своем доминировании в данной категории. По самым последним данным:
* HP является поставщиком открытых систем № 1 в мире.
* HP является поставщиком "UNIX" (открытой операционной системы) № 1 в мире.
* HP внедрила открытые системы в большем числе компаний, чем любая другая марка.
Отсюда возможность развить и укрепить сервисное направление в противовес IBM, Accenture и EDS. Подразделение можно назвать Hewlett-Packard's Open Computing Services Organization. Основное его предназначение - оказание помощи клиентам-предприятиям в переходе на открытые системы. Данное решение представляется гораздо более логичным чем то, что делает Карли (пытается за $16 млрд перекупить консалтинговый бизнес у PricewaterhouseCoopers).
Вот почему у HP сейчас есть прекрасный шанс нанести неожиданный удар по IBM, ведь ее руководство не воспринимает всерьез ни одну компьютерную систему, которая им не нравится. HP обладает возможностью акцентировать внимание публики на негативной стороне "Голубого гиганта".
ГЛАВНАЯ ВЫГОДА: СНИЖЕНИЕ РИСКОВ
Hewlett-Packard может подчеркнуть, что главная выгода ее решений для предприятий-клиентов заключается в снижении рисков. Ее глубокие знания "открытых" технологий и гигантский опыт позволяют воспользоваться "законом откровенности": "Признайте негатив, и клиент предоставит вам позитив".
Правда жизни состоит в том, что многие сервисные организации обещают слишком много, а выполняют слишком мало. Кроме того, многие из них склонны занижать время и стоимость процессов упрощения, что вызывает у заказчиков большое недовольство. К примеру, CSC Index, консалтинговая фирма из Кембриджа (штат Массачусетс), совместно с Американской ассоциацией менеджмента провела опрос 376 руководителей компаний. Обнаружилось, что приблизительно 50% всех внедряемых в них технологических проектов не оправдывают ожиданий. Таким образом, у Hewlett-Packard появляется отличная возможность, чтобы:
* Рассказать об "обратной стороне" упрощения организационных структур.
* Сообщить о том, чего невозможно добиться переходом на открытые системы.
* Проинформировать о новых Интернет-сервисах, где уже решены проблемы "перегрузки", "безопасности" и "моды".
* Поведать о том, почему "снижение рисков" делает Hewlett-Packard предпочтительным поставщиком аналогичных SAP сложных систем программного обеспечения.
Короче говоря, у компании есть возможность рассказать миру обо всем том, о чем никогда не будет говорить IBM. Кроме того, такого рода информация отлично вписывается в консервативный имидж HP. И что самое лучшее, не надо ломать голову над предусмотренными в стратегии изобретениями. Для Hewlett-Packard это будет естественный путь превращения в серьезную альтернативу IBM.
Я привел это маленькое упражнение для того, чтобы вы поняли, как знание конкурентов помогает добиться успеха и одновременно избежать проблем. Вот еще несколько рекомендаций по рассматриваемой нами теме.
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Избегайте сильных сторон конкурентов и используйте их слабости
Конкурент известен чем-то одним, а вы должны прославиться чем-то другим. Очень часто "другим" оказывается врожденная слабость конкурента, и вы можете воспользоваться ею. Если сила McDonald's состоит в том, что посещение ее ресторанов - одно из любимых развлечений детей, Burger King могла бы использовать данную особенность и трансформироваться в сеть заведений для подростков. IBM известна разработками крупных компьютерных систем "под ключ", a Hewlett-Packard могла бы предложить открытые, распределенные системы.
Но помните, что мы говорим о силах и слабостях в том виде, в каком они существуют в сознании потребителей. Маркетинг - битва восприятий. Поэтому в действительности вы пользуетесь именно восприятием.
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Слегка параноидальное отношение к конкурентам
Мы живем в мире, где каждый имеет виды на чужой бизнес. Вы должны понимать, что кто-то из конкурентов наверняка сейчас проводит совещание по вопросу о том, как "припереть" вас к "стенке". Вы должны постоянно собирать информацию о замыслах своих соперников. Такие сведения можно почерпнуть у проницательных продавцов, дружески настроенных покупателей, из исследований.
Ни в коем случае нельзя недооценивать конкурентов. Более того, переоценивая их возможности, вы только обезопасите себя. Наглядным подтверждением тому являются такие лидеры, как AT&T, DEC, Levi's и Crest, недооценившие рыночные возможности соперников.
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Если конкурента подтолкнуть, он станет сильнее
Надеяться на разгильдяйство конкурентов - большая ошибка. Компании с таким подходом сознательно высмеивают товары или услуги соперников, утверждая, что могут сделать лучше. И вдруг - Господи Иисусе! - конкурент неожиданно исправляет свои недочеты, и так называемого "преимущества" как ни бывало.
Компания по прокату автомобилей № 2, Avis, действительно старалась больше других, но лидер, Hertz, быстро привел свои дела в порядок. В один прекрасный день компания опубликовала совершенно потрясающее рекламное объявление под заголовком: Много лет подряд компания Avis заявляет, что является № 2. Настало время объяснить, почему.
Далее излагались предпринятые лидером рынка шаги, направленные на повышение уровня сервиса. Avis до сих пор не оправилась от неожиданного удара. Никогда не стройте свою программу на ошибках конкурентов. Они тотчас же исправятся.
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Когда бизнес под угрозой, конкурентам не до логики
Инстинкт выживания силен и в жизни, и в бизнесе. В случае опасности вся логика, все рациональное мышление куда-то исчезают. В качестве иллюстрации я приведу один из любимых моих примеров. 
