
  [image: cover]


  [image: title1]


  TALENT MAKES CAPITAL DANCE


  K. Nordström

  J. Ridderstråle


  [image: title2]


  КАПИТАЛ ПЛЯШЕТ ПОД ДУДКУ ТАЛАНТА


  К. Нордстрем

  Й. Риддерстрале


  3-е издание


  Издательство

  «Манн, Иванов и Фербер»


  Информация от издательства


  Перевод с английского— Павел Павловский


  Дизайн— Катарина Лапидот


  Фото на обложке— Томас Энгстрем


  Под редакцией Василия Дерманова


  Нордстрем, К.


  Бизнес в стиле фанк : Капитал пляшет под дудку таланта / Кьелл Нордстрем, Йонас Риддерстрале; пер. с англ. [Павла Павловского].— 3-е изд.— М. : Манн, Иванов и Фербер, 2013.


  ISBN 978-5-91657-626-9


  Эта книга, впервые вышедшая в 2000 году, перевернула представления о многом. Воодушевленные ею, люди по всему миру набирались духу и меняли в своей жизни все. Как правило, успешно.


  И хотя уже вышла в свет обновленная версия— «Бизнес в стиле фанк навсегда»,— самая первая версия книги шведских профессоров в пред­ставлении миллионов навсегда останется первой и главной, потому что именно она способствовала изменению мира. Ее перевели на десятки языков, ее раскупили в миллионах копий, ее цитируют во многих других книгах. Если вы еще не читали ее, то самое время восполнить этот пробел.


  Все права защищены.


  Никакая часть данной книги не может быть воспроизведена в какой бы то ни было форме без письменного разрешения владельцев авторских прав.


  Правовую поддержку издательства обеспечивает юридическая фирма «Вегас-Лекс»


  © Кьелл Нордстрем, Йонас Риддерстрале, 2007


  © BookHouse Publishing AB, 2000


  © Перевод на русский язык, издание на русском языке, оформление. ООО «Манн, Иванов и Фербер», 2013


  ОБ АВТОРАХ


  Кьелл Нордстрем и Йонас Риддерстрале


  Кьелл Нордстрем и Йонас Риддерстрале включены в глобальный рейтинг деловых мыслителей Thinkers 50 (thinkers50.com) и занимают девятое место в мировом рейтинге и первое в европейском.


  Оба автора имеют степень Ph.D., полученную в Стокгольмской школе экономики. Они находятся в первых рядах нового поколения европей­ских бизнес-гуру. Их подход поистине глобален, а свежий взгляд на современную деловую жизнь делает их одними из наиболее уважаемых и успешных ораторов и лекторов.


  ВВЕДЕНИЕ


  Менеджмент для людей


  Вещи стали индивидуальными. Свобода— новый всепроникающий вирус. Среди нас все больше и больше тех, кто скидывает с себя ментальные кандалы. Всем правит выбор. Европа, Азия и обе Америки отказались от старого стиля жизни. Традиционные институты уже не берут на себя ответственность за нашу судьбу. Отвечавшие за наше благоденствие— разрушены, из-за пренебрежения ими или по политическим причинам. Упадок этих институтов— факт жизни, и даже повышение налогов не сможет навести порядок.


  Большая свобода равняется большей ответственности. Если вы не сделаете выбор, кто-то другой в каком-то другом месте сделает его за вас. И уж можете быть уверены: этого кого-то не особенно-то будет заботить ваше благополучие.


  Мы одиноки


  Новое Общество Благоденствия (а на данном этапе оно действительно больше напоминает общество, а не государство) сконструировано Ikea. Составные части этого общества подобны набору блоков дет­ского конструктора, которые можно собирать самостоятельно, и как вы, возможно, заметили— инструкция по сборке не прилагается.


  Чтобы выжить и преуспеть, вам стоит вооружиться самым убийственным из орудий— знанием.


  «Бизнес в стиле фанк»— рассказ об одиночестве отстраненного мыслителя


  «Бизнес в стиле фанк»— книга из серии «Помоги себе сам», но очень необычная. Вместо того чтобы говорить людям, о чем им думать, мы приглашаем их поразмыслить о материях, которые сейчас видоизменяют наши общества, предприятия, компании, профессиональную деятельность и, конечно, нашу частную жизнь. Чем собирать однократный урожай с одного поля, мы отправились на поиски моделей, приемлемых для разных областей знания и разных уровней анализа. Мы надеемся, что этот путеводитель по нашему времени поможет кому-то сделать более правильный выбор или по крайней мере понять, что отказ от выбора тоже своего рода выбор. Вы просто не можете избежать выбора. Итак, выбирайте мудро.


  Некоторые читатели «Бизнеса в стиле фанк» были удивлены тем, что книга написана двумя шведскими профессорами. И кое-кто не прочитал нашу книгу именно поэтому! Однако есть немало резонов, почему она написана шведами. Швеция в целом и Стокгольм в частности— это самое современное место на всей планете. Швеция, возможно, продвинулась гораздо дальше по сравнению с другими частями западного мира в постижении того, что значит быть и ощущать, понимать и переживать свою современность. Основополагающая идея, которая вела Швецию последние несколько десятилетий,— это намерение разрушить постулаты прошлого: дерегулировать жизнь путем предоставления людям свободы знать, передвигаться и делать то, что они хотят, независимо от пола, класса и т. д.


  Все это вело к усилению роли образования и свободы личности, но также и к утрате стабильности; молодым шведам приходится выживать и процветать в условиях чрезвычайной неопределенности. К счастью или к несчастью, но мы совсем не знакомы с идеей вечной преданности— стране, компании, мужу или жене, потому что мы никогда не испытывали этого. Швеция готовилась к нашим временам неопределенности даже тогда, когда не было представле­ния о том, что им суждено быть неопределенными.


  Фанк: обратная связь


  «Бизнес в стиле фанк» переведена более чем на 25 языков— в три раза больше языков, чем проданных копий наших диссертаций.


  Реакция на книгу была ошеломляюще позитивной, но в каждом месте— особенной. В странах Северной Европы и в Соединенных Штатах люди хотели узнать, как в смутные времена создать компанию, которая бы процветала, и каковы черты успешных лидеров. Дальше на юг и в странах, недавно индустриализованных, вопросы фокусировались на социальном уровне: будущее демократии, правительства и т. д.
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  Кое-кто в Скандинавии счел эту книгу «неолиберальной» (очевидно, уничижительный эпитет); в то же время комментаторы в Штатах обра­тили внимание на наше утверждение, что автор коммунистиче­ского манифеста Карл Маркс был прав. Некоторые даже отказались появиться на презентации книги в Нью-Йорке, потому что не хотели, чтобы их ассоци­ировали с коммуни­стами. Мы хотели бы поблагодарить их за то, что они воспользова­лись своей свободой выбора. Другой источник противоречий— то, что в центре мы поместили индивида. Представители англосаксонских культур воспринимают такую позицию с одобрением, остальные— с сомнением. Что происходит с обществом, когда им правят индивиды?


  Комментарии и реакции были хорошие, но иногда посланников смешивают с посланием. В «Бизнесе в стиле фанк» мы описываем мир, как мы видим его, а не как хотели бы видеть, приглашая людей думать, а не говоря им, что думать.


  Некоторые из описанных нами тенденций пугают. Бритоголовые шведские профессора тоже испытывают страх. Однако в общем и целом мы оптимисты. Возможности жить богаче, создавать компании, которые вдохновляют на то, чтобы в них работать, и общества, в которых большее число людей имеют шанс осуществить свои мечты, велики как никогда. Но чтобы избавиться от человеческой тени, именуемой бедность, мы должны понять, что такое хорошая жизнь на самом деле.


  Мы иногда забываем о том, что большая свобода значит и большую ответственность за тех, кто рядом с нами. Как заметил Чарльз Хэнди, рынок— доминирующий институт нашего времени— не замена ответственности, а просто механизм для сортировки продуктивного и непродуктивного. Немало бестселлеров резко критикуют рыночный капитализм и глобальные бренды. Недавние антикапиталистические протесты показывают растущее недовольство институциональным устройством. Но они по большей мере упускают главное. Глобальный рыночный капитализм— не политическая идеология. Он не хорош и не плох, не истин и не ложен, он просто есть.


  Рыночный капитализм— машина. А у машины нет души. Мы должны развить душевное сопровождение глобального капитализма, раз уж мы тут. Нам необходимо осознать, что развитие технологий неизбежно изменяет наши социальные институты и наши ценности. Если таких изменений нет, технологический прогресс не произведет финансовых, эмоциональных и гуманистических ценностей, нами ожидаемых. Деление на тех, кто имеет доступ к цифровым технологиям, и тех, кому они недоступны, не является следствием технологий как таковых; скорее, это результат нашей неспособности создать мир, где большинству была бы дана возможность развить свои таланты.


  Американская художница Барбара Крюгер, возможно, схватила самую суть нашего сверхкапиталистического общества, придумав слоган «Я покупаю, следовательно, существую»[1]. Но мы отказываемся верить, что каждый— лишь раб, подчиняющийся диктату приобретательства и траханья (см. главу «Ты— фанк»). Нам нужен смысл жизни. И более всего мы боимся, что отказ от обсуждения того, какие ценности и социальные институты будут формировать основу нашего нового общества, распахнет двери перед опасными экстремистами, такими как Жан-Мари Ле Пен во Франции или Юрг Хайдер в Австрии. В Европе вместо конкурса песни Евро­видения (Eurovision Song Contest), может быть, следует проводить конкурс видения (будущего) Европы (EuroVision Contest), чтобы выработать идеи о том, как пользоваться культурным, этническим и прочим разнообразием Европы— с выгодой для нас и наших соседей в других частях света.


  Пузыри лопаются


  Изменения в технологии, институтах и ценностях втолкнули нас в таинственную, дикую, опутанную проводами е-кономику[2]. Ронан Китинг может весело петь, что жизнь— это катание на роликовой доске, но за 2000–2001 годы для многих VC (виртуальных компаний) и предпринимателей, вовлеченных в интернетный бизнес, эта метафора обрела ужасающие размеры— бу-у! Информационная технология открывает много новых возможностей для обогащения. Обласканные яркими лучами всеобщего внимания, информационные технологии (ИТ) в целом и Сеть в частности все же нередко считаются врагом прибыли № 1.


  В книге мы утверждаем, что нынешние тенденции к оцифровке, глобализации и дерегулированию изменяют баланс сил между теми, кто продает, и теми, кто покупает, с одной стороны, и между теми, кто вкладывает свои деньги, и теми, кто вкладывает свои знания,— с другой. В мире, где правят клиенты и компетенты, фирмам будет все сложнее извлекать прибыль. Гипотеза: чем больше бизнес связан с Интернетом и чем бизнес более наукоемкий, тем меньше риск, что какая-то прибыль осядет в карманах чисто денежных инвесторов.


  Во-первых, ИТ открывают больше рынков и больше вещей, чем когда-либо прежде, для тотальной прозрачности и возрастающей глобализации. С разрушением барьеров избыток производственных мощностей становится нормой. Одновременно быстро снижаются затраты на поиск выгодного предложения: Интернет обеспечивает базу, на которой потребители могут использовать свою коллективную силу, чтобы торговаться. Фактически власть переходит от тех, кто продает, к тем, кто покупает. Забудьте о королях и королевах. Новый потребитель— вот требовательный диктатор. Компаниям придется иметь дело с подобиями Ким Ли Сунга младшего. И прямо сейчас этот человек может запросто быть в Сети, пытаясь связаться с Муаммаром аль-Каддафи, чтобы объединить усилия в бизнесе. Безликий, скромный, лояльный потребитель скоро станет историей.


  Во-вторых, экономика и бизнес— это наука о дефиците ресурсов. Балансовый отчет— это, возможно, лишь пятисотлетняя экс-супермодель, до сих пор способная возбуждать некоторых. Но несмотря на долгожительство, она часто отражает не более 15–20% реальной ценности современных компаний. Сегодня идеи и воображение все меняют. Дерегулирование и цифровые технологии означают, что капитал в избытке, что отражается в низких процентных ставках, распространяющихся по миру со скоростью света. Хорошо это или плохо, знание подконтрольно индивиду. В результате, как мы показываем в книге, Карл Маркс был прав. (Мы добавили бы для оскорбленных американских читателей, что мы пока не поддерживаем коммунистов.) Мы контролируем самые критичные ресурсы нашего времени— наши собственные мозги. Власть переходит от тех, кто вкладывает деньги, к тем, кто вкладывает компетенцию. Тупой, робкий, лояльный потребитель скоро отдаст концы.


  Если соединить предположение, что Саддам Потребитель уже в деле, с заявлением, что Карл Коммунист был прав, то перспективы типичной фирмы будут выглядеть кисло. Представьте торги с Саддамом и его ребятами, а потом обсуждение зарплаты и планов относительно биржевых опционов с автором коммунистического манифеста, представляющим Мадонну и Тайгера Вудса. А затем любая прибыль, которая может быть получена после сделки с требовательными диктаторами, должна пройти через руки ключевых компетентов.


  В таких условиях для большинства фирм быть в Интернете— то же, что иметь туалет в офисе: необходимо, но недостаточно для создания конкурентного преимущества. Сто лет назад электричество было очень эффективным способом передачи энергии. Но сколько организаций основывают свое конкурентное преимущество на обладании доступом к паре дырок в стене? Сегодня Сеть предоставляет отличный способ передачи информации, но он открыт для всех компаний во всех отра­слях и во всех частях света. ИТ— это инфраструктура, ничего больше, ничего меньше. Мало кто из руководителей считает, что шестнадцать новых уборных, оборудованных в прошлом году, помогут им в будущем дать конкурентам пинок под зад; но с инве­стициями в Интернет такая линия рассуждений, кажется, становится нормой. Не поймите нас неправильно, туалеты нужны. Иначе вы окажетесь по уши в дерьме. Но только это уже не эксклюзивно.


  Стоит ли рассматривать это как месть умников? Может быть, нет. Вско­ре после того, как мы закончили писать Funky Business, Джерри Холл окончательно рассталась с Миком Джаггером и нашла себе нового бойфренда. Имя ее нового приятеля не Род Стюарт и не Эрик Клэптон. Нет, нет! Его зовут Пол Аллен. Это один из основателей Microsoft, человек, который до сорока лет жил c мамой и еще пару лет назад носил пыльную бороду— такую, что трудно было понять, стоит он к вам лицом или спиной. Мы говорим о количественном скачке, когда мы идем от Мика Джаггера к Полу Аллену, от камней к битам, от человека, который написал Sympathy for the Devil, к лучшему другу Билла Гейтса. Умники неплохо работают.


  Э-(моциональный) бизнес


  Фанки-фирмы преуспеют в создании новых и требующих богатого воображения временных монополий. На самом деле, несмотря на тот факт, что более точное описание явления— это один из финансовых трюков относительно ИТ, метафора с пузырем может ввести в заблуждение: то, на что мы смотрим,— мыльная пена. Еще много пузырей лопнет, пока и фанки-компании станут прош­лым. Ключевая идея, представленная в «Бизнесе в стиле фанк», в которую мы все еще верим,— та, что способ избежать ловушек рынка: обращаться к эмоциональному человеческому существу, а не к рациональному.


  Возьмем финскую компанию Nokia, которая появилась чуть ли ниоткуда и стала ведущим производителем мобильных телефонов в мире. Почему эта фирма так успешна? Nokia не владеет потрясающей технологией, которую не смогли бы освоить ее конкуренты. И едва ли главе фирмы, Йорме Олилле, повезло наткнуться на учебник по маркетингу, пока еще не переведенный с финского. В действительности Nokia должна обладать передовой технологией мирового класса. Она должна быть пионером организационных решений. Компания нуждается в лучших ИТ, которые только можно купить за деньги. Она должна работать с лучшими поставщиками в мире, а не с ближайшими. Все это необходимо. Но недостаточно, потому что Ericsson и Motorola делают то же самое. Все они делают это. Настоящая конкуренция вместо этого должна быть построена на том, что, как всем известно, существует, но что редко обсуждается в деловом мире: эмоциях и воображении. Стива Джобса из Apple не­­давно спросили, что делает новую операционную систему МасОS X такой великой. Он ответил: «Мы сделали кнопочки на экране такими хорошенькими, что вам захочется лизнуть их». Ни единого слова о мегагерцах и гигабайтах. Наши чувства работают сверхурочно.


  Итак, вопрос, который сегодня должно задать себе большинство компаний: любим ли мы— не нравится, а ЛЮБИМ— свою продукцию, коллег и клиентов? А они влюблены в вас? Настоящий тест на кислотность: сколько ваших клиентов за последние два года выта­туировали ваш бренд у себя на плече? Если члены племени Harley-Davidson могут сделать это, почему не может кто-то еще? Звучит слишком неопределенно и задевает чувства? Ну, исследования в области неврологии показывают, что лимбическая система мозга, которая ответственна за наши чувства, гораздо сильнее, чем нео­кортекс, контролирующий интеллект. Правила дорожного движения, которые эволюция приберегла для нашего мозга, предельно просты: эмоциям дан зеленый свет. Логика должна ждать.


  ИТ— это просто средства для достижения цели. Дорога в будущее может окончиться в Силиконовой долине, но она должна начинаться в Душе и пролегать через Ценности[3]. Э-(моциональный) бизнес.


  U2[4]


  Мона Салин, экс-вице-премьер Швеции, недавно заметила, что если ничего не изменится, то менее чем через десять лет ее социал-демо-кратическая партия будет насчитывать ноль членов. Оказалось, что нынешние партийцы умирают быстрее, чем появляются новые. В то же время Церковь Сатаны— один из самых быстрорастущих «религиозных» культов Скандинавии. В 2001 году Ватикан и компания Sony Music объявили, что скоро будет выпущен долгожданный альбом Иоанна Павла II, продолжающий первую запись Abba Pater в стиле рэп. Это будут молитвы его святейшества в интерпретации Бритни Спирс и N’Sync. Не знаем, как вы, но когда мы думаем о Ватикане, то склонны рассматривать его как институт умеренно консервативный. Фанки-будущее уже здесь. Но оно распределяется неравномерно.


  Туристы и беженцы населяют наш мир, говорит итальянский художник Франческо Клементе, неважно, принимаете вы изменения или стараетесь избегать их. Во втором случае возникает проблема. Не­куда бежать и некуда спрятаться. Спросите господина Милошевича.


  Отношение— это все. Помните, что говорит Леонардо ДиКаприо в той сцене «Титаника», где он склоняется над океаном, простирающимся перед ним: «Я— король мира». Мы лучшие люди в мире в одной маленькой вещи— быть собой. Каждый день мы принимаем участие в соревновании «Похожие на Йонаса Риддерстрале и Кьелла А. Нордстрема» и подтираем пол нашими соперниками: до тех пор, пока остаемся верны себе. И это относится ко всем людям, всем организациям и всем регионам.


  Это обычно— быть ХМ (extra medium)[5]. Сейчас должно быть XMe[6]. И под конец хорошие новости: если лидер умеренно консервативной организации, Папа Римский, может делать это— мы все можем делать это.

  Выпендрись!


  Кьелл А. Нордстрем и Йонас Риддерстрале

  Стокгольм, июль 2001


  ПРЕДИСЛОВИЕ К РУССКОМУ ИЗДАНИЮ


  Прошли времена, когда ездили на извозчиках и носили платья с кринолином, а философы могли себе позволить такие названия, как «Ясное как солнце изложение широкой публике подлинной сущно­сти новейшей философии; опыт принудить читателя к пониманию»[7].


  Название книги, лежащей перед вами, значительно короче: Funky Business.


  Что это такое? Английское business в переводе, конечно, не нуждается. Бизнес— он и есть бизнес. А вот словечко funky создает некоторые проблемы. Прежде всего это прилагательное не переводится, так сказать, «в лоб». Есть, правда, существительное funk, которое означает состояние беспокойства, подавленности и даже страха. Однако в разговорном английском языке funky приобретает несколько иной смысл, так как ассоциируется с funny (смешно) + monkey (обезьяна), то есть с чем-то привлекательным и смешным. У молодежи funky— это клево, стремно. Если добавить, что словом funk[8] стали обозначать особое направление афроамериканской музыки с ее смесью радости и грусти, то в итоге получается непереводимая комбинация, что-то вроде «стремного кайфа». Таким образом, в результате funky business— это чертовски интересное, «клевое», но вместе с тем довольно «стремное» занятие, бизнес на грани нервного истощения: еще чуть-чуть и будет срыв. Авторы книги так описывают общество, в котором живут: «Это ужасно. Это здорово. Это пугает. Это веселит. Это подавляет. Это странно».


  Книга очень удачно переведена[9]. Русский текст точно передает не только содержание английского оригинала, но и особенности авторского стиля.


  При поверхностном знакомстве с текстом может показаться, что перед нами незамысловатая беллетристика о том, как творится бизнес там, у них на Западе. Однако эта книга не о «них», а о «нас», то есть об обществе в эпоху фундаментальных перемен. Сегодня и мы, и западное общество находимся в стадии самых радикальных перемен. Современные технологии скорее объединяют, чем разъединяют человечество: мы, и здесь и там, одинаково одеваемся, ездим на однотипных автомобилях, смотрим, черт подери, одну и ту же рекламу. В наше время уже не столь существенно, где ты географически находишься— в Санкт-Петербурге, Москве или Нью-Йорке. Важно идти в ногу со временем, не упускать уникальную возможность использования информационных технологий для сокращения той пропасти, которая все еще существует между нами и Западом.


  Эта книга по большому счету о бизнесе в условиях так называемой новой экономики. При этом она не является сборником рецептов по ведению бизнеса. Она заставляет думать, сравнивать и тем содействует принятию верных тактических и стратегических решений.


  О новой экономике говорят и пишут уже не только экономисты.


  Термин новая экономика характеризует ряд качественных и количественных изменений, которые в последние годы преобразовали структуру и правила функционирования экономики. Новая экономика основана на знаниях и передовых технологиях, которые стали основой основ современного общества. Сегодня даже традиционные товары насыщены и, возможно, перенасыщены интеллектуальной составляющей. Так, около 70% стоимости нового автомобиля приходится на его нематериальную часть.


  В новой экономике фокус сместился с производства товаров на оказание услуг. Это не означает, что производство товаров уменьшается[10]. Просто высокие темпы роста производительности труда в промышленности и сельском хозяйстве обеспечиваются тем, что большая часть рабочей силы занята в сфере услуг или информации.