Одна молодая фирма изобрела уникальную систему упаковки свежей моркови, обеспечившую ей явное ценовое преимущество над двумя крупными поставщиками.
Чтобы проникнуть на прилавки супермаркетов, компания вышла на рынок не с предложением лучшей моркови, а с более низкой ценой, и конкуренты немедленно переписали свои ценники. Новичок вновь снизил цены и опять конкуренты повторили его маневр.
Когда один из членов Совета директоров задал исполнительному директору вопрос о том, какой реакции можно ожидать от основных соперников компании, в ответ он услышал, что они больше не будут снижать цены, дескать, это "нелогично". Ведь применение устаревшей упаковочной технологии и без того было убыточным.
Тогда "любопытствующий" член Совета директоров обратился за прогнозом ко мне. Я ответил, что конкуренты будут продолжать свою "нелогичную" ценовую политику, пока не выдавят нового соперника с рынка. С какой стати им облегчать жизнь новичку, к тому же угрожающему стабильности бизнеса?
На следующем совещании Совет директоров принудил руководство фирмы к принятию решения о продаже новой производственной системы одному из конкурентов. Что и было сделано, причем компания получила очень неплохую прибыль.
Вот вам и вся логика.
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"Давите" мелких конкурентов как можно раньше
Военачальникам прекрасно известны методы противодействия агрессорам.
Надо поставить их перед необходимостью преодоления водной преграды, там, где они слабее всего. Далее, не позволяйте им закрепиться на занятом плацдарме (противник не успел привести в порядок части и организовать командование ими). И никогда не допускайте, чтобы враг углубился на вашу территорию.
Так и в бизнесе. Вы обязаны начать противодействовать малым конкурентам как можно раньше, чтобы они не успели "накачать мускулы" и завоевать признание потребителей. Когда на рынок США вторглись немецкие и японские компании с их малогабаритными автомобилями, General Motors предпочла отступить. Она надеялась, что новые конкуренты вряд ли смогут извлечь из продаж компактных автомобилей прибыль, убедила себя, что американцы предпочитают большие и комфортабельные машины, и тем обосновала свою выжидательную позицию. Но ошиблась.
Gillette, с другой стороны, умело противопоставила одноразовым бритвам BIC свою марку "Good News" (одноразовые станки и кассеты с двумя лезвиями). Больших денег компания тогда, возможно, и не заработала ("отыгрываясь" на сменных кассетах), но зато сегодня она доминирует как в этой категории, так и в категории традиционных и более прибыльных бритвенных станков.
Будьте осторожны. Никто так не умеет "давить" на конкурентов, как Microsoft. Мой совет: оказывайте давление до тех пор, пока власти не начнут проявлять к вам повышенное внимание. А затем принесите свои извинения и дайте задний ход.
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Если вы столкнулись с крупным конкурентом - следите, чтобы не раздавили вас
А вот и другая сторона медали. Что делать, если вам повстречался более крупный конкурент, внявший моему предыдущему совету?
Если коротко - будьте начеку.
Наилучшая стратегия - тихо-тихо подкрасться к крупному сопернику и затаиться. Потихоньку развивайте свой бизнес и наращивайте преимущество в тех областях, на которые враг не обращает внимания. И лишь потом, достигнув определенного размера и запаса ресурсов, можно выходить из укрытия и помериться силами с крупными игроками. 
Первые торговые предприятия Wal-Mart открывались в наименее населенных округах США, где основными их соперниками были небольшие семейные магазинчики. И лишь после того, как компания выросла и приобрела кое-какое влияние, ее магазины появились в округах с высокой плотностью населения, где и началась конкурентная борьба с другими крупными торговцами потребительскими товарами.
Аналогичной стратегии следовала авиакомпания Southwest Airlines: она медленно развивала свою сеть маршрутов, отказавшись от использования центральных пересадочных узлов. Компания начинала в Техасе, затем "приземлилась" на Западном побережье США, "опутала" своей сетью Средний Запад и постепенно пробирается на восток. К тому времени, когда крупные авиакомпании спохватились и начали предпринимать ответные меры, Southwest была уже достаточно популярна. Стараниями Герба Келлегера у Southwest появилось несколько существенных отличий, благодаря которым она могла предложить относительно низкие цены на билеты: отсутствие питания в полете и системы бронирования, самолеты одного-единственного типа. Сегодня Southwest дает рекламу на Суперкубке по американскому футболу, обладает невероятной видимостью и вообще показывает "кто в доме хозяин".
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Проигрываете битву - смените поле боя
Если у компании садятся "батарейки", она не способна продолжать работать, работать и работать, будто заяц "Energizer". В конкурентом мире от неприятностей не застрахованы даже самые состоятельные компании. Куда лучше сконцентрировать усилия в той области, где вы можете извлечь преимущество из своих сильных сторон.
Поскольку джинсы "Levi's" выпускаются в США, компания не способна вести ценовую конкуренцию с другими производителями. Если бы Levi's применила стратегию "оригинальности и аутентичности", она бы использовала свою сильную сторону, а заодно объяснила бы покупателям причину высоких цен на джинсы. А еще выиграла бы время для перевода своего производства за рубеж.
Компания Kellogg's в настоящее время применяет проигрышную стратегию. А вот если бы она сфокусировала внимание на отличиях "настоящих" кукурузных хлопьев от "переработанных", она представила бы саму себя в выгодном свете, как компанию, выпускающую продукцию традиционным "дедовским" способом.
Необходимо подготовить рынок таким образом, чтобы наиболее эффективно использовать свои точки отличий в борьбе с конкурентами. А не ждать, пока они обрушатся на вашу бедную Голову всей своей мощью.