  Важная особенность новой экономики— значительное расширение торговли. Это, в свою очередь, ведет к усилению конкуренции и превращению инновационного процесса в критический элемент успеха. В результате глобализация экономики ускорила ее реструктурирование, привела к снижению удельного веса одних отраслей промышленности и росту других. Один из индикаторов этой тенденции— возрастающая роль экспорта и импорта.


  В новой экономике творческие идеи и новые технологии— ключ к росту, созданию новых рабочих мест и более высокому уровню жизни. Это экономика, при которой риск, неуверенность и постоянные изменения являются скорее правилом, чем исключением.


  Другие черты новой экономики— динамизм и конкуренция. Современная экономика порождает новые быстрорастущие частные компании. Ее инновационная способность зависит от степени насыщения такими компаниями. Но речь идет не просто о создании малых фирм, а о появлении быстрорастущих компаний, или так называемых газелей— то есть компаний с темпами роста не менее 20% в год в течение четырех лет подряд,— которые дают львиную долю чистого прироста новых рабочих мест.


  Новая экономика характеризуется кооперацией конкурентов. Инновации и ценности все чаще производятся совместно (в результате кооперации и взаимодействия производителей-конкурентов). Социальный капитал (совместная работа, общие нормы ведения бизнеса и доверие) столь же важен, как капитал физический (заводы, оборудование и технология) и человеческий (интеллект, умения и знания).


  Современные фирмы за счет роста кооперации все более и более поворачиваются к поставщикам, клиентам, университетам, лабораториям для развития технологии и новшеств. Рост кооперации среди разных организаций в форме товариществ и консорциумов внес неоценимый вклад в развитие американской экономики. В 1985 г. Европа и США имели приблизительно одно и то же число технологических союзов и промышленных объединений. С тех пор их число в США существенно возросло, особенно в 1990-е гг., а в Европе и Японии значительно снизилось.


  Новая экономика— не экономика массового производства. Если старая экономика была организована в основном вокруг стандартизированного массового производства, новая строится вокруг гибкого производства товаров и услуг. Рост производства, который все чаще основан на информационных технологиях, позволяет компаниям развивать «гибкие» фабрики и офисы, в которых увеличение разнообразия выпускаемых товаров и услуг не сопровождается значительным ростом издержек производства. Более гибкие и проворные компании лучше приспособлены к выходу на новые рынки. Кроме того, жесткая конкуренция требует от компаний, чтобы они постоянно разрабатывали новые изделия и услуги и захватывали новые рынки. Одним из показателей расширяющегося выбора потребителя является число регистрируемых торговых марок. В 1984–1989 гг. оно постоянно увеличивалось. Но с 1989 г. количество торговых марок резко возросло, и если в 1989 г. регистрировалось около 80 000, то в 1995 г.— уже 180 000.


  Масса товаров на полках бакалейных магазинов увеличилась с 13 000 наименований в 1980 г. до 30 000 в 1998 г. За десять лет (с 1987-­го по 1997-й) число изданных в США журналов увеличилось с 2500 до 4400 наименований. В течение нескольких последних лет в США каждый год появляется до 50 000 новых наименований товаров и услуг, тогда как в 1970 г. этот показатель составлял менее 10 000.В новой экономике возросшие скорость и темп жизни становятся нормой. Жесткая конкуренция в сочетании с волной нововведений существенно сократила жизненный цикл товара. Способность к нововведениям и за­хвату рынков сбыта становится наиболее важным элементом конкурентных преимуществ. В некоторых секторах, особенно в информационных технологиях, темп нововведений настолько высок, что фирмам приходится буквально «бежать» только для того, чтобы «оставаться на месте»[11]. Сегодня компьютер теряет приблизительно 1% своей стоимости в неделю.


  Вернемся к названию книги. Можно предложить что-то в стиле Фихте: «Жизнерадостное изображение для далеко не элитной публи­ки неподдельной правды о нравах и законах стремного бизнеса, или Попытка поведать о новой экономике».


  Как говорят авторы: добро пожаловать в мир фанка!


  Василий Дерманов, научный редактор первого издания книги


  ОТ АВТОРОВ


  10 ноября 1986 года. Просторы Шведского королевства медленно исчезают под покровом снега и льда. У служащих заканчивается рабочий день, они выходят из своих офисов на холод, в слякоть осенних улиц. В конференц-зале царит созданный кондиционером уют. На сцене, за кулисами, один из самых известных и глубокоуважаемых шведских бизнесменов готовится, как всегда с исключительной тщательностью, произнести речь перед многочисленной публикой. Ничего нельзя упустить из виду. Главное— объяснить аудитории основные выводы доклада, поскольку выводы эти непреложны. Они— результат многолетнего личного опыта, опыта управления крупнейшей в Швеции, одной из крупнейших в мире компанией. Но это не все. Этот швед видел будущее. Некоторые даже утверждают, что он и есть само будущее. Поправляя узел галстука, господин президент ОАО Большой Бизнес выходит на сцену, преисполненный сознания важности предстоящего. Он откашливается и произносит:


  «Бизнес и общество не опираются в своем развитии на то, что называют духом предпринимательства. Бизнес и общество— это прежде всего операционная рутина. В них нет простора для фантазии, но зато много места для компетентности. Завтра мы будем выпускать то же, что выпускаем сегодня, но, я надеюсь, лучшего качества и с более низкой себестоимостью. Мы не можем позволить себе переналаживать производство, менять что-то на наших предприятиях просто потому, что у кого-то родилась новая идея. Если бы мы даже и попытались, вся наша индустриальная мощь и вся инфраструктура вскоре бы рухнули. Нам только нужен творче­ский подход и фантазия, совсем чуть-чуть»1.


  Сказав это, господин президент сел. В конференц-зале наступила тишина. Спустя несколько мгновений раздались бурные и, казалось, бесконечные аплодисменты. Лицо оратора осветила удовлетворенная улыбка. Все прошло хорошо.


  Ну что ж, откиньтесь и вы на спинку кресла, устройтесь поудобнее, расслабьтесь и наслаждайтесь путешествием.


  Десять лет спустя господин президент ложится спать, предварительно пропустив стаканчик первоклассного вина и сыграв партию в бридж. Он кладет голову на подушку и представляет, как проспит часов девять в полном покое, а завтра, как и всегда, пойдет на работу, где его ожидает еще один неизменно успешный день. День за днем, всегда стабильно. Чистая рубашка и галстук. Глаза президента закрыты. Вдруг он чувствует: кто-то теребит его. Поскольку сегодня не третий четверг месяца, это не может быть его жена. Он открывает глаза и… что это?— рядом с ним двадцатилетний миллионер с проколотым языком, сделавший состояние на информационных технологиях. С ним какой-то русский, который занимается торговлей модной одеждой, женщина-банкир, политик-транссексуал (смутно напоминающий миссис президент), профессор физики в резиновом облегающем костюме, голливудская звезда, увлекающаяся буддизмом. А за ними еще какой-то консультант— гуру в вопросах управления, на котором нет ничего, кроме боксерских трусов. С ним молодая китаянка, которая, стоя рядом со своей собственной клонированной копией, утверждает, что она специалист мирового класса в вопросах термодинамики. Все они немедленно хотят знать: готов ли господин президент к фанки-бизнесу?


  Трах-тарарах! Хлоп! Бух!


  Добро пожаловать в эру непредсказуемости. Добро пожаловать в эпоху постоянно срабатывающей сигнализации, где вся жизнь— сплошная неожиданность и никто не может сказать, что случится завтра.


  Если вам нужна книга, которая описывала бы будущее, поищите что-нибудь другое. Эта книга не о будущем. Эта книга о фанки-мире, в котором мы живем сегодня. Будущее уже здесь, сейчас, в сегодняшнем дне.


  Эта книга— случай самотерапии. Мы написали ее, пытаясь понять, кто мы, где мы находимся, что с нами происходит и почему. Хотя мы оба— профессора Стокгольмской школы экономики, эта книга не является классическим академическим исследованием. Она появилась в результате попытки изложить наше личное, иногда весьма туманное, иногда плохо сформулированное понимание сущности фанка. Не то чтобы мы хотели сказать, что наши выводы— простая фантазия, «гадание на кофейной гуще». Нет, просто в течение десяти-пятнадцати лет усиленного изучения экономики и бизнеса в совокупности со столь присущим нам zeitgeist[12] мы вышли на нетрадиционные исследовательские пути: улицы, переулки и тупики. За последние несколько лет нам приходилось читать практически все, от Administrative Science Quarterly до Rolling Stone[13], посещать собрания советов директоров и плохие (иногда очень плохие) бары, встречаться с премьер-министрами и представителями объединения «Ангелы Ада» и обсуждать, рассматривать, анализировать, дебатировать о том, что мы увидели, услышали и узнали. Нашей задачей было попытаться отыскать некую структуру в этом, казалось бы, неорганизованном мире с помощью очень простой техники: мы задавали вопросы. Вопросы о других, вопросы о себе, об идеях и опыте других и о наших собственных идеях и опыте.


  Наш проект начался как путешествие по неизведанным морям с тремя первопроходцами. Профессор Гуннар Хедлунд, редкий тип человека Ренессанса, во многом определил наше исходное мировоззрение. Для нас он был не только другом и наставником, но и живой энциклопедией, почти что Британикой, в которой можно было найти многообразные, подчас трудно вообразимые данные и справки.


  Наистраннейшие и наидичайшие идеи порой рождались в его необыкновенном мозгу. Для Гуннара архитектура, шахматы, симфонии Бетховена, футбол, религия, экономика, искусство и психология— все взаимосвязано. Гуннар часто «терял» нас, углубляясь в свои высокоинтеллектуальные экскурсы, затем, к нашему глубочайшему сожалению, мы потеряли его. Он умер 18 апреля 1997 года. Хотя его уже нет с нами, он не забыт. Как дань нашего уважения его памяти, мировоззрению и интеллектуальному наследию часть средств, вырученных от продажи этой книги, будет перечислена на премию Гуннара Хедлунда— ежегодную награду за лучшую докторскую диссертацию в области международного бизнеса.
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  Идеи не рождаются в вакууме. Ими делятся, их разделяют и развивают. Их заимствуют, а иногда воруют. В течение многих лет наши идеи развивались как результат смешения различных влияний и источников. Помимо Гуннара мы глубоко признательны многим людям. В течение десяти лет профессор Ян-Эрик Вальне оказывал огромное влияние на образ мышления Кьелла. Наши коллеги в Институте международного бизнеса также были для нас постоянным источником вдохновения. Глава института, профессор Орьян Солвелл, всегда поддерживал нас в наших начинаниях. Доцент Ингалил Холмберг, глава Центра передовых исследований в области лидерства, и другие коллеги Йонаса всегда были нашими преданными помощниками.


  Наш шведский издатель Ян Лапидот убедил нас найти время и написать эту книгу. Он оставался основной движущей силой в течение всего процесса. Без наших агентов из SpeakersNet, Брит-Мэри Хассельбэк и Сары Газелиус, мы до сих пор только обсуждали бы возможность публикации этой книги у Кьелла в офисе. Спасибо, что вы всегда были рядом с нами, когда бы мы ни обратились. Катарина Лапидот придала книге превосходную графическую форму. Ее терпение и внимание к деталям заслуживают нашей глубокой благодарности. Для нас также огромным удовольствием было сотрудничество с подготовившей слайды для наших выступлений Илвой Блуменберг, которая успешно сочетает в себе знание мировых стандартов, навыки их практического применения и вдохновение. Редактор деловой литературы Стюарт Крейнер помог отшлифовать наш литературный стиль. То, что начиналось как деловое сотрудничество, переросло в крепкую дружбу. Мы очень благодарны ему за помощь. Наша совместная работа была огромным удовольствием.


  Мы также выражаем глубочайшую признательность сотням менеджеров, художников, юристов, докторов; друзьям, членам семей и многим другим, с кем нам довелось встречаться и дискутировать в течение последних нескольких лет. Без ваших комментариев, вопросов, запросов и искренней поддержки эта книга никогда не увидела бы свет.


  Настраивайтесь и делайте звук погромче. Не откидывайтесь на спинку вашего кресла.


  Кьелл Нордстрем и Йонас Риддерстрале

  Июль 1999


  1


  ЭРА ФАНКА


  Funky Times


  «A working class hero is something to be»


  John Lennon


  «Герой рабочего класса— это кто-то, кем стоит быть»


  Джон Леннон
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  Мы победили: настала эра триумфа капитализма! Мы покорили мир от Пекина до Балтимора, от Санкт-Петербурга до Сингапура. Западные политические лидеры с трудом сдерживают довольные улыбки, когда осматривают новые биржи ценных бумаг в странах, которые еще недавно были аванпостами коммунистической империи. Глаза западных бизнесменов полны нескрываемой гордости, когда им случается познакомиться с китайскими предпринимателями, сколотившими за ночь целые состояния. С момента падения Берлинской стены в воздухе витает дух триумфа. Капитализм über alles[14].


  Но есть одна маленькая проблема. Карл Маркс был прав. Нам надо всем сейчас же купить билет на первый самолет до Хитроу[15], поймать такси и отправиться на кладбище Хайгэйт. Там, в могиле, увитой плющом, покоятся разлагающиеся останки автора Манифеста Коммунистической партии, великого теоретика коммунизма Карла Маркса. Не прерывается поток посетителей к последнему пристанищу великого человека. И множество людей по всему миру жаждут увидеть разлагающиеся останки его учеников. Мы тоже должны отдать им дань уважения.


  Мы должны отдать дань уважения Хо Ши Мину. Он сейчас в хру­стальном гробу в Ханое, в тепличных условиях с контролируемой влажностью 60% и температурой 22 °С, но ему спится спокойно, ибо он был прав. Это касается и Владимира Ильича Ленина. Каждые 18 месяцев он принимает ванну из раствора спирта, глицерина и potassium acetate (ацетат калия)1, и через две недели его кожа становится мягкой и нежной, как попка двухмесячного ребенка. Через 75 лет после смерти вождя его мавзолей не что иное, как просто туристическая достопримечательность для «капиталистических товарищей» с Запада. И все же, несмотря на такое унизительное положение вождя и нашу иронию, мы должны признать, что Ленин был прав. Прав был и председатель Мао Цзэдун. Сегодня Мао идет с молотка со всем размахом рыночной экономики— всего за 50 000 гонконгских долларов можно купить золотую в 24 карата статую Великого кормчего от Sing Kwong Jewelry & Gold Co. Вы можете приобрести сервиз, который принадлежал Эриху Хонеккеру, или сувениры с изображением Энвера Ходжи. Все они были грязными коммунистическими диктаторами, но они были правы.


  
  Капитализм über alles
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  Они были правы, потому что разделяли взгляды Карла Марк­са и верили в то, что все богатство общества принадлежит народу и что рабочие должны владеть средствами производства. Сегодня мы ими владеем. Мы, вероятно, всегда владели ими, просто не понимали этого.


  Рабочие владеют основными средствами производства. Революция, точнее ее первая часть, закончена. Рабочие— программисты, разра­ботчики нового программного обеспечения во Франкфурте, судостроители на верфях в Ставангере, креативщики в китайских рекламных агентствах, итээровцы в Сиднее, фабричные рабочие в Лос-Анджелесе, продавцы опционов в Сингапуре— все время используют свои мозги и только иногда свою мускульную силу, чтобы создавать новые блага. В современных компаниях от 70 до 80% всего, что делается людьми, создается при помощи их интеллекта. Основное средство производства— скромное серое вещество весом приблизительно 1,3 кг. Это человеческий мозг.


  Человеческий мозг, как известно, сложен и плохо изучен. Мы знаем, однако, что он организован по голографическому принципу— каждая часть повторяет целое. Лабораторные исследования показали, что, если удалить девять десятых головного мозга человека, он все равно будет продолжать работать2. А попробуйте-ка проделать то же самое с вашим автомобилем или видеомагнитофоном!


  Наш мозг способен победить самый совершенный компьютер на земле. Стоит вспомнить об игре Гарри Каспарова с компьютером IBM Deep Blue в феврале 1996 года. Разве машина не выиграла тогда у человека? Выиграла, но ее победа была возможна только потому, что оба игрока действовали в соответствии с четко определенными правилами и использовали ограниченное число стратегий. Проблема корпоративных шахматистов заключается в том, что будущая конкурентоспособность не определяется нынешними правилами. Она определяется способностью нарушать и менять эти правила. Успех будет зависеть от способности менеджеров бросать вызов расхожим истинам сегодняшнего дня и передвигать пешку с А2 на Е7 за один-единственный ход.


  Основное средство производства— скромное серое вещество весом приблизительно 1,3 кг. Это человеческий мозг.


  И Джон Кеннеди был тоже прав, когда говорил, что «самый не­обыкновенный компьютер на земле— это человек». Он был прав и тогда и теперь, когда вся совокупная компьютерная память превосходит человеческую. Люди могут быть изобретательными, они могут вы­двигать новые идеи, менять правила, быть эмоциональными. Компьютеры не могут. Пока!


  Человеческий мозг признан удивительным, непостижимым механизмом. Но остается простой вопрос: кто же им владеет? Ни акционеры, ни кредиторы, ни какие-либо другие организации не могут владеть человеческим мозгом. Джордж Сорос может дестабилизировать государственную валюту или рынок ценных бумаг целой страны, но у него нет контроля над вашим мозгом. Правительство может направить на вас летящую на полной скорости пропагандистскую машину, но ваша голова останется при вас. Ваш мозг, хорошо это или плохо, принадлежит только вам.


  Война мозгов[16]


  Идеально устроенный и абсолютно индивидуальный человеческий мозг значительно превосходит традиционные средства производства— сырье, рабочую силу и капитал. Попытайтесь назвать хотя бы одну крупную современную компанию, чей успех базировался бы исключительно на мускульной силе ее рабочих.
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  Определенно, это не та компания, которая производит автомобили. Чтобы сохранить свои преимущества в новом тысячелетии, производителям автомобилей нужно обладать ноу-хау в области логистики, уметь быстро разрабатывать и запускать в производство новые превосходные модели, знать, как обеспечить послепродажное обслуживание и эффективный обмен информацией как внутри компании, так и с многочисленными поставщиками и покупателями. Ценность представляет уже не металлический корпус или двигатель. Совсем наоборот, ценными оказываются как раз неосязаемые вещи. Приблизительно 70% стоимости нового автомобиля приходится на его нематериальную, интеллектуальную часть3. В результате наилучший по традиционным меркам производитель обанкротится самым первым. Производство автомобилей— это не бездумный, бесконечно повторяющийся конвейер. Генри Форд умер давным-давно, а с ним умерли и его принципы. Форд однажды заметил: «Удивительно, но как только мне требуется пара рабочих рук, я получаю всего рабочего в придачу». Сегодня компании скорее задаются вопросом: а кому нужны эти рабочие руки?


  Только не General Electric. В 1998 г. более двух третей доходов компании приходилось на долю финансовых и информационных услуг, а также услуг по послепродажному обслуживанию4. Вполне вероятно, что GE Capital, которая осуществляет финансирование покупок всего чего угодно, от стиральной машины до авиадвигателей, будет приносить прибыли больше, чем все остальные виды деятельности компании, вместе взятые. Джек Уэлч, глава General Electric, заметил, что, вполне возможно, на долю GE Capital будет приходиться до 50% прибыли компании. Бесспорный лидер тяжелой промышленности переключился на такие виды деятельности, для которых мощное пром­оборудование бесполезно, но именно они-то и приносят сегодня исключительную прибыль, обеспечивая индустриальному гиганту вполне выносимую и даже желаемую легкость бытия5.


  Целые страны все больше и больше конкурируют на ниве знаний. Оглянувшись назад, мы увидим, что благополучие стран исторически строилось на сочетании природных, финансовых и трудовых ресурсов. Заглядывая вперед, очевидно, что эти факторы уже ничего не значат. Ныне нельзя добиться процветания только за счет природных ресурсов. Даже Папа Римский Иоанн Павел II согласен с этим. В 1991-м в одной из своих работ он писал: «Одно время решающим фактором производства была земля, затем капитал... Сегодня решающий фактор— сам человек и его знания»6. Успех бизнеса, таким образом, зависит от способности направлять в нужное русло работу умов.


  Не важно, идет ли речь о Германии, Турции, США или Бельгии, превосходство в знаниях— это последнее оружие, оставшееся в конкурентной борьбе. Природные ресурсы, рабочая сила и капитал теряют свою значимость. Вот почему Билл Клинтон и Тони Блэр говорили о «холодной войне знаний». Они полны решимости создать условия, способствующие притоку мозгов и предотвращающие их утечку. Холодная война послевоенного периода была направлена на создание физического превосходства в силе и технике, ее символом были колонны танков, проходящих перед Кремлем. Новая холодная война более утонченна (она даже пишется со строчной буквы)[17], но не менее судьбоносна— мозг сражается с мозгом, интеллект с интеллектом. Писатель Салман Рушди даже утверждает, что наилучший способ сверг­нуть Саддама Хусейна— это забросать Ирак товарами и идеями, а не бомбами и ракетами.


  
    Третья интеллектуальная революция[18]


    Знание— сила. Удачный афоризм. Десятилетиями его толковали довольно свободно и туманно. Мы говорили «знание— сила», говорили часто и громко. Однако как бы громко мы ни кричали, в глубине души мы понимали, что на самом деле это не так— на самом деле сила была властью, и, возможно, власть определяла, что есть сила. Сегодня знание— это действительно сила. Мы можем скандировать это и верить в это. Используйте всю вашу власть и мощь. Крушите стены, запугивайте и уговаривайте— все будет впустую, если вы столкнулись с кем-то, кто умнее, быстрее и голоднее. Проворный боец в легком весе всегда победит неповоротливого тяжеловеса (не стоит это понимать по-боксерски буквально, конечно). Неандертальцы давно вымерли, давайте же распрощаемся и с неандертальским поведением и образом мыслей.

  


  Скептики скажут, что роль знаний в деле извлечения прибыли давно известна. И они будут правы. В 1455 г. человечество находилось на заре первой интеллектуальной революции. Изобретение Иоганна Гутенберга— печатный станок— сделало информацию доступней, чем когда бы то ни было. Через 500 лет, когда в нашу жизнь вторглись радио и телевидение, произошла вторая революция. Поразительно, но уже в начале девяностых нас настигла третья волна. Как недавно писал журнал Time, сегодня вместо 500 телевизионных каналов мы имеем доступ к миллионам интернет-сайтов7.