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Если крупный конкурент готовится к наступлению, атакуйте первым
И последнее: приходится мириться с реалиями размера и силы. Как и на любой войне, победу в маркетинге, как правило, одерживают крупные армии. Когда множество мушкетеров стреляют в небольшую группу противника, преимущество всегда на стороне первых.
Так что если превосходящий вас по размерам конкурент собирается начать наступление на ваши позиции, сделайте все возможное, но атакуйте его первым, хотя бы для того, чтобы расстроить планы и сбить врага с толку. В противном случае вы будете вынуждены вести тяжелые "оборонительные бои".
Именно в такой ситуации оказалась DEC, когда IBM вынашивала свои планы по атаке на мини-ЭВМ при помощи "PC". Ранний выпуск более мощного настольного компьютера на базе мини-ЭВМ мог бы значительно замедлить проникновение IBM на. корпоративный рынок. У покупателей возникли бы сомнения в мощности и серьезности "IBM PC". Но вместо того, чтобы атаковать, DEC предоставила IBM время на доводку своих компьютеров путем выпуска новых поколений (сначала "XT", потом "AT").
Упадок DEC не заставил себя ждать. 
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Совет
Управлять компанией в конкурентной, сверкоммуникативной, глобальной экономике непросто. Менеджменту необходимо следить за таким количеством событий и учитывать так много переменных, что голова идет кругом. Чтобы избавить себя от возможных проблем с "вестибулярным аппаратом", можно последовать примеру танцовщиков, которые умеют избегать головокружения при исполнении пируэтов. Хитрость состоит в том, чтобы каждый раз, когда голова совершает очередной оборот, фокусировать взгляд на некоем объекте из аудитории.
То же относится и к бизнесу. Если постоянно фокусировать внимание на конкурентах, вы сохраните ориентацию в пространстве, утрата которой и является причиной очень многих бед.
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Введение
Поскольку я многократно повторяю слова "большая компания" и говорю об "опасностях роста", рассмотрим вопрос о том, действительно ли "огромная потребность в росте" стоит затрачиваемых на нее усилий?
Если вы начнете изучать проблемы роста, вы будете поражены тем, что авторы множества исследований и аналитических работ ставят под сомнение правильность данного пути. Ближе к окончанию книги у меня возник вопрос о том, о чем вообще думают руководители компаний, когда поддаются повальному увлечению слияниями и поглощениями.
А что говорит наука?
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Комплекс большого размера
Два автора одного детального исследования на 400 страницах опровергают наиболее типичный миф корпоративной культуры, в соответствии с которым эффективная экономика зиждется на промышленных гигантах. В книге под названием "Комплекс большого размера" ("Bigness Complex", Pantheon Books, 1986) они заявляют, что одной из причин спада американской экономики стала убежденность менеджмента компаний в необходимости постоянного увеличения их размеров.
Сейчас, по прошествии полутора десятков лет, очевидно, что с выводом о "рецессии" авторы книги явно поторопились. Происходит прямо противоположное: в американской экономике наблюдается бурный рост. Кроме того, авторы не понимают, что гигантские компании "разваливаются" сами по себе, без какого-либо вмешательства государства. А еще они упустили из виду активнейшее развитие малого бизнеса в сфере высоких технологий, что и стало причиной общего роста.
Как я уже отмечал, будущее предсказать нельзя. Но несколько серьезных замечаний о "больших компаниях" все же заслуживают рассмотрения.
"БОЛЬШИЕ" - НЕ ЗНАЧИТ ЭФФЕКТИВНЫЕ
Изучив впечатляющее количество собственных и сторонних исследований, авторы отчета пришли к выводу о том, что конгломерация редко когда увеличивает, а чаще снижает эффективность производства. Они ссылаются на две работы: классическое исследование 1956 г. Джо Бейна и гораздо более позднее исследование Ф. Ширера. Вот их основные результаты:
1. Оптимальные размеры предприятия в сравнении с емкостью внутреннего рынка, как правило, весьма невелики.
2. Снижение производственной эффективности при уменьшении размеров предприятия ниже оптимального на удивление невелико.
3. Относительно значительная деконцентрация оказывает несущественное воздействие на уменьшение эффекта масштаба.
Нет ничего удивительного в том, что в крупных компаниях на смену гигантским производственным комплексам приходят новые, относительно небольшие предприятия. Компании осознают, что крупные размеры и усложнение деятельности влекут за собой трудноразрешимые проблемы.
"БОЛЬШИЕ" НЕ АТАКУЮТ САМИХ СЕБЯ
Становясь богатой и преуспевающей, компания уже не хочет ничего менять. IBM не хотела признавать необходимость перехода с мэйнфреймов на малые ЭВМ. General Motors закрывала глаза на снижение популярности своих больших автомобилей и рост популярности компактных моделей.
В результате такие компании негативно отзываются об инновациях конкурентов, представляющих прямую угрозу их бизнесу. Вы когда-нибудь слышали, чтобы менеджер крупной успешной компании сказал: "Смотрите-ка, а идея конкурентов превосходит наши разработки. Не пора ли нам придумать нечто новое?" Скорее, он сфокусируется на поиске недостатков в новинках. Чего они никогда не учитывают, так это возможности совершенствования новых идей, совершенствования их до такой степени, что впоследствии их назовут разрушительными технологиями или повлиявшими на баланс сил факторами. 
Лидеры рынка должны быть готовы атаковать самих себя, используя в качестве оружия более совершенные идеи. Если они игнорируют данную необходимость, задачу за них решит кто-то другой.
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"Большие" не отличаются хорошей организацией
Многие экономисты рассматривают в своих трудах проблемы организации крупных компаний, однако лучший анализ данной темы, по моему мнению, принадлежит британскому антропологу Роберту Дунбару (см. книгу Малькольма Гладуэлла "Точка расцепления" ("The Tripping Point", Little, Brown & Co., 2000)). Работы Р. Дунбара вращаются вокруг так называемой проблемы социальной емкости, т. е. определения наибольшего круга знакомств, при котором мы чувствуем себя комфортно. По наблюдениям исследователя, люди могут контактировать с наибольшей группой приматов потому, что являются единственными существами, чей мозг достаточно развит, чтобы справиться со всеми сложностями подобного социального устройства. Р. Дун-бар отмечает, что максимальное число людей, с которыми мы в состоянии поддерживать действительно значимые отношения, т. е. знать кто они и как связаны с нами, равно 150.
М. Гладуэлл цитирует наблюдение из работ Р. Дунбара, имеющее непосредственное отношение к проблемам крупных размеров:
При увеличении размеров группы появляется необходимость в создании сложных иерархий, правил, предписаний и формальных методов оценки, посредством которых поддерживаются лояльность и сплоченность. Но если численность группы не превышает 150 человек, как заявляет Р. Дунбар, тех же результатов можно добиться неформальными методами: "При таком размере выполнение приказов и контроль над поведением осуществляются на базе личной лояльности и прямых контактов между людьми. В более крупных группах подобное невозможно".
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Амбиции
Но кое-что из того, что имеет место в крупных компаниях, Р. Дунбар не учел, а именно то, что у всех развитых приматов имеются так называемые рефлекторные амбиции. Выглядит это так: когда индивид встает перед выбором между решением, которое пойдет на пользу компании, и решением, которое принесет пользу ему лично, в подавляющем большинстве случаев будет выбрано то из них, которое наиболее выгодно для его карьеры (вспомним выражение "делать карьеру").
За все те годы, что я сотрудничаю с компаниями, мне не встретился ни один специалист по маркетингу, который, получив повышение, осмотрелся бы и сказал: "В целом всё нормально. Я не буду ничего менять". Наоборот, они полны решимости "изменить мир к лучшему", ибо именно так они делают карьеру. Сидя сложа руки, они вряд ли произведут впечатление на руководство. Когда в компании работает множество сотрудников, торговую марку не оставляют в покое ни на минуту. Таким путем они, наверное, борются со скукой.
А еще таким путем марки попадают в беду. Чем больше у вас работает людей, тем сложнее ими управлять.
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Большое слияние может вылиться в большие проблемы
На заре XX в. было создано большое количество корпораций-гигантов: General Electric (8 фирм, контролировавших 90% рынка), Du Pont (64 фирмы, контроль над 70% рынка), Nabisco (27 фирм, 70%), Otis Elevator (6 фирм, 65%), International Paper (24 фирм, 60%).
Но те дни канули в Лету. Последние 30 лет ознаменовались массовыми провалами: конгломераты 1970-х гг. не приносили обещанной прибыли, а выкуп контрольных пакетов акций, характерный для 1980-х гг., часто приводил к снижению эффективности и обременению компаний непосильными долгами. Плюс ко всему процесс слияния двух совершенно разных компании, как правило, длится значительно дольше, чем ожидается, что вызывает лишнее беспокойство у наших "друзей" с Уоллстрит.
Вы сомневаетесь в моих словах? Тогда познакомьтесь с обзором крупнейших неудачных слияний и поглощений. Обзор заимствован из статьи в журнале "Business Week" под названием "Поговорим начистоту".
1996г.
Union Pacific и Southern Pacific
Сделка стоимостью $4 млрд должна была привести к созданию единой железнодорожной сети Среднего Запада и Западного побережья США. На практике имеем лишь заторы на путях.
1997г.
NFS и CUC International
Сделка стоимостью $14 млрд по созданию компании Cendant, которая должна была стать генератором маркетинговых идей. Однако ошибки в бухгалтерской отчетности CUC приведи к снижению стоимости акций .Cendant на 46% за один день (что стало поводом для федерального расследования).
1998г.
Conseco и Green Tree Financial
Приобретая кредиторскую компанию Green Tree за $7,6 млрд, Conseco надеялась найти "золотое дно". Увы, у Green Tree оказались гигантские безнадежные долги.
1999г.
Aetna и Prudential Healthcare
Aetna надеялась, что сделка стоимостью $1 млрд превратит ее в компанию № 1 на рынке медицинских услуг. Однако приобретение Pru и еще нескольких проблемных компаний привели к увольнению главы Aetna. Сейчас компания разделяется на две части.
AT&T
Компенсационные следки с TCInMediaOne на общую сумму $90 млрд вышли для исполнительного директора
М. Армстронга боком. Он пытался продавать пакетные телекоммуникационные услуги, а в результате иссяк основной бизнес А Т& Т. Сейчас А Т& Т, вышедшая из группы "голубых фишек", снова разделяется на части.
Mattel и Learning Co.
Mattel надеялась прорваться на рынок компьютерных игр на CD-ROM, для чего приобрела Learning Co. за $3,5 млрд. Но вскоре появился Интернет, и рынок компакт-дисков существенно сократился. Акции Mattel резко упали в цене, а директор компании Джил Барад "вылетела" из своего удобного кресла.