  Скорость и размах— вот отличия третьей интеллектуальной революции от предыдущих. Если сосчитать всех ученых, когда-либо живших на планете, обнаружится, что 90% из них наши современники. Когда американская армия воевала во Вьетнаме, только 15% военнослужащих окончили колледжи. Во время операции «Буря в пустыне» дипломы о высшем образовании имели примерно 99,3% солдат8.


  Знание— это новое поле брани для стран, корпораций и индивидуумов.


  Знание— новое поле брани для целых стран, корпораций и индивидуумов. Сегодня мы все чаще и чаще сталкиваемся с ситуациями, требующими от нас больше знаний для квалифицированной работы, а в конечном счете и для выживания. Знание нельзя спрятать за высокой стеной, его нельзя изолировать. Оно везде— в телефонных проводах, в воздухе, в киберпространстве Интернета, оно окутывает человечество, как атмосфера.


  Стремительный рост World Wide Web[19] делает доступным все, для всех, везде и всегда9. Если знания— это сила, то сила сейчас находится практически везде. Размах перемен и масштаб открывающихся возможностей делают эту революцию беспрецедентной. В такой ситуации мы обречены на постоянную нехватку знаний, на непреходящие пробелы в образовании. Или, как сказал Сократ, «Я знаю, что я ничего не знаю».


  Если знания— сила, то эта сила нахо­дится сейчас практически везде.


  Революционный призыв распространяется по миру с пугающей быстротой. Раньше вы как личность или фирма могли иметь монополию на знание в течение длительного времени.


  Если в 1950 г. у компании была хорошая идея, у других уходило довольно много времени, чтобы «вскочить в последний вагон» или даже просто о ней узнать. Архетипом первой половины ХХ века были такие компании, как английская фирма по производству стекла Pilkington, южноафриканская компания по добыче алмазов DeBeers и американский гигант Xerox. Эти компании имели возможность в течение двадцати и даже тридцати лет глобально использовать свои конкурентные преимущества, что делало их уникальными10. Они могли использовать последовательный и поступательный процесс интернационализации, постепенно добавляя рынок за рынком, нацию за нацией11. Они завоевали Аргентину, затем переместились в Перу и так далее. Они могли безраздельно господствовать в целом мире.


  Это больше не так. Сегодня знание мгновенно распространяется по всему миру. Лучшее из мировой практики бизнеса распространяется быстрее, чем когда-либо. Бизнес-школы и университеты ведут пропаганду новых знаний с безжалостной эффективностью. В 1960-е американские бизнес-школы выпускали примерно 5000 человек со степенью МВА[20] в год. Сегодня— 75 00012. В 1967 г. в Англии существовало всего две программы МВА. В 1995-м успешно работало уже 13013. В США сегодня их около 80014. Примерно 100 000 студентов в мире осваивают программы МВА ежегодно. В тот момент, когда они отойдут от бурного празднования окончания обучения, они обнаружат, что значительная часть полученных ими знаний уже устарела.


  Знание не знает границ. Датская компания по производству слуховых аппаратов Oticon создала новый тип организации— проектную структуру. Никакой традиционной иерархии, никаких бумаг, новая планировка офиса и так далее. Творчески и ново. Джек Уэлч, глава General Electric, выдвинул концепцию организации без границ, превратив огромного кита в стаю дельфинов. Через некоторое время эти блестящие идеи уже описаны в кейсах[21]. Организации поднимают планку. Они смотрят вокруг себя. Знания распространяются. Другие компании копируют Oticon и General Electric. Это как смертельный вирус: если знание появляется, его уже ничто не может остановить.


  
    Пересмотр революций


    Признание того, что Карл Маркс и его ученики-диктаторы были правы, не означает, что мы пытаемся реанимировать коммунизм. Хотя они и были правы, они были правы не во всем. На самом деле они, возможно, и правы-то были лишь в одной маленькой детали. Посмотрев во­круг, вы увидите, что богатые еще никогда не были богаче. Посмотрев вокруг, вы убедитесь, что капитализм процветает как никогда.

  


  Конечно же, не все согласятся с такой точкой зрения. Бездействия в мире хватает. В одной из своих отвратительных и бесконечных проповедей кубинский лидер Фидель Кастро сообщил своему многострадальному народу, что они переживают un periodo especial[22].


  Кастро пообещал, что нормальная жизнь (или ее отсутствие, если вы кубинец) будет восстановлена очень скоро, и посоветовал своему народу сидеть спокойно, расслабиться и ждать. Вполне возможно, что они до сих пор ждут. Не часто набредешь на кого-то, кто совершенно, абсолютно, на все 100% неправ. Но Фидель неправ на все 100. Преданность делу революции обернулась гигантским самообманом.


  Нравится вам это или нет, но перемены нельзя «включить» и «вы­ключить». Они всегда протекают бесконтрольно. Подставьте руку, и вода побежит сквозь пальцы во всех направлениях. Расслабитесь— утоните. Добро пожаловать в настоящую революцию, Фидель.


  Реальность такова, что революция, которую мы переживаем, намного масштабнее, чем та, которую мог себе представить Карл Маркс. Эта революция потрясает основы общества, экономики, промышленности, принципы деятельности коммерческих организаций, характер рабочих обязанностей, нашу личную жизнь. Она касается всех сторон человеческого существования. И она происходит прямо на наших глазах. Мы, возможно, не видим баррикад на улицах и не чувствуем запаха слезоточивого газа, но революция происходит— она в ваших и наших умах.


  По всей вероятности, вы никогда еще не жили во время революции. И мы этого еще не пробовали. Но мы знаем, что, когда случается революция, надо сразу выбрасывать старые правила. У революций нет законов. Они спонтанны и опасны. Мы не предлагаем вам начать мародерствовать, просто указываем на тот факт, что в новой реальности нет правил, нет закона, ничто не может приниматься на веру. Существует только постоянное движение— непроходящий кризис. Традиционные роли, должности, опыт, заведенные порядки, компетентность, стратегии, надежды, страхи и ожидания больше не имеют значения.


  В этих условиях мы не можем воспринимать бизнес в его обычном виде. Нам нужен бизнес в виде «необычном». Нам нужен другой бизнес. Нам нужен инновационный бизнес. Нам нужен непредсказуемый бизнес, фантастический бизнес. Нам нужен фанки-бизнес.


  
    Фанки-бизнес действительно глобален


    Теперь серьезно. Уже несколько раз ошибочно полагали, что интернационализация достигла своего расцвета. Теперь это реальность. Для Лучано Паваротти нет больше границ, их нет для Мадонны. Форду нет дела до государственных границ. Терроризм распространяется по всем континентам, и никто не знает, где Усама бен Ладен нанесет следующий удар.

  


  Мы никогда еще не видели такого экономического пространства. За последние 40 лет международный товарооборот увеличился на 1500%15. Неудивительно, что усредненный тариф на импортируемые товары снизился с 50% до менее 5%16.


  Мы путешествуем по миру и отправляемся за семь морей[23]. У нас есть глобальные каналы спутниковой связи, международные магазины, телевизионные шоу, фильмы, компакт-диски и так далее. Глобальная деревня, описанная Маршаллом Маклюэном еще в 1960-е, уже построена.
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    Мы путешествуем по миру и отправляемся за семь морей.

  


  Капитализм разрастается. Посмотрите на Восточную Европу и бывший Советский Союз. Появилось более двадцати новых стран, таких как Беларусь, Украина и Грузия. Они бедны, но очень хотят стать такими же богатыми, как западные страны, и как можно скорее. Поэтому они экс­портируют как ненормальные. Они экспортируют бумажную массу и бумагу. Они экспортируют программное обеспечение. Они экспортируют химикаты. Фактически они экспортируют все что могут. Им холодно, они околевают от холода, но все равно экспортируют уголь. Они— наши новые конкуренты.


  И многие другие вливаются в толпу. Всего несколько лет назад за пределами стран— участниц Организации экономического сотрудничества и развития проживали приблизительно 200 млн человек с реальными шансами присоединиться к капиталистическому развитию. Такие страны, как Япония, Сингапур и Гонконг, стремительно набирали темп. Они были в пределах досягаемости. Сегодня уже 3 млрд человек пытаются влиться в капитализм. Это 900 млн на полуострове Индо­стан, 220 млн на территории бывшего Советского Союза, 55 млн в Польше, 70 млн во Вьетнаме, 130 млн в Пакистане, 160 млн в Индонезии и др. Они перестраивают свою жизнь и общество по западным образцам. И они хотели бы жить в комфорте, как на Западе, обладать теми же материальными благами и испытывать тот же декаданс. Они достигнут своей цели. Это только вопрос времени.


  В Индии у 200 млн людей уровень жизни уже сопоставим со средне­европейским (с точки зрения паритета покупательской способно­сти)17. В настоящий момент в Бангалоре работают 140 000 инженеров, специалистов в информационных технологиях18. Бангалор сегодня— второй город в мире по созданию программного обеспечения. Novell там. Siemens там. Ericsson там. Практически 20% компаний из Fortune 500[24] открыли там свои представительства19.


  Международные концерны работают в Индии не ради благотворительности. Вспомните, сколько зарабатывают тамошние инженеры. От $500 до $1000 в месяц20. Зачем нанимать специалистов в Швеции, Германии, Франции или США, когда индийские программисты работают за меньшую плату и качество их работы абсолютно идентично качеству, которое обеспечили бы их коллеги в развитых западных странах? Экономика— проще не бывает, а экономия такого масштаба, что верится с трудом. Конкуренция со стороны бангалорских программистов и специалистов из других регионов настолько велика, что несколько самых престижных американских университетов, включая Stanford, Berkeley и ULCA, ввели квоту на количество иностранных студентов. Суровая правда такова, что, если сравнивать американских студентов со студентами из других стран только на основе их среднего балла, у них нет шансов выиграть у своих азиатских друзей.


  В глобальной деревне поодиночке не выжить. Нужно найти парт­неров мирового класса. Нам нужны лучшие архитекторы, лучшие поставщики, лучшие консультанты. Лучшие, а не близлежащие. И это уже происходит. Комплектующие для «форд-эскорта» поставляются из пятнадцати стран. И это не только сырье и материалы, но и узлы и целые системы. Все поставки осуществляются глобальной сетью поставщиков, а сами автомобили собираются всего на двух заводах: один в Великобритании, другой в Германии21.


  Аналогичным образом динамичные ОЗУ (оперативные запоминающие устройства)[25] производятся в Юго-Восточной Азии, экспортируются в Мексику для сборки персональных компьютеров и ноутбуков, которые затем рассылаются потребителям по всему миру22. Такие схемы сегодня вполне привычны и оказывают огромное влияние на деятельность компаний и экономику целых стран.


  Экономическая реальность нашего времени такова, что все конкурируют со всеми. Все мы участники глобальной конкуренции. И отдельные люди участники глобальной конкуренции. И компании. Целые страны вовлечены в глобальную конкуренцию. Нигде не спрятаться и никуда не убежать. Ни тебе. Ни мне. Ни Фиату. Ни U2. Ни Рики Лэйку. Ни Роберту Де Ниро. Ни Мэг Райан. Ни Аугусто Пиночету.


  
    Фанки-бизнес— это повсеместное усиление конкуренции


    На Западе мы выросли с верой, что чем больше, тем лучше. Это не обязательно так. Тем не менее, куда ни глянь, всего становится все больше и больше. Больше товаров, больше рынков, больше людей, больше конкуренции. «Больше»— реалия нашей жизни.

  


  В 1996-м на Олимпийских играх в Атланте Швеция завоевала две золотые медали. Когда победители вернулись в Стокгольм, в аэропор­ту была устроена пресс-конференция. Одна из спортсменок упомя­нула тот факт, что атлеты из 53 стран поделили 271 золотую медаль Олимпиады. Четырьмя годами ранее, на Олимпиаде в Барселоне, только 37 стран завоевали золотые медали. Спортсменка предположила, что на Олимпиаде в Сиднее в 2000 году олимпийское золото отправится в 80 или 90 стран. Атлету трудно предположить, с кем предстоит состязаться в следующий раз.


  Это правило действует везде. Даже оберегаемые и охраняемые академические аудитории не имеют иммунитета. Мы преподаем в Стокгольмской школе экономики. Каждый год мы получаем около 5000 заявлений на 300 мест.
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    Стокгольмская школа экономики

  


  Поступают только те, кто имеет наивысший балл абсолютно по всем предметам. Школа была основана в начале ХХ века для шведской элиты. Двадцать лет назад, если вы были бы шведом и интересовались экономикой или вопросами управления, у вас не было бы ­выбора. И пять лет назад тоже.
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  Сегодня умнейшие двадцатилетние скандинавы могут выбирать. Они присматриваются к Кельнскому университету, Лондонской школе бизнеса, бизнес-школам SDA Bocconi в Италии, INSEAD во Франции и к университету Дюка в Северной Каролине. Они взвешивают все за и против. Они сравнивают школы. Раньше Стокгольм был единственной возможностью, теперь возможностей больше. И год от года ситуация все ухудшается и ухудшается, а впрочем, может, улучшается и улучшается, в зависимости от того, с какой стороны посмотреть. Система университетов развивается так стремительно, что студенты уже рассматривают еще не построенные[26] школы в Азии или даже кибер-школы в Интернете. Вы можете получить достойную степень МВА, оставаясь в Лапландии. Купите компьютер и читайте себе усердно ­М. Портера, не высовывая носа из дома.


  Мы двигаемся по направлению к тому, что ученые называют технико-экономическим паритетом. Технико-экономический паритет предполагает, что в мире остается все меньше и меньше товаров, услуг, технологий, знаний, опыта или процессов в Лондоне, Париже, Нью-Йорке, Милане и Мадриде, которые были бы недоступны нашим братьям и сестрам в Бангалоре, Сеуле, Гданьске, Буэнос-Айресе или Куала-Лумпуре. Технико-экономический паритет также предполагает, что количество условий, соблюдение которых необходимо для осуществления коммерческой деятельности, увеличивается с каждым днем. Раньше кривая кумулятивного опыта и знаний была крута как Монблан. Сегодня она выровнялась в горизонтальную линию. По сути, технико-экономический паритет означает, что выигрывают только лучшие мужчины и женщины и не важно, откуда они. Индустриально развитые страны более не имеют монополии на знания, поскольку знания курсируют совершенно свободно. Так что нам всем надо готовиться к «Бизнес-олимпиаде». И это событие происходит не раз в четыре года. Все происходит прямо сейчас, в режиме реального времени, в режиме нон-стоп.


  
    Фанки-бизнес требует постоянного поиска дифференциации


    В условиях дикой рыночной экономики, господствующей в наши дни, становится все труднее сделать собственный бизнес непохожим на другие. Если задуматься, большая часть того, что вы производите, может быть приобретена у каких-нибудь других производителей и для того, чтобы их найти, достаточно просто воспользоваться телефонным справочником «Желтые страницы» или поисковой системой в Интернете. Если у вас есть уникальная идея, не пройдет и двух недель, как конкуренты стянут ее. Когда 3 млрд человек пытаются построить общество, подобное вашему, конкурентная борьба быстро достигает точки кипения, но даже не надейтесь, что огонь будет убавлен.

  


  Есть только один выход. Он обманчиво прост. Надо лишь сделать что-то новое, что-нибудь, чего мир еще не видел. Придумайте что-нибудь, что сделает вас на секунду уникальным и даст вам уникаль­ное конкурентное преимущество.


  Но должны вас предупредить, уникальность ваша и достигнута должна быть уникальным путем. Традиционный путь достижения уникаль­ности шел через усовершенствование существующих продуктов. Теперь это не сработает— вас скопируют уже через несколько дней, а может, и часов, да и потребителей тоже так легко уже не проведешь.


  Организации, продукты и услуги становятся все более и более едино­образными. Зачастую нужен микроскоп, чтобы найти какую-нибудь разницу. В США автомобильные концерны каждый год с надеждой ожидают отчетов рейтингового института JD Power[27]. Годовой отчет 1996 года начинался словами: «Больше нет плохих машин, все они одинаково хороши». Производители автомобилей, будь то Audi, Toyota, Ford или Renault, прекрасно понимают, кто какой технологией владеет. Они знают, кто какие делает машины. Они разбирают их и смотрят, как сделан каждый узел. Именно поэтому дифференциация в автомобильной промышленности должна прийти не из производства, а из других сфер деятельности.


  Новое поле брани для конкурентных сражений— это не качество двигателя или кондиционера, а дизайн, гарантия, обслужива­ние, имидж и финансирование. Интеллект и неосязаемые активы. И конечно же, люди. Люди делают вашу организацию, ваши продукты или услуги уникальными. От того, как вы руководите людьми, как организуете ваши операции, зависит конечный успех всего предприятия.


  Конкурентное преимущество весит не больше снов бабочки.


  Таким образом нам необходимо пересмотреть наши взгляды на то, что представляет ценность для нашего бизнеса, а что нет. Как пишет журнал The Economist, если вы хо­ти­те проверить свой бизнес, воспользуйтесь методом, который прост и удобен, как тест с лакмусовой бумажкой: грохните ваше конкурентное преимущество себе на ногу. Если оно тяжелое и вам больно, необходимо пересмотреть пути организации вашего бизнеса.


  То, что пользовалось спросом раньше, требовало немного знаний и огромного количества болтов и гаек. Новые товары, которые ценятся потребителями сегодня, требуют огромного интеллектуального вклада и очень мало «железа».


  Если перевести средний вес изделий в составе американского экспорта на денежный эквивалент, то получится, что «вес» экспортного доллара снизился с 1970-х гг. более чем наполовину23. Меняются масса и плотность выпускаемых товаров. Конкурентное преимущество весит не больше снов бабочки.
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    Фанки-бизнес требует инновационной организационной структуры


    Умение организовать работу— это искусство достижения выдающихся результатов с помощью обычных сотрудников. В наше время творческий подход к организационным вопросам означает создание условий, обеспечивающих не выпуск однообразных изделий, безостановочно сходящих с ленты конвейера, а непрерывный поток творче­ских идей. Поэтому фанки-фирма должна быть другой, выглядеть и работать по-другому.

  


  Перси Барневик— глава ABB, швейцарско-шведского гиганта по производству электрооборудования. Его отец, Эйнар, был владельцем небольшой типографии в Уддевалле, городе на западном побережье Швеции. Перси вырос в этой типографии. Часто после школы он отправлялся помочь отцу и его двенадцати работникам24. Через тридцать лет он возглавил АВВ, одну из крупнейших фирм в мире, на которую работают почти 220 тыс. человек на всех континентах. Возглавляя в течение десяти лет АВВ, Барневик много времени посвятил тому, чтобы превратить монолит АВВ в группу, объединяющую до 5000 мелких подразделений по 40–45 человекв каждом. Это было своего рода попыткой воссоздать типографию отца. В результате приблизительно 1400 подразделений, оставаясь в составе АВВ, получили достаточную автономию и даже независимый юридический статус. Барневик говорит, что он им всем предоставил бы независимость, если бы не бюрократические преграды.


  Зачем же Барневик потратил годы, пытаясь реорганизовать структуру компании? Ведь это огромный труд. Необходимо изменить си­стему премиальных, бюджетную систему вплоть до самого незначительного процесса в огромной организации. Барневик объяснил это просто: у АВВ нет ни одного продукта, разработки или технологии, которые Siemens или General Electric не смогли бы скопировать через пару недель. Не важно, кто— Siemens, General Electric, Mitsubishi или ABB,— но победителем станет компания, которая способна к организации и управлению своими операциями в самом творческом режиме.


  Все современные компании конкурируют на основе знаний, но знания недолговечны. К ним нужно относиться, как к молоку: на них нужно ставить дату выпуска. Если вы их вовремя не используете, они скиснут и станут бесполезными. Необходимо постоянное совершенствование как революционного, так и эволюционного характера. Или, как сказал глава Northern Telecom Давид Вайс, «в будущем будет два вида компаний— быстрые и мертвые»25. Итак, мы либо быстрые, либо забытые. В новой экономике нет ограничений скорости. Правит проворство. Скорость— это все. Необходимость обновления— это то, что применимо к каждому подразделению компании, это касается всех и каждого, это касается любой сферы деятельности, это происходит в режиме нон-стоп. «Мы намерены двигаться с максимальной скоро­стью, взрывая дорогу позади себя»,— сказал Крэйг Баррет из Intel26. И это не шутка. Посмотрите вокруг и примите наш простой совет.


  Шевелитесь (здесь и далее курсив авторов). В 1995 г. 1000 новых безалкогольных напитков было выброшено на японский рынок. Спустя год на рынке оставался всего 1%.


  Шевелитесь быстрее. Если у вас автомобиль модели 1990 г., знайте, что на его разработку было затрачено приблизительно шесть лет. Сегодня большинство компаний способно разработать новую модель всего за два года.


  Шевелитесь еще быстрее. Hewlett-Packard получает большую долю прибыли на товарах, которые год назад даже не существовали27.


  Начинайте шевелиться прямо сейчас. В Токио вы можете заказать автомобиль Toyota с необходимой спецификацией в понедельник и сесть за руль уже в пятницу28.


  
    Фанки-бизнес ставит лидерство и управление в центр внимания


    Лидерство и управление сегодня важны как никогда. Гуру в вопросах управления трубили об этом давно, может быть, просто потому, что это оправдывало их существование. Но сегодня это реальность.

  


  Настала эпоха, в которой все решают талант и время. Деньги делаются на продаже таланта и времени, на эксплуатации таланта и времени, на организации таланта и времени, на упаковке таланта и времени. Наиважнейший для производства ресурс расхаживает в ботинках и ежедневно покидает рабочее место ровно в пять часов. В результате лидерство и умение руководить людьми становятся ключом к конкурент­ному преимуществу. Это то, что выделит вас из массы. То, как вы привлекаете, удерживаете и мотивируете ваших сотрудников, важнее технологий. То, как вы строите отношения с вашими поставщиками и покупателями, тоже важнее ваших технологий. То, как вы управляете вашей компанией, и то, как направляете действия людей, являясь их лидером[28], определяет ваше отличие. Это обеспечивает вашу уникальность. В то же время, как только управление и лидерство достигают стадии зрелости, будучи основой конкурентного преимущества, их природа меняется.


  Босс мертв. Мы больше не верим в руководителей, которые всегда правы и притворяются, что знают больше, чем мы. Управление посредством цифр осталось далеко в прошлом. Руководство, построенное на страхе, больше не работает. Если управление— это прежде всего люди, то искусство управления должно превратиться в искусство человекоуправления[29].


  Служба мертва. Мы больше не верим в кусочек бумажки, на котором написано «Должностная инструкция». Новая реальность требует гораздо большей гибкости29. На протяжении почти всего XX века большинство менеджеров имели только одну работу и только одну карьеру. Теперь мы можем смело говорить о двух карьерах и работе на семерых работодателей в течение жизни. Времена верных и преданных компании служащих давно прошли. Скоро в центре внимания будет стиль жизни, а не карьера и работа будет представляться вереницей проектов и великих начинаний.


  Новые роли неизбежно требуют новых знаний. Тридцать лет назад мы овладевали одним навыком в год. Сегодня каждый день приносит нам как минимум один новый навык. Завтра это будет происходить каждый час. Такой навык, как, к примеру, установление и поддержание связей[30]— в 1960-м среднему менеджеру надо было запомнить в среднем около 25 имен сослуживцев в течение всей его карьеры, сегодня приходится запоминать 25 новых имен каждый месяц. Завтра— каждую неделю (причем половина этих имен будет на иностран­ных языках).


  
    Фанки-бизнес дает нам власть


    Нет должностных инструкций, но есть больше власти. Теперь нам принадлежит основное богатство общества— наш собственный мозг. И власть приравнивается к свободе. Мы все потенциально свободны, чтобы знать, передвигаться, создавать и быть теми, кем мы хотим30. Мы можем выбирать. Мы можем быть разборчивы. Это наше право.

  


  Мы все потенциально свободны, чтобы знать, передвигаться, создавать и быть теми, кем мы хотим.


  Но свобода— это не то, что просто вручают. Свободу завоевывают. И сегодня власть— это контроль над самым ценным из всех природных ресурсов: над человеческим разумом.


  Чем мы неповторимее, тем лучше. По мере использования своих знаний вы развиваете их, а не амортизируете подобно материальным ресурсам. Более того, знания мобильны, вы можете легко унести их с собой, покидая офис. Итак, если вы действительно стремитесь к хорошей жизни или просто хотите подзаработать, путь к успеху очевиден: вступайте на него и идите. Вся власть в ваших руках, вы можете делать с ней все что угодно.


  
    Вперед в фанки-будущее


    С развитием растениеводства мы перестали быть обществом охотников и собирателей и превратились в общество земледельцев, а с появлением электричества настала эпоха индустриализации. Ленин однажды сказал, что коммунизм— это советская власть плюс электрификация всей страны. Фанкизм— это власть выбора плюс информационная мания. Некоторые называют наше общество «обществом знаний», другие— «обществом разума». Одно известно наверняка: самые важные умения и ответы завтрашнего дня не опираются на умения и ответы дня сегодняшнего. Еще важнее то, что меняются сами вопросы. Парадоксальным образом способность забывать— «разучение»— становится ключевой способностью в деловом мире, меняющемся со скоростью звука.

  


  Снова и снова перемены. Мы стоим лицом к лицу с миром хаоса и абсолютной неопределенности. Новая реальность очень точно описана Кентом Фостером из GTE: «Товары, которые продолжают совершенствоваться, уже продаются на рынке, который только формируется, с помощью технологий, которые ежедневно меняются»31. Мир не притормозит в своем развитии, чтобы дать вам возможность оглядеться. Единственное, в чем мы можем быть уверены,— это то, что определенное становится неопределенным, а невозможное становится возможным.
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    Что есть— есть

  


  Будущее невозможно предсказать, его нужно создавать. Вы либо наблюдаете, как что-то происходит, либо определяете то, что происходит. У вас может возникнуть соблазн рассортировать идеи, изложенные в этой книге, на хорошие и плохие, поделить все на черное и белое. Удержитесь от соблазна. Эволюция не может быть права или неправа, она просто то, что она есть. Мы можем использовать электричество для убийства людей или просто, чтобы поджарить себе тост. Электричество есть. Можно пользоваться Интернетом для распространения дет­ской порнографии или для поиска будущего спутника жизни. Интернет есть. А будущего не существует. Оно не может быть хорошим или плохим. Оно такое, каким мы его создаем. «Что есть— есть»,— сказал Далай-лама (пока Билл Клинтон пытался разобратьсяв точном значении слова «есть»). Фанк есть.


  Фанки-бизнес означает, что в будущем появится все больше и больше вопросов, на которые будет все меньше и меньше стандартных ответов. Эйнштейн был неправ. Единая теория не спасет нас. Миром правит многообразие. Вопросы, а не ответы определяют будущее. И на пути в будущее не надейтесь на помощь ваших технологий, потому что, как однажды сказал Пабло Пикассо, «компьютеры бесполезны. Все, что они могут нам дать,— это ответы на наши вопросы»32. Поэтому, если вы способны задавать нужные вопросы, вопросы уникальные, и способны задавать их быстрее, чем другие, успех вам гарантирован. Наслаждайтесь им. Но через секунду вам уже придется подумать о новом вопросе. А затем о следующем.


  2


  СИЛЫ ФАНКА


  Forces of Funk


  «I am the troublestarter— fucking instigator». Prodigy


  «Я смутьян, чертов подстрекатель». Prodigy
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  Просто пробегитесь по фактам, изложенным ниже. Это позволит вам избежать опасности недооценки нового фанки-мира. Ожидайте неожиданного. Забудьте о тех, кто сверяет факты, нам нужны те, кто проверит фанк-ты:


  
    	В 1999-м его святейшество Папа Иоанн Павел II выпустил компакт-диск Abba Pater в стиле рэп. Поддерживаемый мощной аппаратурой и группой музыкантов, Папа попсанул.


    	Террористическая группа (die Rote Arme Fraction) недавно направила в средства массовой информации письмо, объявляя о прекращении своей деятельности. Причиной такого решения послужило исчезновение, как они утверждают, благодатной почвы для реализации их идей.


    	Бог и мамона наконец-то встретились и подружились. Один из университетов в Англии предлагает программу МВА по вопросам церковного менеджмента1.


    	Статья 11 Китайской конституции была изменена и теперь гласит: «Частное предпринимательство…— важный компонент социалистической рыночной экономики страны»2.


    	Завод General Electric в Кентукки, построенный в 1953 г., имеет 25 000 мест для парковки автомобилей. Впечатляет, не правда ли? А ведь в 1997 г. на нем работали всего 10 000 человек3.


    	Сумочка Грейс Келли от Gucci стоит 80 000 французских франков и, чтобы ее сделать, потребовалось 17 часов. Это на два часа больше, чем ушло бы на производство одного автомобиля4.


    	Недавно Fiat выставил на продажу горнолыжный курорт в Сестриере, 47% акций футбольного клуба Ювентус, предприятие по эксплуатации платных дорог и порт Генуя.

  


  Весь мир театр. И все мы, как организации, так и отдельные люди, играем свои роли. Но вместо привычной костюмированной драмы у нас нескончаемая, бессюжетная, импровизированная постановка. Режиссер ушел, предварительно объявленный спектакль отменен, сценарий потерян. Зрители высыпали на сцену, смешались с актерами и требуют главных ролей. Стираются границы. Любая роль свободна. Прежние законы не работают— положительный и отрицательный герои могут запросто предстать в одном лице. Все можно попробовать.


  Мы все вносим вклад в создание общества, которое возникает на наших глазах. Это ужасно. Это здорово. Это пугает. Это веселит. Это подавляет. Это странно. Это мир фанка.


  И если мир летит в тартарары со скоростью света, то ваш вопрос, а что же толкает его туда, вполне оправдан. Кто закрыл театр, выгнал режиссера и разорвал сценарий? Что ввергло нас в этот мир фанка?


  Мы не верим, что есть что-то таинственное в силах, определяющих революцию, свидетелями которой мы являемся. Революции не могут происходить незаметно. Штурмуя дворец, никто не думает о порядке и покое горожан. Во времена радикальных перемен нюансы замечаешь только ввиду их отсутствия. Мы думаем, что три силы определяют наше движение в неведомое— технологический прогресс, изменения общественных институтов и пересмотр традиционных ценностей. Ни одна из них не существует в изоляции. Все они взаимосвязаны и взаимозависимы. Они влияют друг на друга, а также на общество, компании и индивидуумов.


  
    Технологии: бесконечный ритм


    Технологии, какие бы они ни были— биотехнологии, информационные технологии, технологии управления транспортом и так далее,— изменяют мир, в котором мы живем. Технология— это ритм фанки-бизнеса. Гуру менеджмента Том Питерс дал очень точное определение существующему положению вещей: «Технари победили». Добро пожаловать в Технобург.

  


  Технология— это ритм фанки-бизнеса.


  Технология— это не просто болты и гайки или даже биты и байты. Это не концертик на малой сцене, а настоящее массовое гуляние. Любопытно и страшновато оглянуться на несколько десятилетий назад. В пятидесятые, шестидесятые и семидесятые технология была достоянием военных, ученых-атомщиков, чудаковатых физиков и профессоров, работавших в исследовательских отделах фармацевтических компаний. В прошлом технология— это нобелевские лауреаты, Юрий Гагарин, космический корабль «Аполлон», системы запуска баллистических ракет и радары. Все это было коммерциализировано и похищено пронырами-предпринимателями. Создатели оружия массового поражения были понижены (или повышены— на ваше усмотрение) до уровня представителей шоу-бизнеса.


  Взять, к примеру, компьютерную компанию SiliconGraphics. Десять лет назад основным заказчиком этой компании была американская армия, сегодня это Микки Маус. Каждый раз, когда SiliconGraphics получает заказ от Майкла Айснера из компании Уолта Диснея или Стивена Спилберга, все программисты знают, что это клиенты, которые платят. Сегодня не ракетные комплексы, а компьютерные игры и фильмы определяют развитие информационных технологий. Аналогичным образом именно розница, а не производители оказывают решающее воздействие на ИТ в сфере торговли. У программного обеспечения явное преимущество перед «железом».


  Песнь песней технологий бесконечна, она слышна повсюду. Аксиома: технологии меняются и будут меняться быстрее, чем любое правительство, их регулирующее, издавать законы.


  Мы легко забыли, как далеко шагнули за такой короткий отрезок времени. Элвин Тоффлер, человек, который смотрел в будущее, написал свой бестселлер «Третья волна»[31] в 1980-м5. Перечтите эту книгу сегодня и вы удивитесь. Хотя она и написана сравнительно недавно, масштаб технологического скачка, произошедшего с того времени, поражает. Тоффлеру, например, было необходимо объяснять читателям, что такое текстовый процессор, и приводить более понятные читателям эпитеты— «умная пишущая машинка» или «редактор текста». Он предвидел офис будущего: «Несравненная красота электронного офиса будущего— это не только экономия времени секретарем, которому будет легче печатать и исправлять корреспонденцию. Автоматизированный офис будет способен архивировать всю корреспонденцию в электронном виде на магнитной ленте или дискете. Он сможет пропускать тексты через электронные словари, сверяя орфографию. С помощью машин, соединенных друг с другом и с телефонными лини­ями, секретарша будет способна без всяких проволочек посылать письма адресатам в электронном виде, распечатывать их или просма­тривать на экране монитора». В 1980 г. большинство читателей Тоффле­ра воспринимали это как научную фантастику. Сегодня это реальность для большинства жителей индустриального (или деиндустриализованного, по Тоффлеру) мира. Для некоторых это уже прошлое.


  
    Цифровые данные


    Основной вклад технологии в фанки-бизнес— это создание информационных систем. Их значение трудно переоценить. Сегодня для обмена информацией нет никаких преград. Вы не можете избежать информационного потока. Это как песок в мокрых плавках— хотя он и раздражает, от него трудно избавиться.

  


  Ритмичная мелодия бесконечна, как некая мистическая песня. Такт за тактом. Сегодня в обычном автомобиле больше вычислительных приборов, чем на корабле «Аполлон», который доставил астронавтов на Луну6. На музыкальной открытке, которая играет Happy Birthday, больше битов, чем было на всей планете в 1950 г.7 Один СD-ROM содержит 360 000 страниц текста8. Не так давно факс был выдающимся техническим изобретением. Кто бы сейчас воспел факс? То же самое с электрической пишущей машинкой (с памятью!). То же самое мягкий диск— новые модели компьютеров фирмы Apple iMac уже не используют дискеты.


  Если бы нам довелось засвидетельствовать в пассажирских авиапе­ре­возках прогресс, аналогичный тому, что мы видели в информаци­онных технологиях в течение последних двадцати пяти лет, то полет из Нью-Йорка куда-нибудь в Скандинавию стоил бы не $500 и длился бы не во­семь часов. К 2024 году мы пролетали бы это расстояние менее чем за секунду, а стоимость была бы менее одного цента9. Обратной стороной медали было бы то, что самолеты стали бы маленькими и разбивались бы раз в неделю, но это обычное дело при такой цене и исполнении.


  Ритм нарастает. Теперешняя волна компьютеризации захлестнула всех нас, а информационные системы при этом продолжают развиваться колоссальными темпами. Большинство людей на Западе имеют мобильные телефоны. Наши дома скоро станут храмами виртуальной реальности, напичканными всевозможными приборами, такими же, как у Билла Гейтса, только в меньших масштабах.


  Наши дома скоро станут храмами виртуальной реальности, напичкан­ными всевозможными приборами, такими же, как у Билла Гейтса, только в меньших масштабах.


  Этот процесс невозможно остановить по ряду причин. Например, представьте себе, насколько неинтересно было бы являться единственным обладателем мобильного телефона или электронной почты. Как скучно было бы принадлежать к сети пользователей, состоящей всего лишь из одного пользователя. Нелепость, да и только. Закон Меткалфа[32] утверждает, что полезность, извлекаемая из участия в сети пользователей, экспоненциально пропорциональна количеству пользователей в сети. Попросту говоря, веселья вдвое больше, когда в сети двое вместо одного.


  А когда трое, и четверо, и так далее… Как только эти сети достигают критической массы, они взрываются. Вам кажется, что, присоединившись, вы извлечете из этого массу пользы, и отказаться уже невозможно. Сеть становится вездесуща, она прорастает повсюду, как сорняк. Мобильные телефоны и Интернет наглядно демонстрируют, как закон Меткалфа работает в жизни. Примечательно, что давно уже не слышно возражений против развития Интернета или мобильной связи. Ортодоксальные луддиты[33], которые не хотели признать в Интернете Старшего Брата, смолкли. Нет сомнений, многие из них подключились и теперь часами пропадают где-то в киберпространстве. Те, кто остался на позициях критицизма, как правило, путаются в определениях. «Заприте меня в комнате с блокнотом и карандашом сражаться с сотней людей, вооруженных сотней компьютеров, и я превзойду в изобретательности всех этих сукиных детей, черт их подери»,— сказал писатель Рэй Брэдбери, спутав возможности для творчества, предлагаемые новыми технологиями, с самим творчеством10.


  Феномен закона Меткалфа объясняет, почему новообращенные в ИТ-веру так ревностно призывают своих друзей присоединиться. Чем больше людей в сети, тем ценнее ваш мобильный телефон, Интернет или страница в Интернете. Экономисты это обычно называют «положительные внешние эффекты сети» или «закон увеличивающейся доходности»[34]. Здесь старые правила больше не применимы: с ростом дефицитности ресурса стоимость уменьшается, а не увеличивается. Перевод: да воздастся тем, кто имеет (да будет им дано еще больше).


  Завоевывая исходное преимущество или долю рынка, вы гарантируете себе в будущем дополнительную прибыль, которая будет обеспечена масштабом ваших операций. Чем известнее ваш продукт, чем шире его распространение, тем больше людей захотят его использовать. Как следствие, рано или поздно кому-то захочется просто бесплатно раздавать то, что вы сегодня продаете за деньги. Раздайте это лишь для того, чтобы получить исходное преимущество и устранить всех конкурентов.


  
    Цифровые грезы


    Новые технологии способствуют увеличению и смертности и рожда­емости. Эры сменяют друг друга. Победители появляются и исчезают. Каждую минуту сотрясаются основы, на которых стоит наше общество, рушатся общественные институты. Старое уступает место новому. Когда мореплавание стало потенциальным источником конкурент­ного преимущества, процветание пришло в такие города, как Венеция и Лиссабон. Позже развитие железных дорог лишило их экономической значимости, превратив в туристические центры. В то же время возникли новые важные дорожные узлы. Затем появился автомобиль. Потом самолет. Так же как Петра в свое время потеряла свое значение для коммер­ческого развития Ближнего Востока, превратившись в археологическую площадку, компьютеризация лишит жизни многие обитающие на земле виды коммерческих животных и даст толчок развитию новых видов.

  


  ИТ сжимает пространство и время. Мы живем в мире, который постоянно уменьшается в размерах. Киберпространство, когда-то изображенное писателем Уильямом Гибсоном как «коллективная галлюцинация»,— это седьмой континент. У нас уже нет рабочего места— у нас есть рабочее киберпространство, жизненное киберпространство. Иммигранты нового поколения— виртуальные иммигранты. Они будут устра­иваться на работу в других странах, даже не показывая своего лица. Вместо того чтобы перемещаться физически, люди будут перемещать свои идеи и мысли. Это совершенно новая игра по совершенно новым правилам. И организации, не сумевшие приспособиться, умрут.


  Те, кто имеет доступ к информации, бросают вызов любому авторитету.


  ИТ обеспечивает полную прозрачность. Те, кто имеет доступ к информации, бросают вызов любому авторитету. Глупого, покорного, забитого потребителя, сотрудника или гражданина больше нет. Избиратели бросают вызов политикам, подчиненные— начальникам, студенты— профессорам, пациенты— врачам, дети— родителям, клиенты— компаниям и женщины— мужчинам. Всякий, чей приоритет исторически покоится на информационном превосходстве, получает вызов, вызов от индивидуумов, организаций и целых регионов, которые имеют доступ к той же информации. Это перераспределение власти. Власть теперь принадлежит народу.


  Идея бунта витает в воздухе, потому что компьютерная эра сорвала одежду с короля. Сделала Билла Клинтона прозрачным, сделала General Eleсtric прозрачной, сделала ООН прозрачной, сделала вас прозрачными. Да, вы тоже прозрачны.


  ИТ позволяет вам стать анонимным. Вы можете создать свой имидж или открыть кафе в Интернете. Вы можете быть кем угодно— мужчиной или женщиной, молодым или старым, белым или черным. Решать только вам. Но ИТ не сделало вас невидимым. Наоборот. Мы все оставляем «следы». Каждый раз, когда вы входите в Интернет, вы оставляете «след». Каждый раз, когда вы пользуетесь кредитной карточкой, вы оставляете «след». Когда вы звоните по телефону, вы тоже оставляете «след». Эти «следы» могут быть использованы по-разному. Информация может быть использована, чтобы привлечь преступников (к ответственности) или клиентов (в магазин), педофилов или библиофилов. Нравится нам это или нет, но мы все превращаемся в самосегментирующихся потребителей. Компании, организации и власти всегда могут определить, кто еще оставляет подобный «след»: людей со схожими вкусами, наших двойников или воображаемых сородичей в киберпространстве. И мы тоже это можем.


  Полная прозрачность неизбежно выявляет тех, кто не вносит никакого вклада в создание ценностей11. ИТ несет смерть посредникам или той их разновидности, которую мы сегодня имеем. На смену им придут инфопосредники, информационные брокеры12, то есть люди или фирмы, которые будут выступать в роли агентов по закупкам для покупателей и в то же время в роли торговых представителей для продавцов. Их появление приведет к исчезновению бесполезных участников цепочки создания добавленной стоимости[35]. Это могут быть новые игроки или существующие фирмы, которые освоили новый вид деятельности. Три года назад уже до 20% американцев, собираясь лететь куда-либо, покупали билеты напрямую у авиакомпаний13. Их доля неизбежно возрастет. Зачем отдавать деньги транспортному агентству? Зачем отдавать деньги оптовику? Зачем платить компании звукозаписи? И зачем идти в магазин, когда есть электронный магазин?


  ИТ совершенствует рынки. В начале были рынки. Мы торговали. Люди занимались товарообменом, меняли товары на товары, а позже товары на деньги. Цена стала носителем информации. Чтобы получить представление о качестве товара, его достаточно было просто потрогать. Вы могли выбирать, щупать и нюхать помидоры, рыбу, бижутерию, все что угодно. Но по мере того как товары становились сложнее, а расстояния больше, возник информационный дефицит, а обратная связь замедлилась. Возникала неопределенность. Рынки начинали испытывать затруднения в своей работе.


  Нашей реакцией было создание иерархических организаций. Мы начали производить все необходимое внутри этих организаций вместо того, чтобы приобретать это на стороне. Рынки и организации, по сути дела, выполняют одну и ту же функцию: обеспечивают человеческий взаимообмен. В действительности компания— это не что иное, как маленькая частная плановая экономика. Люди, а не деньги координируют ее деятельность. Компаниями управляет план, а не цена. Долгосрочные контракты предпочтительнее непрерывных переговоров и разовых сделок. Создание иерархий снизило неопределенность, и это сработало. Увеличение эффективности зачастую было колоссальным.
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    Информация на кончиках ваших пальцев[36]. Снова на базаре.

  


  В информационной пустыне правят компании. Но теперь мы снова вступаем в информационные джунгли, где, как и ранее, вся информация передается через простое ощупывание товара, через касание пальцами. Мы вернулись на уровень базара, однако теперь этот базар в киберпространстве, по соседству, но в сети.


  День ото дня рынки становятся все более эффективными благодаря информационным технологиям. Рынки поглощают иерархии, коммерческие и некоммерческие организации. Вместо собственного производства компании все чаще и чаще используют возможности внешнего рынка. Вместо вертикальной интеграции— инвестиций в собственных поставщиков, а иногда и покупателей— компании все больше инвестируют в виртуальную интеграцию.


  Вместо одного неповоротливого, толстого кота по квартире теперь бегают несколько проворных цепких котят, играющих вместе. Электронная торговля на промышленных рынках сегодня в пять раз больше, чем на потребительских.


  По оценке Foster Research[37], промышленный рынок в Интернете уже в 2003 г. достигнет оборота в $1 трлн 300 млрд14. Соединившись через сеть с лучшими из существующих поставщиков, мы можем смело расстаться с нашими товарно-материальными запасами на складах, заменив их информацией в компьютерной сети. У Wal-Mart, гигант­ской сети универмагов в Америке, 97% товаров вообще не проходит через склад15. Товары напрямую доставляются от производителя на магазинную полку, а затем к вам домой. Цифровые системы материальных потоков оперируют в режиме реального времени. Когда вы покупаете шерстяной свитер от Benetton, вся цепочка поставщиков вплоть до самой овцы, с которой состригли эту шерсть, ощущает это. Исходный сигнал идет от кассы, и по принципу домино костяшки падают одна за другой. Очень скоро вся система знает, что надо производить новый свитер, этот продан. Все организации вынуждены проводить реинжиниринг привычных операций. Они трансформируют свой бизнес в базар.