Allied Signal к Honeywell
Allied Signal надеялась добиться повышения эффективности посредством использования инновационных разработок
Honeywell. Объединение, стоившее $14 млрд, не оправдало ожиданий из-за проблем с повышением цен На нефть, падением курса евро и проблем с менеджментом.
Federated Department Stores и FIngerhut
Federated заплатила $1,7 млрд ради того, чтобы применить маркетинговые навыки Fingerhut в своих универмагах Macy's и Bloomingdale's. Однако Fingerhut ориентировалась преимущественно на небогатых потребителей, так что по большей части ее знания оказались бесполезны.
McKesson и НВО
Слияние McKesson, оптового торговца медикаментами № 1, и HBO & Co., разработчика программного обеспечения для медицинских целей, стоившее $12 млрд, с треском развалилось. Аудиторы обнаружили вопиющие нарушения в бухгалтерском учете НВО, что привело к увольнениям многих высокопоставленных менеджеров и уголовным обвинениям. За один год акции McKesson подешевели на 47%.
(11 декабря 2000 г.) 
Я еще понимаю, когда объединяются небольшие фирмы из одной отрасли. Но когда сливаются воедино большие компании из разных отраслей, жди беды.
ПОЧЕМУ?
Исследования показывают, что большинство объединений не "дотягивают" до прогнозных показателей. Объединяясь, две крупные компании тратят на интеграцию своих операций так много времени, что в результате они "тащатся на парах" былой славы и торговой марки. Инновации и новые идеи появляются очень редко. Что стоит за объединением Mobil и Exxon? Единственное, что приходит мне в голову, - потуги аудиторов и экспертов по повышению эффективности, снижению издержек, расширению доли рынка и повышению цены акций.
Огромные ресурсы и известные марочные названия еще не гарантируют инновационных потоков. Чаще всего этому мешают всевозможные традиции и бюрократия.
ПРОБЛЕМА НА ПРОБЛЕМЕ
При крупном слиянии происходит удвоение или утроение числа рабочих, товаров, акционеров и покупателей, управлять которыми исключительно сложно. Вскоре начинается бесконечная череда совещаний по поводу логотипов, сокращения штатов, закрытия офисов, продажи подразделений и вообще создания чего-либо полезного для покупателей.
Затем возникает проблема удержания в компании лучших работников. Рушится неофициальная иерархия. Каждый член организации пытается понять, кто движется наверх, кто вниз, а кто вон.
Собственно бизнес тонет в море слухов; время тратится не столько на дела, сколько на поиск новой работы.
И в довершение происходит так называемое столкновение культур, характерное для коллизии двух очень сложных, крупных, отнюдь не обязательно одинаково мыслящих компаний. Культура - это то, "как у нас принято работать". Она включает в себя и правила принятия решений, и вознаграждение за успехи, и склонность к риску, и ориентацию на снижение затрат или качество. В итоге мы имеем большое число болезненных и щекотливых (а также дорогостоящих) семинаров по интеграции и коммуникации. Все заражаются идеями создания команд и групповой психотерапии, и тут на арене появляются консультанты.
Все сказанное нами касается слияний американских компаний. Что уж там говорить о такой новомодной чепухе, как глобальные объединения вроде DaimlerChrysler. Может ли немедкая автомобильная компания в принципе объединиться с детройтской корпорацией? Маловероятно. Знаете, какого мнения придерживаются немецкие инженеры об инженерах Chrysler? Очень невысокого, надо сказать, мнения. И ни один консультант по управлению изменениями их не переубедит.
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Скорость сваливания в пике
Если история и результаты анализов еще не остудили пыл больших "горячих голов", я предлагаю ознакомиться с данными Corporate Strategy Board, уважаемой организации из г. Вашингтона. Вместе со многими корпорациями, в том числе и с Hewlett-Packard, она провела исследование на предмет выявления теоретических пределов роста. Исследователи проанализировали неудачный опыт компаний за последние сорок лет. Было установлено, что обеспечение роста крупных компаний фирмы - действительно очень трудная задача (что подтверждается статистикой). Годовой рост на 20% компании с товарооборотом в $40 млн требует всего $8 млн. Компании с оборотом в $4 млрд требуется уже $800 млн. Очень немногие новые рынки могут похвастаться такой емкостью. Следовательно, чем компания крупнее и успешнее, тем сложнее ей поддерживать однажды достигнутые темпы роста.
Интересно, что 83% основных причин краха в принципе подлежат контролю. Проблемы возникают по вине либо стратегических, либо организационных факторов. Перевожу: руководителям гигантских корпораций проще совершать ошибки. Чем корпорация больше, тем труднее ею управлять. 
Фактически в этом исследовании был определен "потолок", или критическая высота, на которую компания может подняться без риска "сорваться в пике". Она эквивалентна объему продаж порядка $30 млрд в год. Теперь еще немного статистики: по состоянию на 1999 г. годовой доход 50 крупнейших открытых акционерных обществ США составлял около $50,8 млрд. Возникает ощущение, что над нашими головами летают стада бегемотов, каждый из которых может в любой момент потерять скорость и спикировать вниз. (Поосторожнее там, на земле.)
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Директора бьются до последнего
Стремление к росту и укрупнению вызывает у многих мегаком-паний судорожные сокращения. После объединения с Daimler в Chrysler было сокращено 26 000 рабочих мест. Объединившимся Bank of America Corporation и Bank One пришлось бороться с высокими издержками. WorldCom сначала приобрела MCI, а теперь избавляется от большей части купленного добра.