  ИТ затрагивает всех и все. Ваши конкуренты еще никогда не были так близко, на расстоянии всего одного щелчка мышки. Куда ни глянь— повсюду рынки поглощают компании. Теперь все организации строят свою работу на информации, будь то коммерческие организации, школы, Красный Крест, профсоюзы, Иностранный легион или рок-группы. Мы все попадаем в сеть. Вся разница в том, что кто-то хорошо освоил ИТ, а кто-то плохо. Существуют еще, правда, большие географические различия: не так давно в США на 100 сотрудников было 63 компьютера, а в Японии только 1716.


  Один менеджер строительной компании недавно сказал нам: «Интернет— это лучшее, что произошло в строительной индустрии со времен создания подъемного крана». Интернет позволяет строительной компании организовать свою деятельность на принципиально новой основе. Действительно, как будет показано ниже, ИТ позволяет нам реорганизовать и кардинальным образом пересмотреть сами принципы организации операций в нашем бизнесе. Всего за пять лет Интернет превратился из решения, ищущего проблему, в безграничные возможности развития абсолютно новой бизнес-логики. Как продавцы мы можем выйти на принципиально новый рынок, в 2003 г. у нас будет 510 млн потенциальных клиентов17. Но и это еще не все: издержки дистрибуции будут значительно снижены, поскольку станет возможным транспортировать биты, а не атомы. Посмотрите на электронные газеты и компьютерные игры. Как потребители мы получили не только более низкие цены и удобство— у нас увеличился выбор. Если бы вы попробовали опубликовать каталог книжного кибермагазина Amazon.com, его объем равнялся бы четырнадцати телефонным справочникам города Нью-Йорка. В дополнение к удобству пользования и низким ценам мы получаем улучшенный сервис, бесконечное количество дополнительной информации о том, что пользуется спросом и как об этом товаре отзываются люди со схожими вкусами.


  Мы находимся в процессе движения от революции к поиску смысла. Но для революции требуется время. Исследование, проведенное Полом Дэвидом из Stanford University, показало, что в среднем предприятиям потребовалось двадцать лет, чтобы полностью ощутить все преимущества применения электрического мотора18. Как было замечено еще сто лет назад экономистом Альфредом Маршаллом, «настоящая ценность идеи, переворачивающей страницу целой эпохи, осознается не тем поколением, которое выдвинуло эту идею. Новое открытие, как правило, не приносит никакой практической пользы первооткрывателям до тех пор, пока оно не обрастет множеством второстепенных улучшений и доработок»19. Перемены не произойдут за ночь, но они произойдут непременно. Профессор Майкл Холи из MIT Media Lab утверждает: «Как только компьютеры станут такими же простыми, как шорты фирмы Jockey, такими же сексуальными, как шелковое белье, и такими же абсорбирующими, как памперсы, произойдут очень большие перемены»20.


  Организации со слабой инфоструктурой будут выглядеть, как 65-летняя легкоатлетка, пытающаяся пробежать Олимпийский марафон на высоких каблуках и в вечернем платье.


  Одно известно наверняка: инфоструктура, электронная нервная система любой компании, станет важнее инфраструктуры. Организации со слабой инфоструктурой будут выглядеть, как 65-летняя легкоатлетка, пытающаяся пробежать Олимпийский марафон на высоких каблуках и в вечернем платье.


  
    Институты: перестраивая мавзолеи


    Вторая сила, определяющая перемены в обществе,— это общественные институты. Институты построены на обязательствах. Взаимообязательства связывают людей с политическими партиями, друг с другом, с компаниями или общественными объединениями. Институты— это основа основ нашего мира. Они являются социальными образовани­ями, которые создает человечество, чтобы обеспечить себе стабильность и определенность. Институты покоятся в просторных мавзолеях, покуда мы занимаемся своими повседневными делами. Они создают ощущение безвременья и вечности. Неприкасаемые и недосягаемые, они есть. И именно потому, что они есть, они важны.

  


  Исходной задачей институтов было упрощать. Сильные и незыблемые институты ограничивали нашу свободу. Но это снижало не­определенность. Мы свободны, но внутри четко ограниченных рамок, очерченных нашими общественными институтами. Институты высту­пают в роли стабилизаторов, они подобны мазкам серой краски, кото­рые служат для того, чтобы притушить яркие цвета.


  Институты могут выглядеть инертными снаружи, но они постоянно развиваются, меняясь прямо у нас на глазах. Они могут казаться спящими чудовищами, но стоит нам отвернуться, как они уже поменяли позу и никогда не вернутся в прежнее положение.


  Внешность обманчива. Парадоксально, но зачастую институты стараются выглядеть старше, чем они есть на самом деле. Бизнес-школы, например,— это организации, которым нравится выглядеть старше, чем они есть на самом деле, они пытаются казаться старейшими, неизменными институтами, чем-то, чем они не являются. Обычно подобный эффект достигается благодаря плющу, который увивает фасад, убеждая себя и других, что эта организация появилась здесь еще на заре цивилизации21.


  Общественные институты никогда не славились своим творче­ским, инновационным или предпринимательским потенциалом, но они меняются. Они должны меняться. В компьютеризированном мире, где знания не могут принадлежать конкретным людям или организациям, конкурентоспособность определяется умением создавать лучшие операционные и институциональные системы. Успех будет зависеть от способности подготовить благодатную почву для развития и конкретного применения новых знаний и опыта, создать среду, в которой новые идеи могут быть выдвинуты, опробованы, доработаны и внедрены в жизнь.


  По мере развития новых общественных институтов, поскольку существует то, что называется институциональными инновациями, наша жизнь будет меняться. Вероятно, эти изменения не будут сопоставимы с изменениями, привносимыми технологиями. Институты— это не красиво упакованные изделия, способные вдвое сократить нашу рабочую загрузку или вес. Но подумайте, какие перемены происходят в главных общественных институтах, оказывающих непосредственное влияние на нашу жизнь.


  
    Институт капитализма


    На макроуровне экспериментов с общественными институтами предостаточно. Коммунизм, например, был экспериментом над общественными институтами, который провалился перед лицом техниче­ского прогресса и смены ценностных ориентиров. Нелегко провести преобразования в обществе, развивающемся согласно пятилетнему плану. Нелегко объяснить, что такое интеллектуальный капитал и как его оценивать, в обществе, где само слово «капитал» предано анафеме.

  


  После падения коммунизма легко провозгласить капитализм победителем в борьбе институциональных экспериментов. Однако празд­нование может оказаться преждевременным, поскольку на сегодняшний день не существует «одного» капитализма. В действительности в мире существуют капитализмы. Все они базируются, иногда довольно неоднозначно, на одних и тех же принципах. Но они, вне всякого сомнения, разительно отличаются друг от друга. И даже самые, казалось бы, незыблемые институты построены на весьма зыбкой почве.


  Во-первых, у нас есть европейская модель социально-либерального капитализма с относительно сильным госаппаратом, который может и действительно осуществляет регулирование рынка. (Делай, что хочешь, но до определенного предела.) Затем североамериканская модель с минимальной ролью государства. (Делай все, что хочешь.) Третий тип— это азиатский коллективистский капитализм, построенный на взаимодоверии и сильном госаппарате. (Мы все знаем, что мы делаем, и правительство знает, что мы делаем.) Последняя модель— это разбойничий капитализм или клептократия, которую мы наблюдаем на территории бывшего Советского Союза и в некоторых странах Латинской Америки. (Делай то, что я хочу, иначе я тебя застрелю.)


  Таким образом, оглянувшись вокруг, можно заключить, что крепкое здоровье капиталистического строя просто вымысел. В последнее время мы наблюдали целую серию потрясений, затронувших крупнейшие транснациональные корпорации, где демон сокращений сеял ужас в серд­цах, не говоря уже об азиатском кризисе и бесконечных пробле­мах Рос­сии, пытающейся наладить функционирование рыночной экономики.


  Мы надеемся, что капитализм достаточно крепок. Он выживет. Однако происходящие перемены не должны быть и не могут быть недооценены. Капитализм пересоздает сам себя, подвергает себя революции изнутри. Революция не может быть закончена за день или за ночь, она продолжается и продолжается. Это похоже на нескончаемый телесериал. За Революцией I следует Революция II, затем Революция III ad infinitum[38]. Но в отличие от кино каждая последующая серия должна превзойти предыдущую, как «Крестный отец» и «Крестный отец II» (редкие случаи, когда второй фильм превзошел первый) или «Рокки» и «Рокки II».


  
    Национальное государство


    В «Силе Триады»[39] (1985) Кеничи Омае утверждал, что государства— это творения правительств22. В возникающей взаимосвязанной экономике[40], описанной Омае, потребители не выбирают товары, руководствуясь национальными соображениями, и не важно, что говорят политики. «У кассы вас не беспокоит, где был произведен товар или откуда его экспортировали. Вы не думаете об уровне безработицы или торговом дефиците»,— писал Омае и был прав. Анализ потребитель­ских предпочтений больше не может производиться на национальном уровне. Абитуриенты, которые собирают проспекты бизнес-школ со всего мира, не думают об их национальной принадлежности. Их не заботят государственные границы. Лучших студентов завтрашнего дня не волнует, будут ли они учиться в Швеции, Италии, Германии, на Тайване, в Аргентине, Исландии, Австралии или Южной Африке. Качество программы и ее соответствие их индивидуальным требованиям— вот основание для выбора. Не больше и не меньше. Абитуриенты руководствуются вполне стереотипными критериями, такими как: а где самые симпатичные мальчики и девочки, лучшие пляжи, самая дешевая выпивка и меньше всего задают на дом. Вы можете смеяться, но запомните, что, за исключением последнего, все эти факторы могут запросто стать основным источником конкурентного преимущества для регионов в будущем.
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    Анализ потребительских предпочтений больше не может производиться на национальном уровне.

  


  Транснациональные компании больше не мыслят категориями отдельных национальных государств. Производитель и продавец мебели Ikea будет работать с лучшими поставщиками, где бы они ни находились. Зачем им одно подразделение в Финляндии, одно в Норвегии и одно в Швеции? Определенно, достаточно одного офиса в Скандинавии. Зачем вам одно подразделение в Германии и одно в Австрии? Вы можете открыть одно подразделение для всей немецкоговорящей Европы. Становятся более важными другие категории анализа, такие как язык, культурные традиции, климат, возраст, стиль жизни, сексуальная ориентация— все что угодно.


  Снижение роли национального государства неразрывно связано с интернационализацией— силой, которая направляет развитие бизнеса и многого другого. С институциональной точки зрения мы вступаем в абсолютно беспрецедентный период глобализации. Теперь «гипер» и действительность находятся в согласии. Будь то Европейское сообщество, Северо-Американское соглашение о свободной торговле или Азиатско-Тихоокеанское экономическое сотрудничество, наиболее важные решения переведены на наднациональный уровень. Мы создаем суперструктуры. К сожалению, пока нет доказательств их эффективности. Может быть, именно поэтому многие современные коммерческие организации отказываются перенимать этот опыт. ООН долгое время оставалась «тупым» инструментом. Европейский союз действует, как двадцать или тридцать лет назад действовала бы какая-нибудь амбициозная компания, пытаясь кое-как делать все и потому ничего не делая по-настоящему хорошо.


  С экономической точки зрения национальное государство теряет власть. Мы живем в условиях глобальной экономики. Сегодня рынки виртуальны и интернациональны, а не национальны. Информация не знает границ. Макропроблемы, с которыми сталкивается человечество, не могут быть решены локально. Безработица— это не только проблема Голландии или Франции, загрязнение окружающей среды— это не проблема Германии или Турции. Усилия в этих областях на национальном уровне похвальны, но они не больше, чем пластырь на рану, требующую хирургического вмешательства.


  Национальные государства слишком малы для действенного решения таких проблем. Безработица, загрязнение окружающей среды, бедность требуют более масштабных организаций и решений.


  Но тут есть один парадокс. Если для одних вопросов национальное государство слишком «мало», то для успешного разрешения вопросов другого рода оно может быть и слишком «велико». Все чаще и чаще национальное государство не может, а иногда и не хочет помочь нам в повседневной жизни. Как насчет начальной школы для моих детей? Как насчет медицинского обслуживания для моей бабушки? Может государство помочь мне? Похоже, государство оказалось между вагонами и паровозом: слишком маленькое, чтобы решать большие задачи, слишком большое, чтобы решать малые.


  Посмотрите на администрацию Клинтона в США. Для решения больших задач она опирается на международные альянсы. Большинство заслуг администрации касается в основном внешней политики и опирается на тесное взаимодействие с другими странами. Но как только доходит до внутренних вопросов, «маленьких» проблем, касающихся отдельных граждан, успехи администрации выглядят сомнительными. Например, американская система здравоохранения, несмотря на все усилия президента, остается в весьма плачевном состоянии.


  
    Политические партии


    Политические партии всегда являлись общественными институтами, построенными на основе идей. Большинство современных партий, как правых, так и левых, возникло из групп, чья идеология вырастала из одного-единственного вопроса, разрешение которого, как им казалось, могло изменить мир. С течением времени они преобразились в «фабрики» по формированию у общественности определенной точки зрения на здравоохранение, систему образования, законность, систему пенсионного обеспечения, военную службу и так далее. Проблема в том, что люди более не едины в своих мнениях. Было бы лучше, если бы у каждого из нас было по десять голосов, которые мы могли бы распределить между разными партиями, поскольку у каждой из них есть как хорошие, так и плохие идеи. Попытки добиться политического единства взглядов не совпадают с нашим фрагментарным и индивидуалистичным мировосприятием. В результате конгломераты общественного мнения не только теряют симпатии избирателей, но и вызывают откровенное презрение и раздражение.

  


  Кроме того, традиционные политические партии немыслимы вне географических границ. Они структурированы по национальному признаку. Но кто в глобальном мире может принимать решения, которые воздействовали бы на мировой рынок ценных бумаг, транснациональные корпорации и глобальных суперспециалистов? Возможно, вместо того чтобы надеяться, что Европейский союз или ООН возьмутся за решение глобальных вопросов и что проблема отсутствия лидерства глобального масштаба будет решена путем передачи большего количества полномочий этим организациям, надо переосмыслить наши подходы на более фундаментальном уровне. Возможно, лучшей альтернативой было бы создание Организации Объединенных Корпораций. В конце концов ООН была создана в то время, когда национальные государства были сильны и именно на их уровне мог проводиться анализ международных процессов. Сегодня корпорации управляют миром, и это должно быть отражено в структуре организаций, призванных управлять ими и направлять их. Как ни странно, даже Джордж Сорос, всемерно поддерживавший развитие суперкапитализма, склоняется к аналогичным идеям.


  Новые политические институты построены вокруг насущных вопросов глобального характера. Это организации, подобные Greenpeace и Amnesty International. Их проблемы начинаются тогда, когда они пытаются снискать широкую поддержку. Например, «зеленые» в Германии испытали огромные трудности, когда попытались расширить рамки своей политической программы. Вместо того чтобы оставаться действенными провокаторами в своей области, им пришлось приспособиться к новой среде и стать беззубыми политимпотентами. Как сказал сэр Уинстон Черчилль, «сперва мы формируем структуры, затем структуры формируют нас».


  
    Вечное предприятие


    Бюрократическое предприятие мертво. Оно слишком мало для эффективного использования принадлежащих компании ресурсов и слишком велико для энергичных экспериментов. Как мы увидим позже (см. Funky Inc.), корпорации перестраиваются и должны перестраиваться на основе совершенно новых принципов. «Многие компании должны создать себя заново. И само перерождение— это не переделка того, что есть, а создание чего-то абсолютно нового. Бабочка— это больше не бывшая гусеница, не усовершенствованная гусеница, а совершенно новое создание. Самоперерождение происходит через вереницу непрерывных метаморфоз, которые по своему масштабу сопоставимы с превращением гусеницы в бабочку»,— говорит американский ученый и практик Ричард Паскаль23.
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    Изобрети себя заново.

  


  Основная идея перерождения состоит в том, что компания не может и не должна существовать вечно. В прошлом успех компаний, и не только компаний, измерялся их способностью выживать.


  На земле много 80-летних стариков, у которых за плечами бесцельные, бесполезные жизни, и в то же время множество людей умирают молодыми, прожив годы, полные волнующих свершений и творчества. Практически то же самое случается и с компаниями. Раньше превалировало мнение, что неизменность— это хорошо. Вот почему компании строили такие массивные здания для головных офисов. Чем больше, тем лучше; чем глубже фундамент и выше крыша, тем лучше бизнес. В этом мире исключительную важность имеет размер зала для заседаний. По правилам хорошего тона он должен вызывать у конкурентов зависть.


  Долгожительство привлекательно, поскольку жизнь куда лучше, чем смерть. Это хороший, но не очень убедительный аргумент. Тем не менее мы верим в те компании, которые давно существуют на рынке. Раз они здесь, значит, что-то в этом есть. Ари де Гиус в книге «Живая компания»[41] упоминает одно исследование, проведенное голландцами, относительно средней продолжительности жизни компаний в Японии и Европе. Исследование показало, что средняя продолжительность жизни компании примерно 12,5 лет24. «Средний возраст жизни транснациональных корпораций составляет 40–50 лет»,— говорит де Гиус, отмечая, что из компаний, входивших в Fortune 500 в семидесятые, к 1983 г. не существовало уже около трети. Такой высокий уровень «смертности» в корпоративном мире де Гиус объясняет концентрацией внимания менеджеров на прибыли и финансовых показателях, а не на людях, которые и есть сама компания. Если вы знаете, как обеспечить условия для создания на работе сообщества единомышленников, считайте, что вы открыли чудодейственный источник омоложения.


  Но что, если де Гиус ошибается, говоря, что компании должны стремиться жить вечно? Величие быстротечно, а для корпораций оно становится все более быстротечным. Конечной целью корпорации, художника, атлета, брокера должно быть не вечное прозябание, а создание максимально возможного количества ценностей в течение короткого времени. Например, открытие новой области бизнеса со сверхростом и ошеломляющими возможностями развития, такой как Силиконовая долина или Объединение разработчиков информационных систем в Хьюстоне, ведь там очень высокий уровень корпоративной «смертности».


  Для фирм это означает, что отслужившие направления деятельности становится легче «выбрасывать», коммерческое предприятие превращается во временное убежище для бродячих бизнесменов, которые затем идут дальше, навстречу новым людям и приключениям. В конце концов мы склонны выбрасывать все ненужное и в других случаях. И это, вероятно, правильно. Говоря словами сэра Пола Маккартни, «живи и не мешай умирать»[42].


  «Одноразовая» компания— явление не новое. Среди старейших коммерческих предприятий, известных нам, это речные суда древних египтян, которые плавали вверх и вниз по течению Нила, перевозя золото, алмазы и рабов. Египтяне инвестировали в такие суда, а когда они возвращались из плавания, если это им удавалось, инвесторы и команда делили прибыль. После каждого предприятия компания прекращала свое существование. История повторяется. Так что не удивляйтесь, если в будущем вы обнаружите, что выгоднее быть бабочкой-однодневкой, переживающей каждый день свою реинкарнацию, чем трехсотлетней черепахой. Фирмы будущего, сколько бы они ни жили,— это энергичные фирмы, а не фирмы вечные. Послушайте канадскую рок-легенду Нейла Янга: «Лучше быстро сгореть, чем медленно усохнуть»[43].


  
    Семья


    Вокруг идеи семьи есть некая мистическая аура, все в розовом цвете благополучия. Семья— это материнская грудь. Это приторная сентиментальность Уолтонов[44]. Это мама и папа, гордо стоящие со своими детьми. Семья всегда уравновешенная и мудрая, теплая и простая, не замаранная грязью внешнего мира.

  


  Конечно, реальность семейного очага весьма отлична от той слад­кой идиллии, которую пропагандируют рекламная индустрия и сред­ства массовой информации. Не важно, как умны, счастливы и до­вольны члены семей,— все семьи неполноценны. Вопрос в том, в какой степени.


  Очевидно, традиционные представления о семье рушатся. Количество разводов непомерно растет, а многие молодые люди вообще не женятся (или не выходят замуж), просто живут одни или вступают в гражданские браки. При таком положении дел семья скоро может стать роскошью. Счастливая пара с 2,4 (двумя целыми четырьмя десятыми) малышей плюс собака, домик, крашенный белой краской, забор из ладно пригнанных дощечек— все это в ближайшем будущем станет исключительным явлением, необычным архетипом исчезающего идеала.


  
    [image: ]

    Исчезающие идеалы?

  


  Хотя законодательная база и не всегда отражает это, для многих де-факто стандартом стала серийная моногамия, «жизнь втроем» или что-то в этом роде. Многие дети вырастают, не имея продолжительного и постоянного контакта с родителями. У них может быть два отца и три матери. Случается, что братья и сестры в одной семье имеют совершенно разных родителей. А потом мы хотим, чтобы они всю жизнь проработали на одну компанию и под руководством одного и того же начальника!


  В США в 1960-е гг. отцы разговаривали со своими детьми в среднем 45 минут в день. Сегодня это время сократилось до шести минут.


  Даже если семья создается, жизнь каждого все равно протекает обособленно. В США в 1960-е гг. отцы в среднем по 45 минут в день разговаривали со своими детьми. Сегодня это время сократилось до шести минут25. Норвежский производитель мебели Стокке выпустил на французский рынок Trip Trap— стул для детей. Уровень спроса очень разочаровал компанию. И только спустя некоторое время стала понятна причина: семьи больше не обедают вместе. Даже во Франции, стране гастрономии и изысканных блюд, семьи не садятся вместе за стол, поэтому нет необходимости в стуле, который позволял бы ребенку сидеть за столом на одном уровне со взрослыми. Чтобы продвинуть свой товар на рынке, норвежцам надо было убедить французов снова начать есть вместе с детьми.
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    Когда Стокке выпустил на рынок Франции свой детский стульчик Трип-Трап, обнаружилось, что семьи больше не обедают вместе.

  


  Мы выросли с целым набором определенных понятий. Представители старшего поколения назвали их нормами и очень любят повторять младшим, что все нормы рухнули. В действительности нормы просто изменились. В семье нас все еще оценивают согласно прежним нормам. И мы считаем себя неудачниками. Есть подозрение, что мы слишком многого хотим. Скорее всего, в этом нет ничего особенного. Просто мы другие.


  
    Ценности: от телескопа до калейдоскопа


    Финальная часть трилогии о силах, управляющих миром,— это разговор о системе ценностей. Хорошо это или плохо, но ценности оказывают большое влияние на наши мысли и поступки. Из наших личностных ценностей проистекает наше отношение к работе, людям, техническому прогрессу. Ценности влияют на артефакты и действия. Ценности могущественны, вездесущи, и они значительно разнятся в зависимости от места и человека. Ценности способствуют созданию союзов и порождают конфликты. Но ценности тоже меняются, только медленно, очень медленно.

  


  
    Трудовая этика


    Капитализм и христианство взаимосвязаны. Мы никогда не узнали бы капитализма в том виде, в котором знаем его сегодня, не будь протестантской революции, которая создала новую трудовую этику. Мартин Лютер сказал, что мы должны молиться и работать— ora et labora на латыни. Работа сама по себе стала благом, данью почтения, средством, укрепляющим дух и воспитывающим покорность.

  


  Отсюда вывод: характер выполняемой работы не так уж важен. Работа— благо. И даже если вы работаете по 12 часов у станка, выполняя однообразные движения, работа все равно благо. Сам факт выполнения работы— благо, и следовательно, вы и хотите работать, и должны работать. Эдикт Лютера породил поколения и поколения людей, желающих работать без какого-либо принуждения. Они хотели работать, потому что работа была путем к совершенствованию.


  В других частях земного шара системы ценностей зачастую находятся в конфликте с западными концепциями. Работа являлась точкой опоры западного мира, основой нашего индустриального превосходства, а Восток породил своего собственного Лютера— Конфуция. Лютер воспел работу, Конфуций— мудрость. В Юго-Восточной Азии многие люди начинают копить на образование для своих детей еще до того, как они встретят кого-нибудь, на ком они хотели бы жениться или за кого хотели бы выйти замуж. На Востоке мудрость— это все.


  Многие представители восточной экономики верят как в Будду, так и в Конфуция. Буддизм утверждает солидарность всех по горизонтали, Конфуций пропагандирует субординацию по вертикали. То, что для многих людей на Западе кажется классическим оксюмороном[45], парадоксом— быть одновременно по вертикали и по горизонтали,— для людей Востока самая естественная вещь в мире. Добавьте сюда капитализм, чтобы придать процессу некоторую направленность, и вы получите безжалостную машину, летящую вперед со скоростью света. Добавьте сюда коммунизм, и у вас будет безжалостная машина другого рода, и на свете есть немало людей, которые с готовностью подтвердят этот факт.


  Ценности бывают разные. Китайская экономика построена на принципе доверия— гуанкси. Это сильный и недорогой заменитель договоров и юристов. Этот принцип используется китайцами и за пределами страны, когда они стараются сотрудничать друг с другом, где бы они ни оказались. Они образуют глобальную сеть, в которой знания и капитал, товары и услуги перемещаются совершенно свободно. Сколько бы вы смогли заработать, не будь у вас ваших связей? А если бы речь шла о доверии, скольким коллегам, поставщикам или покупателям вы могли бы довериться?


  Ценности бывают разные. В Японии роботов называют именами известных исполнителей. Кто из вас работает на станке АВВ по имени Мадонна? В Японии профсоюзы организовывают забастовку, которая длится один час и проводится во время обеда26. Если компания— это семья, цели работодателя и рабочего совпадают. Именно поэтому забастовка в рабочее время была бы непродуктивна, она означала бы протест против самих себя.


  Ценности бывают разные. Возьмем, к примеру, Рождество. Несколько лет назад, до триумфального прибытия Tamagotchi, Teletubbies и Furbee[46], один из нас посетил датского производителя игрушек Lego. Совершенно очевидно, что Lego очень интересует, чего хотят дети на Рождество, поэтому они провели обширное исследование рынка для определения потребностей покупателей. В таблице ниже рождественские желания английских детей от 5 до 12 лет.


  
    
      Англия


      Велосипед

    


    Одежда


    Книги


    Спортивная одежда


    Игры (компьютерные)


    Часы ручные и настольные


    Конструктор Lego


    Компьютер


    Спортивный инвентарь


    «Нинтендо»

  


  За небольшим исключением, английские дети хотят того же, чего хотели и мы, когда были детьми. Хотя у Lego и небольшой объем продаж в Японии, Япония— это мощный и быстрорастущий рынок, поэтому они также попытались узнать, чего хотят японские дети от 5 до 12. Результаты ниже.


  
    
      Япония


      Электронная записная книжка

    


    Беспроводной телефон


    Текстовый редактор


    Индивидуальный телефон


    CD-плеер/приемник


    Кассетный магнитофон


    ПК


    Факс


    Телескоп


    Мини компакт-плеер


    Электроорган

  


  Кто, как вы думаете, будет определять номенклатуру будущего— английские или японские компании?


  
    Плавильный котел глобальной деревни


    Теперь системы ценностей освободились от географических привязок. Прежде ценно­сти определялись локально. В нашем мире церковь стояла посреди деревни и обладала монополией на все местные ценности. Ныне по соседству с церковью вы неизбежно обнаружите мечеть. Мы постоянно сталкиваемся с разными системами ценностей. Предположения были вытеснены необходи­мостью принимать решения. Нам прихо­дится выбирать. Идти в церковь или в мечеть? В чем разница между ценностями, которые они представляют?

  


  Очень часто результат не так очевиден, как ранее. Теперь мы можем верить в Бога, одновременно принимая другие культуры и системы ценностей. Актер Ричард Гир объявил себя буддистом, продолжая успешную карьеру в определенно небуддийской атмосфере Лос-Анджелеса. Внутренне мы последовательны, но для институтов и ценностей, находящихся вне нас, это озадачивающее смешение.


  Новая реальность отражается в составе руководства компаний, футбольных команд, в том, что мы покупаем, едим (например, куриные крылышки по-тайски, прожаренные, как крылышки Буффало, с итальянскими макаронами), как мы живем и кто мы такие. Культуры, вкусы, опыт сливаются, образуя фонтан изобилия, из которого брызжут ценности. Все смешалось.


  «Диффуз» можно легко спутать с конфузом. Но из первого не обязательно следует второе. Японские философы могут с успехом сотрудничать с западными философами. Американские компании могут преуспеть в Японии. Но успех будет сопутствовать только тем, кто уважает и с пониманием относится к чужим системам ценностей. Конкуренция сегодня глобальна и основана на ценностях.


  Поскольку системы ценностей были перегруппированы и переплавлены, пересекли национальные границы, старое мировосприятие может быть отброшено в сторону. Больше нет простых и всем известных ответов на вопросы, «что такое хорошо и что такое плохо», «что такое добро и зло», «что лучше— материальное благосостояние или образованность». Вопросы остаются, но ответы меняются. Впервые в истории человечества собираются конкурировать люди со всего света с несколько различающимися представлениями о том, что Сократ однажды назвал «хорошей жизнью». Индивидуалисты против коллективистов. Борцы с неопределенностью против создателей неопределенности. Все против всех.


  
    Духовная пустота


    За всем этим мы видим гигантский духовный вакуум. Туман окутывает мир, вселяя в нас сомнения и нерешительность. Мы уже не пилигримы с ясными целями, живущие в понятном и структурированном мире. Нет, теперь мы бродяги-бездельники в поисках… чего?

  


  Эти тенденции особенно заметны в такой стране, как Швеция. Ее системы развития и социального обеспечения были призваны стать лучшими в мире, и все же остальные страны, одна за другой, обгоняют Швецию. Возможно, пришло время подвергнуть сомнению базовые ценности и выяснить, какие же из них жизнеспособны в «безграничном» пространстве?


  Означает ли это конец религии? Угрожает ли полным забвением десяти заповедей? Многие ли из ваших друзей ходят в церковь и действительно верят во что-нибудь, кроме самих себя? Французский писатель Эмиль Золя был прав, заметив еще в 1886 г.: «Мы перестали верить в Бога, но не в наше бессмертие». Означает ли это, что настал конец идеологиям? Неудивительно, что в 1996 г. только половина всех избирателей в США воспользовались своим правом избрать себе президента, президента «величайшей демократии в мире». В 1999 г. во многих странах на выборах в Европейский парламент проголосовали менее 40% избирателей. Народовластие превращается в массовое безумие. Когда люди верны только самим себе или чему-то, что представляет для них ценность в этом месяце, означает ли это, что можно объявить конец солидарности? Мы живем в мире, в котором можем приобрести индульгенцию, посмотрев Live Aid или отправив пару баксов в Гринпис.


  Конец ли это проекта современного строительства? Забросили ли мы идею создания общества всеобщего благоденствия? Не возросла ли за последние годы терпимость к тому, что в нашем обществе многие люди живут в нищете? И не означает ли бездуховность, отсутствие целей и представления о смысле нашего существования конец прогресса? В конце концов, если вы не знаете, куда вы идете, есть ли разница, какую дорогу вы выберете?


  Папа Павел VI предвидел такой оборот тридцать лет назад. Он говорил, что «технократическому обществу удается создавать и приумножать возможности для развлечений, но у него огромные проблемы в приумножении радости»27. Итак, добро пожаловать в мир насилия, секса, наркотиков и рок-н-ролла. Глобальное шоу придурков. Джерри Спрингервиль.


  Вот список товаров, признанных лучшими в 1994 г. журналом Fortune. Ему всего несколько лет. Спрингервиль— это не открытие, но нам все же кажется, что это любопытно:


  
    Лифчик Wonderbra


    Mighty Morphin Power Rangers (детский фильм)


    Автомобиль Oldsmobile Aurora


    RCA DSS (спутниковое телевидение)


    Baby think it over (электронная игрушка)


    Snake light (торшер)


    Мозаика


    Svelte (лекарство)


    Myst (компьютерная игра)


    «Король-лев» (мультфильм)

  


  В этом списке не так много духовности. Лифчик продается под рекламным лозунгом «Прощайте, ножки»[47]; пластиковая кукла, набитая электроникой, которая призвана дать детям представление о том, как это выглядит— быть родителями; лосьон для борьбы с целлюлитом; маленькие пластмассовые фигурки отважных борцов с космическими пришельцами. Лекарство для усиления аппетита, большая грудь, электронный воин— вот что является самыми популярными товарами нашего дня.
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    Дерегулирование жизни: обреченные на свободу


    Три силы— технологии, общественные институты и ценности— создали интернациональный мир, в котором все решают знания. В этой новой среде конкуренция тотальна и индивидуальна одновременно. Если знание— это основной фактор конкуренции, то мы все конкурируем друг с другом. Джинн выпущен из бутылки, и его не вернешь. К людям, которые пытаются засунуть джинна обратно в бутылку, не стоит даже приближаться, а тем более нанимать их на работу. Назад пути нет. И хотя многие осознают, что джинн выпущен из бутылки, немногие готовы действовать.

  


  Свобода снова оказалась в наших руках. Общественные институты созданы, чтобы обеспечивать определенность. Теперь определенность исчезает. Слепая покорность мертва. Мы больше не говорим о пожизненной преданности институтам, и не важно, что они собой представляют и чем занимаются. Мы оглядываемся. Пожизненное членство вымерло: в политической партии, любовной связи, фан-клубе, компании или стране. Мы более разборчивы в выборе общественных институтов. Наша разборчивость базируется на широте выбора. Технологию обычно связывали с механизацией. Теперь она создает комплексные системы. Ценности строились вокруг структур и четких представлений. Теперь ценности стали постоянно перемещающимся праздником, ведь наши системы ценностей совершенно открыты.


  Мы снимаем государственное регулирование с банковского сектора, телекоммуникаций, пассажирских авиалиний и так далее. Мы снимаем регулирование с морали. Мы снимаем регулирование с технологий. Как частные граждане мы можем пересечь любую границу. Фактически мы устраняем всякое регулирование своей собственной жизни и жизни наших детей. Они могут выбирать, где жить, что делать, где работать, что изучать и кем стать. Они могут стать гомосексуалистами, гетеросексуалами, садомазохистами или трансвеститами. Они могут выбирать, когда работать и когда заводить детей, если они вообще захотят иметь детей. У нас есть власть выбора. Это американская мечта в своем предельном варианте— полная свобода.


  И действительно, мы дерегулируем жизнь для себя и наших детей.


  Наслаждайтесь ею. Завтра мы проснемся в мире, в котором нам всем придется признать, что мы обречены на свободу, свободу выбора. Спасения нет. Общественные институты не станут делить с нами ответственность, поскольку сами находятся в состоянии тяжело протекающей трансформации. Нет церкви, нет национального государства, нет рынка, на который можно было бы опереться. Нет «пойманных и засушенных» ценностей, которые могли бы послужить спасением. Технология существует, чтобы открывать новые возможности, увеличивать эффективность, но не снимать с нас ответственность. Итак, в начале нового тысячелетия нам предстоит взять на себя ответственность за свою собственную свободу.


  С выбором приходит ответственность. Ответственность за наше здоровье, за наше образование, за нашу карьеру, ответственность за наши собственные жизни. Чем больше у нас возможностей, тем больше у нас как индивидуумов ответственности. Нам передают эту ответственность по мере того, как испаряется определенность прошлых эпох. Институты, ценности и технологии, которые существовали до сих пор, начинают исчезать. Решения настоящего и будущего будут приняты в условиях всеобъемлющей неопределенности.


  
    Противостояние хаосу


    Вернулись времена хаоса. Проблема в том, что человек не очень хорошо реагирует на неопределенность. Перемены неизбежно приводят к смуте. Один известный способ борьбы с этим— резкое сокращение количества свобод. Фашистские движения ХХ века возникли в период экономического спада и неопределенности. Люди молили о сильных лидерах, лидерах, которые снизили бы неопределенность. Сегодня человек, столкнувшийся с неопределенностью и неуверенный в завтрашнем дне, может с равной долей вероятности оказаться и в религиозной секте, и в какой-нибудь политической партии. Люди становятся членами всевозможных организаций, поскольку сложность и неопреде­ленность повседневности не могут быть снижены никак иначе. Им теперь не надо беспокоиться о подоходном налоге, политике правительства или своей кредитной карточке. Они сдаются перед лицом бесконечных забот во имя определенности. У истинно верующих, как часто говорят, отсутствующий взгляд. Для них вера— это истинная правда. Они выбрали отсутствие. Однако есть и обратная сторона. Всем этим людям приходится где-то прятаться от воздействий внешнего мира, уходить туда, где нет неопределенности и забот, но это в конечном счете может стать опасным для душевного здоровья.

  


  В то время, как кое-кто прячется от неопределенности, растворяясь в чтении мантр или слепом следовании за лидером, другие включают телевизор. Телевизор быстро убедит вас в том, что могло быть и хуже. Как это ни печально, но только так можно объяснить рост популярности совершенно идиотских телешоу, таких, например, как шоу Джерри Спрингера. Это шоу преуспевает, потому что оно дает телезрителям возможность почувствовать себя нормальными. Мы смотрим телевизор, чтобы понять себя, увериться, что мы в порядке ментально, физически или финансово, наблюдая на экране за теми, кто «не в порядке».


  Стремление избегать неопределенности присуще человеческой природе. Компании нанимают консультантов, чтобы как-то избавиться от неопределенности. Мы не понимаем, что происходит, так давайте же пригласим людей, которые умны и знают, как обращаться с такого рода вещами. Отчет консультанта— не что иное, как корпоративный утешитель.


  В мире бизнеса существует бесконечное множество моделей, методологий и понятий. Все это варианты прозака[48] для менеджеров— средства, гарантирующие снижение неопределенности. Менеджеры— тип людей, который в наименьшей степени ассоциируется с революцией,— сотворили себе собственных мессий и открыли свои религиозные секты, которыми руководят гуру бизнеса.


  Снижение неопределенности— это ритуальное действо корпоративной жизни. Когда вы устраиваетесь на работу, вы всегда сначала проводите день или два на корпоративном тренинге. Организация объясняет вам, как себя вести. Это делается спокойным, дружелюбным корпоративным тоном, но, по сути, является не чем иным, как разъяснением определенных правил поведения. Мы убеждены, что такое стремление к заскорузлой корпоративной определенности и рутинности должно уступить место многосложности. Мы считаем, что оптимальной реакцией было бы принять эту многосложность, а не пытаться устранить ее. Сложность— пугающая и захватывающая вещь. Необходимо мужество, чтобы встретиться с ней лицом к лицу.


  
    [image: ]

    Мы смотрим телевизор, чтобы понять самих себя.

  


  Это может быть также полезно для душевного здоровья. В конце концов, если вы смело посмотрите в глаза неопределенности, жизнь начнет казаться интересней. С другой стороны, смотреть в определенность нет необходимости, это подавляет, вгоняет в депрессию. Единственное, что не меняется в постоянно изменяющемся мире,— это человек. То, какой вы есть,— это то, каким вы надеетесь быть.


  В недавнем прошлом наши роли были определены. Церковь или корпорация отвечали за создание традиционного сюжета. Хватит. Чтобы быть успешным в мире импровизированного театра, нужно научиться задавать вопросы самому себе. Надо понять себя и свои цели. Для управленцев это управление задачами[49]. Только через постижение самого себя можно достичь «хорошей жизни». Для руководителей на всех уровнях это совершенно новое задание. Им необходимо научиться производить неопределенность. Настоящие лидеры испытывают сотрудников. Они не контролируют их. Настоящие лидеры предоставляют людям свободу действий.
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  ДЕРЕВНЯ ФАНКА


  Funky Village


  «The more the merrier». Proverb


  «Чем больше, тем веселее». Пословица
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  Мы такие маленькие, а вокруг нас так много всего. Посмотрите на звезды и попробуйте их сосчитать. Взгляните вниз из иллюминатора самолета и попробуйте сосчитать огни на земле. Мы крупинки, мы утопаем в морях выбора, нас захлестывают приливы перемен. Вокруг так много всего. Но вся проблема в том, что мы хотим еще больше.


  Лозунг нашей эпохи— «больше». Больше выбора. Больше потребления. Больше веселья. Больше страха. Больше неопределенности. Больше конкуренции. Больше возможностей. Мы вступили в мир излишества: эру изобилия. Неудивительно, что Энди Гроув, глава Intel, утверждает, что «выживают только параноики»[50].


  Это шок. Вспомните, что вы видели на экранах телевизоров в 1970–1980-е, когда показывали ГУМ— крупнейший универмаг в Москве.


  Полки были почти пусты. Здоровый русский мужик стоял перед пустым прилавком, и перед ним была всего лишь бутылка горючей, совершенно убойной смеси, которую пытались выдать за водку. Одинокая мос­ковская домохозяйка глазела на пустые полки и, пребывая в мире ограничений, мечтала об ­изобилии.


  Мы вступили в мир излишества: эру изобилия.


  Но это было тогда. А теперь подумайте о Saks Fifth Avenue, Printemps, Selfridge’s, Amazon.com, Macy’s, Gallerie Lafayette, Harrods или Yahoo.com[51]. Даже в Москве голые полки сменились торжеством изобилия. Хлеб и апельсины, икра и шампанское, канапе и элегантная закуска.


  Потребители всего мира, поздравляем! Недавно нам сказали, что Mall of America[52] в Миннеаполисе за год посетили 40 млн человек— больше, чем Disney World, Disneyland и Великий Каньон вместе взятые. Ходи по магазинам, пока ноги не отвалятся.


  
    Общество товарного изобилия


    В Норвегии на 4,5 млн человек населения издается 200 различных газет, 100 еженедельных журналов, на норвежском телевидении примерно 20 телеканалов1. В Швеции население 9 млн, а количество сор­тов пива, которые вы можете купить, увеличилось с 50 до 350 всего за какие-нибудь десять лет. В 1996 г. в Америке было издано 1778 книг по ведению бизнеса2. Крупнейшие звукозаписывающие компании США выпустили в прошлом году 30 000 альбомов3. В США же выпуск новых гастрономических товаров увеличился с 2700 в 1981 г. до 20 000 в 1996-м4. Чтобы обеспечивать такие темпы выпуска новой продукции, в Procter & Gamble, например, работает больше ученых, чем в Гарварде, Беркли и MIT вместе взятых.
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    Больше того же самого.

  


  Изобилие вокруг нас. Дамочка из ГУМа сегодня может смотреть 47 каналов телевидения или знакомиться с содержанием четверти миллиарда интернет-сайтов, хотя в универсамах по-прежнему не так много товаров, которые были бы ей по карману.


  Да здравствует выбор! Seiko выпустила более 5000 различных моделей часов5. В 1996 г. Sony выпустила 5000 новых изделий, то есть более двух новых изделий в час. Может, это и было необходимо на рынке, где средняя продолжительность жизни бытовой электроники[53] всего три месяца6. И все же производительность Sony в области новых разработок— ничто в сравнении с Walt Disney. Не так давно глава компании Walt Disney Майкл Айснер заявил, что каждые пять минут компания выпускает новый продукт, будь то фильм, книга комиксов, компакт-диск или что-то еще7.


  Изобилие вокруг нас, и дорога в этот мир изобилия лежит через телевидение. Храм нашего времени не церковь, храм нашего времени— это телевизор. Битва за наши души разворачивается каждый субботний вечер, когда Дэвид Леттерман, король американского вечернего эфира, начинает сражаться с Джеем Лено за внимание усредненных Джонов и Дженни Дус, представителей американской телеаудитории. Концепция очень проста: 10 минут болтовни в эфире, потом реклама, еще 10 минут болтовни— и реклама, болтовня— реклама. Как результат— средний американец просматривает приблизительно 247 рекламных роликов в день8. К своим 18 годам он просматривает до 350 000 рекламных сюжетов по телевизору. И подождите: скоро Интернет появится у нас на телеэкране, который станет интерактивным. Скоро, очень скоро это появится у вас в гостиной.


  Новые знания тоже распространяются подобно взрыву. Вспомните о 140 000 специалистов информационных технологий, которые разрабатывают компьютерные программы в Бангалоре. Вспомните, сколько во всем мире выпускников программ МВА. Вспомните, как быстро растет число людей с высшим образованием. Вспомните о наплыве ученых. Вспомните о высокообразованных солдатах, участвовавших в «Буре в пустыне».