Неудивительно, что в "Wall Street Journal" появилась прекрасная статья о том, как директора компаний пытаются устранить проблемы укрупнения. Для них управление компанией "обрело новый вид сложности и новую степень хаоса". Проблемы в статье подмечены очень точно:
Капитал движется по миру, экономика движется по кругу, да и вкусы потребителей тоже не стоят на месте. Информация, будь то прогноз доходов или непристойная сплетня, распространяется в мгновение ока. Даже, казалось бы, незаметные маневры и небольшие ошибки тут же попадают под испытующий взгляд публики. Несмотря на ограниченность информации, решения нужно принимать быстро. Обширное расширение деятельности за рубеж существенно усложняет выполнение простых ежедневных функций, таких как коммуникации с персоналом.
Создается впечатление, что современные директора обязаны дневать и ночевать в своих кабинетах.
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Введение
В былые времена крупные компании располагались глубоко в "тылу", вдали от линии "фронта". В случае ошибки всегда можно было найти, на кого свалить вину, и попросить освободить помещение. Сегодня все иначе. Рабочий кабинет перестал служить надежным укрытием для генеральных и главных исполнительных директоров (СЕО).
В конце 2000 г. одно кадровое агентство подсчитало, что за истекший год работу потеряли 350 исполнительных директоров американских компаний. Среди них есть и известные всему миру бизнеса личности, работавшие в крупных, но проблемных компаниях. Причем их срок пребывания в должности нельзя назвать долгим. Взгляните: Ричард Макгинн возглавлял Lucent 36 месяцев; Джон Макдоноу - Newell Rubbermaid, 35 месяцев, Дейл Моррисон - Campbell Soup, 33 месяца; Майкл Хоули - Gillette, 17 месяцев; Дирк Джагер - Procter & Gamble, 17 месяцев и Ллойд Бард - Maytag, 15 месяцев.
Раньше такую "текучесть кадров" назвали бы неслыханной. Как-никак, Джек Уэлч пережил свое фиаско с "фабрикой будущего", тихо утонувшей в море технической неразберихи и ошибочных прогнозов покупательского спроса. Покойный Роберто Гойзуэта из Coca-Cola вышел сухим даже из-под небывалого "ливня" вызванной фиаско "New Coke" критики (образцовый пример попытки реализации глупой идеи).
Но сегодня такие руководители запросто "слетели" бы с должностей, потому что ошибки нынче не прощают. Стоит допустить один промах - и ты "труп". Как уже говорилось, советы директоров приноровились увольнять виновных хотя бы уже в возникновении проблем. И кроме того, присутствует сильнейшая потребность в выполнении запланированных показателей на 100%. Директорам определяют уже не допустимый диапазон плановых ориентиров, а ставят конкретные задачи. А поскольку большие компании увлечены слияниями и поглощениями - задачами, как уже было сказано, не самыми простыми для успешного выполнения, - в балансовом отчете всегда найдется нечто, говорящее против директора.

Глава 18
ПРОБЛЕМЫ НАЧИНАЮТСЯ С ДИРЕКТОРА... И НА НЕМ ЖЕ ЗАКАНЧИВАЮТСЯ 
Вкусный суп бывает только в...
В качестве поучительного примера расскажу о случае произошедшем в Campbell Soup. В 1990 г. уважаемую компанию по производству супов возглавил Дэвид Джонсон. В своих действиях он руководствовался примером "раннего" Джека Уэлча в начале его деятельности в GE: сократил издержки традиционного бизнеса компании и поднял цены везде, где только можно; За время его правления цена акций компании, "подстегиваемая" скачком маржи чистой прибыли, утроилась. Тот факт, что Д. Джонсон не смог улучшить вялый рост рынка супов, конечно, огорчает, но здесь нет ничего удивительного. Суп есть суп. Он существует испокон веков; людям наскучило есть одно и то же. Кроме того, изменению потребительских привычек способствовало и распространение сетей ресторанов быстрого обслуживания. ("Давай закажем пиццу".)
На смену Д. Джонсону пришел Д. Моррисон из PepsiCo Inc. В 1997 г. он занял в Campbell Soup высший руководящий пост и оказался в центре внимания Уолл-стрит. Д. Моррисон понял, что "жирка" у компании практически не осталось, так что "худеть" ей больше некуда. Повышать же цены на основную продукцию в условиях сильной конкуренции было опасно. Поэтому он решил продавать больше разных супов, больше сортов печенья "Pepperidge Farm", больше соков "V8", больше шоколадок "Godiva". Все бы ничего, если бы планы Д. Моррисона осуществились. Но он допустил фатальную ошибку, пообещав Уоллстрит ежегодный рост в размере 8-10% и еще большее увеличение дохода в расчете на акцию. Когда рынок внес свои коррективы в планы продаж, Д. Моррисону пришлось заняться поисками нового места работы.
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Дело НЕ в показателях
Если ваша жизнь подчинена показателям, вы рискуете стать их жертвой. Директор, который только и делает, что заставляет подчиненных выполнять свои прогнозы, рискует не только своим креслом, но и благополучием организации. Наиболее показательна здесь грустная сага о Р. Макгинне. Он был исполнительным директором Lucent Technologies и сумел превратить бывшее подразделение AT&T по выпуску коммуникационного оборудования в "звезду" Уолл-стрит. При нем темпы роста объемов продаж измерялись двузначными числами.
Однако ничто не вечно, и в 2000 г. Lucent дважды не сумела достичь запланированных ежеквартальных показателей. Ее руководство начало оказывать давление на отдел продаж (согласно многочисленным отзывам в прессе, Р. Макгинн требовал заключать сделки любой ценой). Компания обещала покупателям многочисленные скидки, разовые кредиты и прочее, что не могло не отразиться на будущей прибыли. Когда компания в очередной раз не смогла достичь заявленных показателей, над головой исполнительного директора грянул гром. Котировки акций полетели вниз, и будущее Lucent вызывает определенные сомнения. Как я уже говорил, излишняя концентрация на показателях вредит "здоровью" компании.