  Мир живет знаниями, продуктами, услугами и информацией. Но «больше» зачастую означает просто больше того же. В обществе то­варного изобилия наблюдается переизбыток идентичных компаний, имеющих похожих как две капли воды сотрудников: с одинаковым образованием, выполняющих одну и ту же работу, выдвигающих одни и те же идеи, производящих одни и те же продукты по одним и тем же ценам с одинаковыми гарантией и характеристиками. И хотя они могут этого и не знать, все подобные фирмы, част­ные лица и продукты конкурируют между собой. Это хорошие вести для потребителей, но если вы менеджер в таком бизнесе, вам ничего не остается, как просто молиться.


  Три основные силы определяют возникновение общества перепроизводства: рост рынка, превращающийся в рыночную манию, бессмысленное перепроизводство и технический прогресс, который делает передачу информации фактически бесплатной. А за этими силами мы снова можем определить влияние изменений в технологиях, институтах и системах ценностей.


  
    Рыночная мания


    Первый элемент мира перепроизводства— это рост рынков. Сегодня существует большее количество рынков, предлагающих большее количество товаров на большей, чем когда бы то ни было, территории. Устранение государственного регулирования и либерализация торговли привели к тому, что рынок стал управлять практически любым видом человеческой деятельности. На рубеже ХХ века только 10–15% населения Земли жили в условиях рыночной экономики. В 1970-е гг. в условиях рынка жили приблизительно 40% людей, сейчас мы можем говорить о 90%9.

  


  Но еще не все рынки глобальны. Возьмите, например, рынок труда. Только 1,5% всех рабочих работают за пределами своих стран. В Европейском союзе этот показатель 2%10. Капитал передвигается намного свободнее людей.


  Но все равно в этом безумном мире есть рынки, на которых продается все что угодно. Есть рынки сырья и капитала, рынок человеческих органов, рынок сексуальных удовольствий всех типов на ваш выбор, любого промышленного оборудования, любого вида услуг. Есть рынки азарта— финансовые инструменты, такие как спред[54], применяются на спортивных тотализаторах. Рынок алкоголя— один голландский предприниматель, владелец нескольких ночных клубов, создал рынок фьючерсов[55] на алкоголь прямо у себя в клубах. Есть рынок знаний и рынок талантов.


  Почувствуйте ритм фанка. Если вы хотите и можете себе это позволить, снимите Версаль для вечеринки своих сотрудников. Двести лет прошло со времен Великой французской революции, и можно снять Зал баталий всего за $70 00011. А почему бы не уехать куда-ни­будь подальше, не попробовать что-нибудь экзотическое? Один американ­ский инвестиционный банк, например, решил устроить вечеринку в Запретном городе[56] в КНР. Все имеет свою цену. Правит рынок.


  
    Бессмысленное перепроизводство


    В недалеком прошлом мир казался огромным. Самые передовые технологии принадлежали западному индустриально развитому миру. Именно там находились самые прославленные университеты, самые агрессивные компании и прочие организации, которые создавали ноу-хау. Это была эра, которая не знала совместных предприятий и стратегических альянсов, сотрудничества на основе современных технологий, не ведала стремительных технологических прорывов.

  


  В условиях медленного роста экономики 1990-х избыток мощностей является нормой.


  В том мире спрос обычно превышал предложение. После Второй мировой войны появился колоссальный спрос на рабочую силу, новые продукты и услуги. Европейская и азиатская инфраструктуры лежали в руинах. И это была очень хорошая ситуация для производителей всех отраслей. Мы были отданы на их милость и как работники, и как потребители. Более того, темпы технического прогресса и роста потребительских требований были несопоставимы с темпами сегодняшнего дня. Все менялось медленно и, как правило, на местном уровне.


  В мире массового производства наличие рынков было предопределено и воспринималось как должное; потребителям указывали, чего они хотят,— автомобиль любого цвета, если этот цвет черный[57]. Доверху нагруженные управленческими структурами, не имея никакой нужды расширять свой кругозор, компании бороздили коммерческие моря, как гигантские супертанкеры на автопилоте.


  Но вот показались скалы, и маяк погас. Отрасль за отраслью, рынок за рынком столкнулись с тем, что предложение начало превышать спрос. Профессора бизнес-управления Сумантра Гошал и Кристофер Барлетт заметили: «В период медленного роста экономики 1990-х избыток мощностей тем не менее стал нормой для большинства отраслей: например, до 40% в автомобильной промышленности, 100% в химической, 50% в сталелитейной и 140% в компьютерной отрасли. Технический прогресс и стремление потребителей иметь более широкий выбор создали необходимость производить товары в большем разнообразии и меньшими партиями»12.


  Старые местечковые компании могут и должны теперь конкурировать по всему миру. Новые компании могут и не задумываясь выходят на традиционные рынки. Поскольку компаниям больше нет необходимости производить самим то, что они собираются продавать, пропадают барьеры выхода на рынок[58]. Совершенно новые компании или компании, которые раньше конкурировали в других областях, могут приобрести комплектующие у третьей стороны и выйти на ваш рынок. Им уже не нужны специфические технические знания или огромное количество капитала. Невидимые партизаны могут атаковать компании, еще недавно занимавшие господствующее положение на рынке, со всех сторон. Предложение растет, и оно будет продолжать расти.


  
    Бесплатные телекоммуникации


    Наконец-то пришла эра дешевых телекоммуникаций. Стоимость обмена информацией резко сократилась. В 1930 г. трехминутный разговор между Лондоном и Нью-Йорком стоил $250 (в долларах 1990 г.). Тридцать лет спустя такой же телефонный звонок стоил всего лишь $50. Сегодня мы приближаемся к нулевой отметке13. Еще один пример: послать сорокастраничный документ из Лос-Анджелеса в Вашингтон по факсу стоит $9, экспресс-доставкой— $16, обычной почтой— $3, а электронной почтой— 9 центов14. Интернет предоставляет возможность передавать любое количество информации по фиксированной цене. Это та информация, которой необходимо обмениваться для осуществления деловых операций,— например, для заключения контрактов и контроля за их выполнением. Неудивительно, что Майкл Делл как-то заметил, что лучше Интернета только телепатия.

  


  Никогда еще пересылка информации не была настолько дешевой. То же касается и сбора информации. ИТ позволяют нам прочесать весь рынок, даже весь мир. Вооруженные поисковыми системами, мы не обязаны более выбирать только из товаров, продающихся по соседству. CompareNet, например, предлагает детальную информацию о более чем 100 000 потребительских товаров15. Избыток информации всегда позволит нам найти наиболее выгодное предложение. Инфопосредники— реальная сила уже сегодня. Около 16% покупателей автомобилей в Америке просматривают Интернет, прежде чем обратиться к дилеру16. Интернет или любой другой источник обработанной информации превращает поиск товара по самой низкой цене в настоящее удовольствие.


  
    Возвращение требовательного клиента


    Мы двигаемся в направлении совершенных рынков. Результат— тотальная конкуренция. В обществе перепроизводства потребитель больше чем король, потребитель— это мать всех диктаторов. И на этот раз это реальность. Когда потребитель говорит «подпрыгнуть», надо прыгать высоко и быстро. Потребителю нравится оранжевый цвет с лиловой крапинкой. Потребитель хочет, чтобы это было доставлено на остров Фиджи сегодня. Вам надо это доставить, иначе вы очень скоро потеряете весь ваш бизнес. Лу Герстнер, председатель правления и президент IBM, на недавней конференции министров стран Организации экономического сотрудничества и развития в Оттаве сказал: «Конт­роль… незаметно перешел к десяткам миллионов, а вскоре перейдет к сотням миллионов потребителей во всем мире»17. Вся власть народу. Иллюстрация ниже показывает потребительские метаморфозы за последние сорок лет: от скребущейся мышки к рычащему льву, от приятного, робкого и глупого потребителя к прозорливому, резкому и требовательному клиенту.
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  И это только начало. При содействии инфопосредников люди будут использовать Интернет для того, чтобы связаться со своими двойниками— сородичами по потребительским предпочтениям. Они возьмутся за руки и образуют союзы, потребительские союзы. Взгляните на LetsBuyIt.com, интернетовский аукцион-посредник, прямой результат того, что кто-то вовремя осознал: в эпоху бессмысленного перепроизводства командует тот, кто владеет спросом. Насколько сильна ваша позиция при покупке автомобиля в переговорах с Ford Motors, Honda, Daimler Chrysler или даже самой маленькой фирмой в мире? У вас нет никаких рычагов давления. А что, если бы вы могли объединиться с 999 другими потребителями, которые заинтересованы в покупке такого же автомобиля? Сегодня это возможно. У нас есть сила, и мы можем делать с ней все что хотим. Потребители всех стран, объединяйтесь! Технология предоставляет инструменты. Ценности дают нам ориентиры.


  Кто-то может подумать, что это не касается его отрасли. Может и не коснется каких-то отраслей, но все мы, несомненно, так или иначе испытаем воздействие этого процесса. Исключений нет. Это может затронуть ваших поставщиков или покупателей. А через них и вас. Сила нового требовательного клиента будет ощущаться по всей цепочке создания добавленной стоимости. Университеты почувствуют это. Певцы в стиле соул почувствуют это. Производители автомобилей почувствуют это. Торговцы алмазами почувствуют это. Вопрос: а кто заплатит за все это? Пока не ясно, может быть, все компании. Ответить на вопрос, кто выиграет от этого, гораздо легче. Вы. Конечный потребитель. Вам принадлежат сегодня рынки, склады, товары и биржи.


  
    Конкурируя за внимание


    В эпоху изобилия компаниям приходится прилагать много усилий, чтобы привлечь к себе внимание. Они стоят на цыпочках, чтобы их лицо появилось в окошке и их заметили. Компании конкурируют, чтобы завое­вать несколько секунд внимания. Они хотят быть замечены в информационном потоке, который захлестывает нас всех, везде и каждую минуту. Компаниям необходимо, чтобы их замечали.

  


  Чтобы привлечь внимание, они идут на крайние меры. Перепроизводство— это неизбежная необходимость в мире бизнеса. В рекламном ролике пива Miller фокусник заставляет расти волосы из подмышек женщин, которые его окружают. В недавнем ролике Mercedes Benz в США женщина за рулем автомобиля испытывает оргазм, который длится все 20 секунд рекламы. Крутые времена требуют крутых решений. Это общество типа «был, видел, слышал, пробовал, знаю». К ­чер­ту однообразие!


  В деревне фанк уже нет конкуренции за долю рынка. Конкуренция идет за внимание— за долю сердца и долю ума. Если вы не можете привлечь внимание будущих потребителей или сотрудников, вас уже нет на рынке. А чтобы привлечь их, необходим самый передовой, постоянно обновляемый опыт. В обществе перепроизводства дефицит внимания. Обращайтесь с ним осторожно.


  На самом деле нам, вероятно, даже придется начать платить за внимание. Американская звезда маркетинга Сез Годин говорит о «маркетинге с разрешения покупателей»[59] 18. Наши контакты с теми потребителями, которые не хотят утонуть в море информации, будут только по приглашению. Вчера надо было платить за газеты, телефон, Интернет. Сегодня мы можем получить все это бесплатно, если согласны читать, смотреть и слушать рекламу. Завтра нам будут платить за это. Нам будут платить за то, что мы получаем определенную газету, используем именно эту телефонную компанию или именно этого провайдера.


  НО НЕ ТОЛЬКО изобилие и перепроизводство царят в деревне фанк, три определяющие силы также приводят к драматическим изменениям в восприятии материи, пространства и времени19. Все теперь перевернуто с ног на голову и вывернуто наизнанку. Мы привыкли заниматься бизнесом в мире, где времени было предостаточно. То, что было важно, можно было посмотреть и потрогать, все происходило прямо у нас во дворе. Теперь этого нет. Теперь странный, пронизанный проводами мир вырастает перед нашими глазами. Новое общество возникает в режиме реального времени, конкуренция основывается на борьбе идей, экономика становится глобальной.


  Разрешите подарить вам карту, на которой обозначена дорога в будущее. Сегодняшнее сжатие времени и растяжение пространства оставляют вас здесь.
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    Сейчас: общество в режиме реального времени


    Время— это новая религия наших дней. Мы пристрастились к скорости. Современное общество работает в режиме реального времени. То, на что раньше уходило три года, теперь занимает три месяца или три дня, три часа, три минуты, три секунды— стремится к нулю. В экономике, которая работает в режиме реального времени, цены меняются каждую секунду, компании конкурируют на основе того, как быстро они могут разрабатывать, производить и запускать на рынок новые изделия. В мире, где все и вся находятся в режиме реального времени, мы живем каждым мгновением. Это общество CNN, неизменно связанное через спутник с самыми горячими точками. Это действительность с пультом дистанционного управления. Если ты не вызываешь у меня интереса, если то, что ты предлагаешь, не совпадает с моей системой ценностей, я переключусь на что-нибудь более подходящее. Нам необходим бизнес в стиле MTV. Раз— и переключил! Самое поразительное, что в этом безумном мире компании продолжают публиковать годовые отчеты!

  


  Герой нашего времени— это стаминак, человек, который, похоже, никогда не спит. Недавно Билл Гейтс, который утверждает, что в послед­нее время у него появилась возможность отдохнуть, сказал: «Иногда я работаю по четырнадцать часов в день, но в основном выходит не больше двенадцати часов. В выходные я редко работаю больше восьми часов»20. Средний американец сегодня работает на 25% больше, чем в начале 1970-х21. Так что не только Билл Гейтс трудится с угрозой для собственного здоровья.


  Работать как сумасшедший— это одна из возможных реакций на мир фанка, но мы очень сомневаемся, что это наилучшая реакция. Если это так, то в конце концов выживут только те, у кого нет потребности в сне. Вместо того чтобы работать больше, люди фанка работают лучше. Они делают то, что они могут делать на 100% лучше других. Точка. Попробуйте сравниться с ними, сокращая свой сон.


  
  Мы пристрастились к скорости.


  Мы живем, чтобы жить.
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  Прогресс в ИТ привел нас к экономике взаимосвязей. Все взаимо­связанные системы позволяют немедленно распознавать реакцию получателей. Организации, которые доминировали в прошлом, формально были едиными организациями, но фактически подразделения не имели надежных связей или, лучше сказать, не имели взаимной поддержки. Могло уходить до четырех недель, а иногда и четырех месяцев на то, чтобы менеджеры на фабрике получили информацию от торговых представителей той же самой фирмы об увеличении или падении спроса на другом конце света. В мире электронных телекоммуникаций обратная связь срабатывает мгновенно и работает непрерывно. Когда что-то случается в Милане, партнеры в Нью-Йорке, Монтевидео или Сиднее узнают об этом немедленно. Вспомните о Benetton и их овце.


  Фирмы, цепочки поставщиков-потребителей, отрасли промышленности, рынки и целые экономики превращаются в сверхчувствительные системы: изменения, произошедшие где-то, сразу регистрируются повсюду. Это как тащить рыболовную сеть: не важно, где начал тянуть, приложенная сила будет передана всей сети. Это как паутина: паук чувствует любое прикосновение, будь то бабочка или жучок, попавшие в его ловушку. Но помните, что такие чувствительные системы хрупки. Каждую минуту в любом месте они могут, и это случается, разорваться.


  Почему же так важно получать ответы на наши вопросы в режиме реального времени? Позвольте представить несколько примеров. В настоящее время в производстве компьютеров стоимость комплектующих снижается на 1% еженедельно22. Не нужны товарно-материальные запасы, нужен постоянный поток информации. Как было замечено выше, ключ к успеху— это замена складских запасов запасами информации. Dell оборачивает свои товарно-материальные запасы 52 раза в год. Аналогичный показатель для Compaq— 13,5, а для IBM— 9,823. Чьи акции вы купили бы?


  В дополнение к сказанному, информация в режиме реального времени позволяет оперативнее и полнее удовлетворять требования потребителей. Нам достается улучшенный сервис. Например, решив купить несколько компакт-дисков или книг в Интернете, мы можем тут же узнать, есть они (по крайней мере, в виртуальных запасниках) или их нет. Информация о книгах или компактах, которые уже приобрели люди с похожими на наши вкусами, может быть получена путем нажатия одной клавиши. Обзоры, написанные другими покупателями о товарах, которые мы планируем приобрести,— перед нашими глазами, прямо на экране. Давайте вернемся в соседний гастроном, где продавец всегда знал, что любят миссис Джонс и мистер Блэк. Теперь, правда, это все в цифровом виде.


  
    Эра аукционов


    Основное влияние, которое оказывает общество, работающее в режиме реального времени, на экономику, заключается в том, что оно открывает новые возможности для аукционов. На базаре, в рыбном ряду или на традиционном аукционе цена ранее (и сейчас) устанавливалась в режиме реального времени. По мере изменения баланса спроса и предложения менялась и цена. Финансовые рынки все еще работают по этому принципу. Когда мы покупаем акции Motorola, Siemens, Sony, Nokia или Ericsson, мы до самой последней минуты не знаем, сколько заплатим. Но когда мы покупаем мобильный телефон у любой из этих компаний, знаем цену заранее. Почему? Простой ответ: фиксированные цены снижают неопределенность как для продавца, так и для покупателя— вот цена прозака. В деревне фанк, однако, изменения всех показателей на рынке постоянны, и поэтому упор должен быть сделан на снижение «трения», то есть устранение всех факторов, которые не дают рынку стать совершенным. В информационной пустыне отсутствие информации или ее асиммет­ричное распределение,— например, когда продавец знает что-то, о чем покупатель не имеет ни малейшего представления, как в случае с продажей подержанной машины,— не дает рынкам стать абсолютно эффективными. В информационных джунглях свободный от всякого «трения» капитализм рано или поздно восторжествует.

  


  Ценообразование в режиме реального времени распространяется как лесной пожар. Мы видим это в энергетике, электронике, телекоммуникациях и авиаперевозках.


  Благодаря новым технологиям и нашим новым представлениям о собственной системе ценностей становится возможным устанавливать цены на любой вид товаров или услуг в соответствии с балансом спроса и предложения. Это подвижное ценообразование на постоянно меняю­щейся основе. Мы опять на базаре, но на этот раз базар не имеет пространственной привязки. Компания Auction Web провела около 330 000 аукционов в Интернете только за первый квартал 1997 г.24 С тех пор интернетовский рынок аукционов, который в то время только разгорался, накалился добела. Организатор аукционов в Интернете eBay может выставить до 9000 товаров в 1086 категориях и получает до 140 000 000 визитов на свой сайт еженедельно25. Клиенты стекаются со всех уголков земли.


  Ценообразование в режиме реального времени распространяется как лесной пожар. Мы видим это в энергетике, электронике, телекоммуникациях и авиаперевозках. Cathay Pacific Airways предлагает 387 билетов разного класса на основе аукциона. Компания получает до 15 000 предложений26. Шведская фирма Mr. Jet и американская фирма Price Line продают авиабилеты через Интернет. Вы вводите направление, свою цену и номер кредитной карточки. Если авиакомпания согласна, вам сообщат об этом в течение часа. За шесть месяцев работы Price Line получила заявок на $294 млн. Теперь они создали анало­гичную модель для гостиниц и планируют создать то же самое для услуг по аренде машин и кредитов на приобретение недвижимости27.


  Но ценообразование в режиме реального времени не обязательно связано с Интернетом. Сам принцип гораздо шире. Некоторые из новых аппаратов по продаже прохладительных напитков, которые Coca-Cola распространяет по всему миру, снабжены электроникой, так же как и сама банка колы. Они способны распознавать местные погодные условия. Идет дождь или светит солнце? Какая температура? В компании Coca-Cola уверены, что погодные условия являются хорошим индикатором уровня спроса. Если светит солнце, банка может стоить $1. Если льет дождь, цена может упасть до 50 центов.


  Каких последствий подвижного ценообразования мы должны ожидать как потребители и предприниматели? Рынки, которые уже давно работают в режиме реального времени, могут дать некоторые ответы. Например, финансовые рынки, на которых вы сами определяете приемлемый для вас уровень риска с помощью таких инструментов, как опционы[60]. Предположим, вы хотите купить новый мотоцикл. Цены устанавливаются в режиме реального времени, так что вы не знаете, сколько заплатите. Мотоцикл, который вам нравится, становится все более популярным, поэтому вы начинаете опасаться, что цены на него возрастут. Чтобы снизить риск, можно приобрести опцион на покупку мотоцикла, который позволит через два месяца купить мотоцикл по цене, фиксированной сегодня. Через шестьдесят дней мотоцикл может обойтись вам по сегодняшней цене плюс стоимость опциона или дешевле, при том что на рынке он будет стоить дороже. Важно, что у вас есть инструмент, с помощью которого можно рассчитать долю выбираемого риска. Вы можете использовать его или не использовать. Вы можете повысить или понизить свой риск. Важно, чтобы решали вы сами. Подобные инструменты годами использовались на финансовых рынках, так почему же они не могут работать при покупке мотоцикла, телевизора или автомобиля?


  
    Там, где нет ничего осязаемого: общество интеллекта


    В начале были продукты и услуги. Мы производили товары или работали в сфере обслуживания. Затем деньги стали огромным праздником фасоли[61]. В 1980-е гг. можно было обогатиться, используя собственную фантазию в игре с производными ценными бумагами и финансовыми инструментами, которые сродни деньгам (например, необеспеченными облигациями, выкупом с помощью левериджа, фьючерсами[62]). Сегодня путь к обогащению— это воображаемые операции с деньгами. Уолтер Уристон, бывший председатель Citibank, был прав: информация о деньгах стоит сегодня больше, чем сами деньги.

  


  Взгляните на Майкла Блумберга. Несколько лет он возглавлял отдел ценных бумаг и технологических систем в банке Salomon Brothers’, но в 1981 г. оставил фирму. С группой бывших сотрудников из Salomon Brothers’ Блумберг основал Innovative Market Systems, позже переименованную в Bloomberg. Сегодня оборот этой компании превышает $1 млрд. Блумберг построил свой бизнес на очень простой идее: он понял, что, предоставляя информацию о рынке ценных бумаг, можно добиться гораздо большего успеха, чем просто торгуя на нем28.


  В информационный век информация— это деньги. Мэт Драдж— человек, который, казалось бы, ни на минуту не отрывается от экрана компьютера в своем офисе в Лос-Анджелесе,— выпускает Доклад Драджа. Он старается походить на Вудворда и Бернстайна (журналистов, раскрутивших скандал «Уотергейт»), но только в Интернете. Журналист-следователь, собиратель слухов, техно-гончая. Драдж войдет в историю как человек, который вытащил на свет скандал с Моникой Левински, если, конечно, для этой грязи найдется место в истории. Драдж непрерывно предоставляет информацию «из осведомленных источников» о том, что происходит в американских коридорах власти.