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Сначала плохие новости...
Супергероев не существует. Высшие руководители должны понимать, что осуществить невозможное нельзя, как бы вы ни мотивировали подчиненных.
Менеджеры вроде Джека Уэлча - аномалия. У современных новых директоров нет шансов продержаться в своем кресле столько же, сколько Дж. Уэлч, потому что трудно придумать задачу сложнее той, что стоит перед ними: трансформировать базовый бизнес, которому угрожают новые технологии. Джордж Фишер пытался проделать такой "трюк" в Kodak, однако не похоже, что компания с оптимизмом встречает цифровую эпоху. А если директор позволяет себе увлечься ожиданиями относительно будущего роста, компанию, вероятнее всего, ожидает крах.
Во многих случаях причиной подобной ситуации становится тот факт, что руководители крупных компаний едва ли контролируют судьбу своей фирмы и еще меньше - свою собственную. За каждым углом их подстерегают легионы конкурентов, и так по всему земному шару. Потоку новых технологий не видно конца. Скорость изменений возрастает. Руководителю все труднее "переваривать" поступающую со всех сторон информацию и принимать правильные решения.
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... А теперь хорошие
Но в конце туннеля виден свет.
Условием выживания является не изучение балансовых отчетов, а знание секретов рыночных успехов. Потому что если вы сами не знаете, куда идете, никто не последует за вами (ни Совет директоров, ни ваши менеджеры, ни ваши работники).
Как утверждается в книге "Принцип Питера": "Большинство иерархических структур настолько стеснены правилами и традициями, настолько привязаны к нормам права, что высшим менеджерам не нужно никого никуда вести (в смысле указывать направление и задавать темп). Они просто следуют прецедентам, исполняют требования и движутся с той же скоростью, что и "толпа". Такие работники являются лидерами в той же мере, что и деревянные фигуры на носу корабля".

Глава 18
ПРОБЛЕМЫ НАЧИНАЮТСЯ С ДИРЕКТОРА... И НА НЕМ ЖЕ ЗАКАНЧИВАЮТСЯ 
Существует ли Книга?
Возможно, разделяемые "мною не слишком оптимистичные воззрения и привели к появлению множества книг на тему лидерства (большинство из которых - откровенная глупость). Нам советуют, кому подражать (Атилле-варвару), чего добиваться (душевного спокойствия), что изучать (неудачи), к чему стремиться (к харизме), делегировать ли полномочия (иногда), кооперироваться ли (возможно), рассказывают о потенциальных лидерах Америки (женщины), личностных качествах менеджера (цельность), о том, как вызвать доверие к себе (доверять другим), как стать истинным руководителем (найти лидера внутри себя), о девяти законах лидерства (даже не спрашивайте). Оказывается, в библиотеках США и на прилавках магазинов представлено более 3000 книг со словом "лидер" в названии.
По нашему мнению, проблема эффективного лидерства достойна не более чем нескольких глав. П. Друкер вообще укладывается в два предложения: "Основой эффективного лидерства служит обдумывание миссии организации, ее четкое определение и наглядное подтверждение. Лидер устанавливает цели и приоритеты, определяет и поддерживает стандарты".
Как выбрать правильное направление? Чтобы стать великим стратегом, придется снизойти до рынка, искать вдохновение на "передовой", в приливах и отливах происходящих в сознании покупателей маркетинговых сражений.
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Все дело в восприятии
Если из предложенной вашему вниманию книги и можно вынести какой-то урок, то звучит он так: успех или неудача компании целиком и полностью связаны с проблемами восприятия и рыночными возможностями. Все дело в понимании вами процессов, происходящих в сознании покупателей, где вам и суждено стать победителем или побежденным.
Нельзя идти на поводу у красивых презентаций о том, как ваша компания улучшит свой товар, делать ставку на системы распределения или квалификацию продавцов. Необходимо постоянно фокусировать внимание на сознании покупателя. Изменить сознание трудно, а то и вовсе невозможно. Если ваши подчиненные убеждают вас в обратном, не верьте. Чем лучше вы понимаете сознание актуальных или потенциальных покупателей, тем ниже вероятность возникновения проблем.
Однажды я спросил бывшего исполнительного директора General Motors: "Неужели вы никогда не сомневались в правильности политики расширения модельного ряда, из-за которой многие торговые марки утратили свой первоначальный смысл?" (Следует заметить, что он всю жизнь проработал в сфере финансов и практически не был знаком с маркетингом.)
Мой вопрос заставил собеседника остановиться и на некоторое время задуматься. Наконец он ответил: "Нет, но, помню, мне казалось, что этим мы слегка сбиваем людей с толку". Интуиция не подвела бывшего главу "исполнительной власти" GM, но он не решился действовать в соответствии с тем, что подсказывали ему инстинкты. Менеджер исходил из того, что его подчиненные хорошо знают свое дело. Предположение оказалось неправильным. Прошло много лет, прежде чем General Motors осознала всю ошибочность общего заблуждения. Сегодня благодаря интенсификации конкуренции ошибки проявляются в течение нескольких месяцев, а не лет, как раньше. Вот почему я говорю, что маркетинг слишком важен, чтобы исполнительный директор компании поручал его одному из нижестоящих менеджеров. Чтобы выжить, директор должен принять всю ответственность за происходящее на рынке на себя. Как-никак, ставкой в "игре" является его рабочее место.
Однажды я высказал все это руководителю очень крупного подразделения одной большой компании. Мой собеседник признал важность личного участия, но высказал сомнение в целесообразности ограничения полномочий менеджеров среднего уровня. Знаете, если вы не хотите попасть в беду, избавьтесь от подобных сомнений.
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Все дело в том, чтобы быть в курсе
Скромный Сэм Уолтон за свою жизнь побывал в торговых залах всех супермаркетов Wal-Mart. Посреди ночи его можно было встретить на разгрузочных платформах за разговорами с рабочими.
В отличие от "Мистера Сэма" многие высшие руководители пренебрегают общением с рядовыми сотрудниками. Чем крупнее компания, тем выше вероятность того, что обслуживающий персонал не знает своего директора в лицо. Возможно, в этом и состоит главная причина ошибок руководителей. Как вы собираете объективную информацию о происходящем? Как вы преодолеваете склонность менеджеров среднего уровня говорить вам то, что вы хотите услышать? Как вы узнаете не только о хороших, но и о плохих новостях?
Если вы не получаете плохие новости из первых рук, в вашей организации процветают никуда не годные идеи.
Один из способов узнать, что же происходит на самом деле, - "маскировка", или посещение отделов и подразделений без предварительной подготовки. Особенно эффективным может быть визит "незваного гостя" к дистрибьюторам или розничным торговцам с тем, чтобы составить объективное мнение о происходящем.
Торговый персонал - если, конечно, у вас есть торговый персонал - один из важнейших элементов системы. Необходимо только уметь получить честную, объективную оценку конкурентов торговыми работниками. Лучшее, что вы можете сделать, - всегда вознаграждать честную информацию. Как только пройдет слух о том, что директор ценит правдивость и прямоту, вы получите массу полезных сведений.
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Все дело в долгосрочном подходе
Предположим, вы сфокусировались на конкурентах и определили их сильные и слабые стороны в сознании покупателей. Вы нашли для себя свойство или отличительную идею, которая станет вашим "флагом" в сражениях за умы людей.
Затем вы сконцентрировали усилия на разработке стратегии по использованию новой идеи. И вы готовы пойти на изменения внутри организации, дабы воспользоваться существующими за ее пределами возможностями.
Внедрение стратегии, равно как и маркетинговые маневры, требует определенного времени, поэтому вы должны быть готовы стоять на своем, несмотря на протесты Уолл-стрит, Совета директоров и подчиненных. Данную ситуацию как нельзя лучше иллюстрирует пример Lotus Development Corporation - организации, подарившей миру первый табличный процессор.
Над компанией нависла смертельная угроза в лице Microsoft и ее электронной таблицы "Excel". Microsoft создала операционную систему "Windows", a Lotus запоздала с созданием табличного процессора для новой платформы. Джим Манзи, занимавший в то время пост исполнительного директора компании, решил сменить поле боя. Будущее торговой марки "Lotus" он видел за "программным обеспечением для коллективной работы", потому что еще в самом начале своего существования компания разработала программу под названием "Notes", первое успешное коллективное ПО (программное обеспечение для групп или сетей компьютеров, а не для отдельных ПК). Итак, Дж. Манзи начал разрабатывать идею коллективного ПО и развивать торговую марку "Notes".
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Все дело в настойчивости
Для того чтобы Lotus превратилась в ту компанию, какой она является сегодня, ее исполнительному директору пришлось приложить гигантские усилия (по его собственным словам, "процесс был бесчеловечным"). Вот как описывает происходившие события сам Дж. Манзи.
Табличный процессор был для Lotus своеобразным "центром тяжести". Было время, когда объемы его реализации составляли 70% всех продаж компании. Он был, так сказать, "основой нашей деятельности". Но Microsoft и ее "Windows" превратили наше будущее в "черную дыру".
В начале 1990-х гг. я почувствовал, что наиболее перспективным продуктом является "Notes". К сожалению, далеко не все в компании разделяли мои ощущения. Многие просто хотели и дальше продолжать улучшать ПО для работы с таблицами. В один из наиболее сложных для компании периодов ее одновременно покинули сразу 12 не разделявших мое видение будущего вице-президентов. Разногласия в управленческой команде, а также продолжение инвестиций в "Notes", не остались незамеченными Советом директоров. Мне раз за разом приходилось повторять одно и то же, ибо если совет теряет вИдение будущего, проблемы компании усугубляются. Нам повезло, и показатели продаж поползли вверх, что обусловило изменение отношения к инвестициям, которые уже приближались к $500 млн. 
Дж. Манзи определенно знал, куда идет. Его история имела счастливый конец: IBM приобрела компанию за $3,5 млрд, и с тех пор "Notes" является одним из ключевых элементов ее программных разработок для корпоративных клиентов. У Lotus были большие проблемы, но энергичные, долгосрочные меры помогли компании вырваться из, в принципе, смертельно опасной ситуации.
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Начало и конец
Идея этой книги состоит в том, что руководители часто принимают неверные решения, из-за которых их компании попадают в беду. Они либо делают нечто, что приводит к возникновению проблем, либо не делают чего-то необходимого для избежания больших неприятностей.
Когда на горизонте вырисовывается опасность, исполнительный директор компании нередко является единственным, кто действительно способен предотвратить беду.
Директор - в полном смысле слова капитан корабля. Поэтому я советовал бы повесить на видном месте в его кабинете табличку с надписью:

ПОМНИ О "ТИТАНИКЕ" 