  Информация— это золото. Компании тратят миллионы долларов, чтобы получить какую-нибудь информацию о своих клиентах. «Преданные клиенты— это трофеи информационной войны, те, кто владеет информацией, владеют рынком»,— говорит Шон Келли, директор Data Warehouse Network29. Но не только информация о деньгах стоит больше, чем сами деньги. Информация о продуктах, услугах, обо всем, о чем только можно подумать, стоит больше, чем то, о чем эта информация. Но важно не только количество информации, важны также ее своевременность и надежность. Вчерашние новости о требованиях и предпочтениях покупателей уже история. Сегодняшняя информация, свежие новости о характере спроса— это завтрашняя прибыль.


  
    Конкурируя на основе компетенции


    Сила ума доминирует в современных корпорациях. Это их суть. Мы все больше и больше конкурируем на основе своей компетен­ции. Такая компания, как Ericsson,— это более чем на 50% услуги и интеллектуальный труд. У Hewlett-Packard и IBM эта цифра приближается к 80–90%.

  


  Все они, нравится им это или нет, перестали быть компаниями-производителями с ограниченным количеством услуг и превратились в компании сферы услуг с ограниченными производственными возможностями. Сегодня все компании строят или должны строить свою деятельность на интеллектуальном капитале. «У нас есть 300 тонн мозга… Как нам мотивировать наших людей, чтобы двинуть всю эту силу в правильном направлении?»— задумался глава АВВ Йоран Линдал30.


  
    [image: ]

    Сила ума.

  


  Перемены 1990-х были поразительны. Взгляните на список десяти компаний, имевших наибольшую рыночную стоимость в 1990 и 1998 гг. соответственно31.


  Возьмем, к примеру, Microsoft. Здесь всего 27 000 сотрудников, это далеко не самая крупная компания, и все же она имеет наивысшую рыночную стоимость. В 1993 г., что не так уж и давно, в компании работали 14 000 человек и ее оборот составлял примерно $3,75 млрд32. В том же году одна из крупнейших корпораций в мире General Motors имела оборот в $120 млрд33. И все равно в 1993 г. Microsoft стоила больше, чем General Motors. Сегодня она дороже в 6,5 раза34.


  
    
      	
        Компания

      

      	
        Стоимость на рынке


        1990 ($ млрд)

      

      	
        Компания

      

      	
        Стоимость на рынке


        1998 ($ млрд)

      
    


    
      	
        AT&T

      

      	
        119

      

      	
        Microsoft

      

      	
        318

      
    


    
      	
        IBM

      

      	
        69

      

      	
        General Electric

      

      	
        295

      
    


    
      	
        Industrial Bank of Japan

      

      	
        68

      

      	
        Intel

      

      	
        194

      
    


    
      	
        Shell Group

      

      	
        67

      

      	
        Merck

      

      	
        188

      
    


    
      	
        General Electric

      

      	
        63

      

      	
        Exxon

      

      	
        174

      
    


    
      	
        Exxon

      

      	
        60

      

      	
        Coca-Cola

      

      	
        170

      
    


    
      	
        Sumitomo Bank

      

      	
        56

      

      	
        Wal-Mart Stores

      

      	
        165

      
    


    
      	
        Fuji Bank

      

      	
        53

      

      	
        IBM

      

      	
        152

      
    


    
      	
        Toyota

      

      	
        50

      

      	
        Shell Group

      

      	
        149

      
    


    
      	
        Mitsui Taiyo Kobe Bank

      

      	
        50

      

      	
        Pfizer

      

      	
        146

      
    

  


  Подумайте, как огромна General Motors. С точки зрения оборота это все еще крупнейшая компания в мире ($161 млрд против жалких $14,4 млрд Microsoft). У General Motors тысячи зданий и складов, сложнейшее оборудование. Она на рынке с давних пор, и в 1996 г. на нее работали 647 000 человек, что могло бы составить население довольно большого города35. Согласно Fortune 500 даже без учета продаж автомобилей эта компания вошла бы в список тридцати крупнейших компаний мира36. А Microsoft обошла их без особого труда. У Microsoft нет ни такого количества офисов, ни складов, ни станков. Нет даже такого числа людей. В действительности все, что есть у Microsoft,— это человеческое воображение. Вся работа компании построена на интеллекте ее сотрудников.


  Если что и есть в General Motors хорошего, так это внушительность. Все эти офисные здания, недвижимость, легионы сотрудников, огромные фабрики— все то, что должно быть атрибутами большого бизнеса. Все наши представления об идеальной корпорации из прошлого отражены в принципах бухучета, управления, генеральных планах развития, планах офисных зданий, в языке и так далее. Прошлое по крайней мере дает нам нечто, за что мы можем подержаться. Проблема интеллекта, мозговой силы (зовите это, как хотите)— их не­осязаемость и эфемерность. У нас нет достаточного количества слов, чтобы точно описать, что же мы подразумеваем под словом «знания».


  
    [image: ]

    Мускульная сила.

  


  Нет ни модели, ни методологии, которая позволяла бы замерить умственный потенциал людей, собравшихся в одной комнате или в одной корпорации. Это трудно объяснить, описать или оценить. Однако мы должны продолжать пытаться это сделать. В конце концов, любить тоже нелегко, но мы же продолжаем попытки!


  Интеллект сегодня сильнее целых государств. В 1998-м в нефтяном фонде Норвегии было около $17 млрд37. Это дивиденды, накопленные за тридцать лет нефтедобычи в Северном море. Тридцать лет тяжелой работы. Подумайте только о тысячах нефтяников, работающих в суровых условиях Северного моря, под проливным дождем и ураганным ветром вдали от семьи и друзей. Это огромные деньги, бережно собранные в специальный, похожий на пенсионный фонд, который должен обеспечить небольшой стране будущее процветание. Однако этот фонд меньше, чем рыночная стоимость компании Amazon.com— интернетовского книжного магазина, который был открыт летом 1995 г. и за четыре года работы не имел ни одного цента прибыли. В мае 1999 г. рыночная стоимость Amazon.com составляла $23 млрд, немногим больше, чем половина стоимости Yahoo! ($34,5 млрд)38. Банда молодых ловкачей обскакала нефтяников. Бурите, нефтяники, бурите.


  Если вам нужны доказательства силы интеллекта, представьте себе, что случилось бы с Microsoft, если бы Уильям Гейтс III вдруг объявил, что с него довольно и он собирается посвятить себя гольфу и любительской игре на бирже, как это сделал его партнер Пол Аллен. Microsoft это грозило бы гибелью. Многомиллионная корпорация обречена вечно оставаться в заложниках. «От краха нас всегда отделяют только восемнадцать месяцев»,— говорит Билл Гейтс. Если даже Microsoft находится в постоянно подвешенном состоянии, на что остается надеяться нам?


  Информация— это новая валюта. Как сказал Николас Негропонт из MIT Media Lab, «мы переходим из мира атомов в мир битов»39. Мы переходим из мира, где господствовала мускульная сила, в мир, где правит интеллект. Из мира, где нанимали рабочие руки,— в мир, где нанимают головы. Конкуренция опирается на килобайты, а не на килограммы.


  Но мы все еще застряли в мире атомов. Мы продолжаем производить измерения атомов, как будто это самая важная вещь на земле. Генеральное соглашение по таможенным тарифам[63] касается в основном атомов— оно о том, сколько тонн определенных товаров мы можем перевезти из одного региона земного шара в другой. Хотя информация перемещается, пересекая границы со скоростью звука, большинство политиков это, похоже, совсем не беспокоит. Наши балансовые отчеты содержат информацию об атомах— зданиях, оборудовании и т. п., но способны ли они показать стоимость наиважнейшего актива, измеряя только категории подобного рода?


  Мы говорим об очень серьезном интеллектуальном сдвиге. Те, кто громче всех пел гимны во славу программного обеспечения, должны покаяться. Недавно одна наша знакомая оставила работу в одной из самых престижных консалтинговых компаний в мире. Она была не первой и не последней. Консультанты один за другим покидали фирму, особенно женщины. Если бы они остались в компании еще на десять лет, их «стоимость» с учетом дисконтирования будущих зарплат равнялась бы примерно $2 млн. И руководство не могло найти сколько-нибудь приемлемого обьяснения, почему же они уходят. Через месяц компания организовала вечеринку, и кто-то, уходя, прихватил настольную итальянскую лампу за $200. На следующий день глава офиса направил всем сотрудникам письмо, предлагая добровольно вернуть лампу, объяснив, что иначе он лично обратится в полицию. Но похоже, что даже в одной из самых престижных фирм в мире «синица» за $200 в руках значит больше, чем «журавль» за десятки миллионов долларов в облаках.


  В наше время ценится неосязаемое. Если вы можете что-то потрогать, то это, возможно, не так уж и ценно. То, что ценно в автомобиле Volvo (автоконцерн, его выпускающий, недавно был приобретен компанией Ford Motors), невозможно потрогать. Производственные мощности компании не стоят слишком дорого: и их офисы, и склад в Голландии— просто недвижимость.


  То, что действительно ценно, неосязаемо. Это сама торговая марка Volvo, отношения, знания, накопленные компанией, концепции и идеи. Форду пришлось выложить $6,45 млрд за все это, чуть больше, чем они заплатили бы за 4% стоимости America Online[64] ($149,8 млрд)40. Тем, кто продает сегодня атомы, приходится нелегко.


  Считаться со стоимостью нематериальной части следует как любому бизнесу, так и отдельным людям.


  Давайте возьмем живого человека и разложим его на мельчайшие составляющие— атомы. Возьмите эти атомы и попробуйте продать их на Чикагской товарно-сырьевой бирже. Если вы выручите пару баксов, считайте, что вам повезло41. Вместо этого лучше соберите человека снова. Назовите его Джерри Сейнфельд[65] и просите годовую зарплату в $100 млн или выше.


  Возьмите немного воды, сахара, добавьте соды и налейте в жестяную банку. Цена едва ли превысит четверть доллара. Напишите на банке Coca-Cola, и цена подскочит до $1.


  Возьмите картонную коробку, небольшую брошюрку и CD-ROM. Все вместе это стоит примерно $20. Напишите на коробке Lotus Notes и просите за все $499.


  Если вы можете что-то потрогать, то это, возможно, не так уж и ценно.


  Возьмите дешевый пошивочный материал и попробуйте сшить пару брюк, используя выкройку, которой больше ста лет. Денег на этом явно не сделаешь. Себестоимость производства примерно $742. Пришейте бирку с маркой Levi’s, и вы можете продавать эти штаны за $50. В обществе, где во главе угла стоят уже не атомы, восприятие— это все, и нематериальные ценности становятся более чем материальными, когда вы слышите грохот кассовых аппаратов. В обществе, основанном на торговых марках, Bacardi-Martini недавно заплатила £1,5 млрд (примерно $2,4 млрд) за четыре завода по производству алкогольных напитков фирмы Dewar с 49 рабочими и пятнадцатилетним контрактом с поставщиками. Но помимо этого компания получила права на такие торговые марки, как White Lable (шотландское виски), Bombay Gin и Bombay Sapphire Gin43. Странно? Это не покажется странным, если посмотреть на список стоимости самых известных торговых марок в мире44.


  
    
      	
        Марка

      

      	
        Стоимость на рынке


        ($ млрд)

      
    


    
      	
        Coca-Cola

      

      	
        47,99

      
    


    
      	
        Marlboro

      

      	
        47,64

      
    


    
      	
        IBM

      

      	
        23,70

      
    


    
      	
        McDonalds

      

      	
        19,94

      
    


    
      	
        Disney

      

      	
        17,07

      
    


    
      	
        Sony

      

      	
        14,46

      
    


    
      	
        Kodak

      

      	
        14,44

      
    


    
      	
        Intel

      

      	
        13,27

      
    


    
      	
        Gillette

      

      	
        11,99

      
    


    
      	
        Budweiser

      

      	
        11,99

      
    

  


  Неудивительно, что Герхард Пихтешрайдер, глава BMW, сказал, что на самом деле не он управляет компанией. Есть кто-то над ним. Над головным офисом установлен огромный макет логотипа компании BMW, и эта увесистая штуковина, несущая на себе всю тяжесть истории фирмы, является действительным лидером и руководителем компании.


  Интеллект и нематериальные ценности идут рука об руку. Но нематериальные ценности имеют стоимость. Великие торговые марки— не дар Божий. Их надо создавать, а на это уходит время. За исключением водки Absolut, сколько вы знаете новых и популярных марок на рынке крепких алкогольных напитков? Очень часто стоимость информации, то есть сто­имость привлечения внимания заваленных предложениями и весьма разборчивых потребителей, во много раз превосходит себестоимость производства самого продукта. Примеры: Coke, Metallica, Gap, Madonna, Prada и Tiger Woods.


  
    Теперь повсюду: мы в одной лодке


    Реальность такова, что мы живем в мире, который не знает границ. Многие уже настолько привыкли к идее интернационализации, что воспринимают ее как должное. Посмотрите, во что вы одеты. В тот самый момент, когда пишутся эти строки, один из нас одет в костюм из Германии, ботинки из Италии и канадскую рубашку. Другой надел американские штаны, футболку из Бельгии, на носу очки из Японии. Вы думаете, мы обманываем вас, приодевшись так специально по случаю, но мы клянемся (на забальзамированном теле Владимира Ильича), что носим то же, что и все остальные, единственное отличие— все черное. Посмотрите на себя. Из скольких стран прибыла ваша одежда? Готовы поспорить, что, если вы, конечно, сейчас не в кровати, было бы непросто снять всю одежду, которая была произведена вне вашей страны.

  


  С другой стороны, Made in the USA[66] уже не имеет того смысла, который это имело в прошлом. То же самое с Made in Japan[67] или Made in Swaziland[68]. Роберт Райх поведал о том, как несколько лет назад автомобиль Pontiac LeMans от General Motors имел компонентов из США на сумму $8000, из Южной Кореи— на $6000, из Японии— на $3500, из Германии— на $1500 и из других стран на сумму в $100045. Аналогично автомобиль Volvo 850, произведенный в Генте (Бельгия), сегодня имеет только 25% компонентов из Швеции. Является ли машина Volvo 850 шведской машиной? Финская компания Nokia имеет лаборатории в Скандинавии, Японии, Гонконге, Германии, Австралии, Великобритании и США. Она посылает своих сотрудников на Винес Бич в Лос-Анджелесе и Кингс Роуд в Лондоне, чтобы они познакомились с самыми последними тенденциями на рынке. Является ли ее продукция финской? В 1998 г. нешведские резиденты владели приблизительно 35% акций, продававшихся на Стокгольмской бирже ценных бумаг, а в случае с такими компаниями, как Ericsson, эта цифра достигала 50%. Если в наше время учитывать границы национального государства бессмысленно для экономического анализа, то не менее бессмысленно классифицировать товары по происхождению. Интересно отметить, что чаще всего старшее поколение остается верным отечественным товарам. Следуя устоявшейся привычке, англичане покупают английское, французы— французское, а американцы— американское. Это выражение патриотизма. А молодежи наплевать. Сегодня товары производятся BMW, Nokia, Alessi, Sony. Важно— кем, не важно— где. Теперь это made by, а не made in[69].


  Имеет значение не где, а кто. Это «Сделано кем», а не «Сделано в».


  Глобализация— это уже не просто теория. Она оказывает влияние на национальные государства, фирмы, товары, услуги, на простых людей. Она воздействует на всех одновременно. Местное было нормой, международное— исключением. Бизнес-школы раньше имели специальные кафедры, которые занимались вопросами международного бизнеса. Сегодня были бы более уместны небольшие кафедры, занимающиеся вопросами национального бизнеса. Почему правительства всех стран имеют министерства иностранных дел в то время, как большинство дел правительства носит международный характер? Новые институты создаются вне рамок национальных границ. Создаются мегагосударства, такие как Европейский cоюз, Азиатско-Тихоокеан­ское экономическое сотрудничество, Северо-Атлантическое соглашение о свободной торговле[70], транснациональные корпорации, которые юридически имеют национальную принадлежность, но операционно глобальны. Выпускаются глобальные продукты, такие как кока-кола или бигмак. Работают глобальные суперспециалисты, целый ряд глобальных музыкантов, шеф-поваров, исследователей, актеров и так далее.


  Истинная интернационализация (не ложные декларации прош­лого) означает, что портной в Вухане (КНР) конкурирует с портным в Берлине. Наступает технико-экономический паритет, свободное распространение знаний означает, что Запад более не имеет монополии на ноу-хау, и поэтому портной в Вухане может получить доступ к той же технологии и в то же самое время, что и портной в Берлине.


  Дух капитализма трансформируется.


  Он претерпевает изменения с тех пор, как покинул пределы Европы в конце XIX века, чтобы устремиться в США. Он продолжал двигаться на запад, пока не достиг Юго-Восточной Азии. Он продолжает двигаться на запад, помахивая своей волшебной палочкой над просторами Китая и бывшего Советского Союза. Новая реальность возникает повсюду. Новая экономика многоцентрична.


  Дальний Запад


  Посмотрите на Запад. Посмотрите на Дальний Запад, поскольку именно там рождается будущее. В США создается гораздо больше рабочих мест, чем в Европе. Но особенностью американской экономики является тот удивительный факт, что исключительно динамичны только отдельные регионы, отрасли или компании. Калифорния, что не удивительно,— один из регионов, где находится целый ряд быстрорастущих компаний. Это странное место, где 40% населения никогда не пользуется ножами и вилками, предпочитая есть руками на ходу46. Кажется, что международная конкуренция разворачивается между теми, кто ест с ножом и вилкой, теми, кто ест палочками, и теми, кто предпочитает есть руками на ходу. Может, они и едят руками, но их головы определяют направление развития экономики.


  Это экономика «сисек и задниц»[71]. Правит Силливуд[72] (Силиконовая долина плюс Голливуд). И название этой игры— titty-tainment[73]. Многое из того, что есть интересного в США, по крайней мере с деловой точки зрения связано с ростом индустрии развлечений. Хотя страны Европейского союза производят вместе больше фильмов, чем США, американским фильмам принадлежит 75% европейского проката47. Однако не стоит обманываться. Индустрия развлечений означает не только фильмы с участием Арнольда Шварценеггера или диски Мадонны. Развлечения также означают высокие технологии. Вспомните Silicon Graphics и Микки Мауса. Фильмы, музыка, электронные игрушки, видео и компьютерные игры сливаются со всеми видами ИТ— материальным и программным обеспечением, телекоммуникациями, Интернетом и так далее. Смешавшись, они превращаются в весьма сильнодействующее зелье.


  Экономика США опережает другие в деле создания информационного общества. Затраты США на ИТ, например, составляют 4% внутреннего валового продукта (ВВП), в то время как Япония тратит только два48. Экономика США все больше уходит в сферу создания нематериальных продуктов. Компании Силиконовой долины стоят сегодня в четыре раза больше, чем компании Детройта[74], а их общая стоимость почти равна стоимости всех компаний на французском рынке ценных бумаг49. Пало-Альто в Калифорнии— место, известное своим изумительным черносливом и изюмом,— теперь является пристанищем 7000 компаний в области электроники и программного обеспечения50. В течение следующих 24 часов под лучами теплого калифорнийского солнца появится примерно 62 новых миллионера51.


  Компьютерные фирмы и фирмы, работающие в области полупроводников, ответственны за ни больше ни меньше, чем 45% роста американской экономики52. Что хорошо для General Motors, уже, кажется, не так хорошо для Америки[75].


  
    Дальний Восток


    Однако было бы неверным утверждать, что будущее рождается только на Дальнем Западе. Последние десять-двадцать лет Дальний Восток де­монстрировал небывалые темпы экономического роста. В XVIII веке Англии понадобилось шестьдесят лет, чтобы удвоить свой ВВП, по данным профессора Джеффри Д. Сакса из Гарварда. Он отмечает, что спустя сто лет Японии удалось сделать то же самое за половину срока. Корея сделала то же самое за одиннадцать лет. В 1960-е уровень жизни среднего японца составлял только 1/8 от уровня жизни сред­него американца53. По уровню своего экономического развития (ВВП на душу населения) Южная Корея находилась на одном уровне с Суданом, Тайвань— с Заиром54. По оценке Мирового банка (World Bank), данной до недавнего кризиса, около 50% будущего роста мировой промышленности будет приходиться на Юго-Восточную Азию55.

  


  Дальний Восток отличает небывалая тяга к знаниям. Когда несколько лет назад детей со всего мира спросили, является ли учеба в школе одним из их любимых занятий, в Китае 34% ответили «да». В Японии 28%, в США только 18%56.


  Но даже с учетом вышесказанного общий масштаб перемен, возможно, недооценивается. Запад все отрицает. Кое-кто верит, что недавний азиатский кризис подтвердил правильность такой позиции. Некоторые до сих пор утверждают, что Дальний Восток производит только электронные безделушки и пластмассовые игрушки. Такие взгляды не выдерживают никакой критики. Исследование Merill Lynch[76] показало, что в таких странах, как Сингапур, Гонконг или Тайвань, более 60% ВВП приходится на сферу услуг. Большинство этих экономик уже во многом опирается на высокотехнологичные отрасли. Недавно стало известно, что Сингапур, который писатель Уильям Гибсон как-то назвал «Диснейлендом, в котором применяют смертную казнь», тратит до 25% своего ВВП на образование, исследования и разработки. Сдается нам, они знают, что делают. Конечно, Сингапур может быть неправ. А что, если мы переживаем не настоящую революцию? А что, если знания не будут являться основным средством производства в будущем? Надейтесь, надейтесь…


  В Юго-Восточной Азии большая часть производственной деятельности осуществляется теперь в Китае, стране, которая ежегодно выпускает 350 000 инженеров со средней заработной платой около $100 в месяц. В Китае больше людей со средним образованием (на двести миллионов человек), чем в США, и из них 413,7 млн моложе 20 лет57. Китайцы молоды, образованны и жадны. Китайцы почти такие же, как и мы, но в то время, как мы хотим стать богатыми, они хотят быть богатыми. Недавний обзор показал, что 66% китайцев рассматривают богатство как основную жизненную цель. Всего лишь 4% хотят продолжать Великую китайскую революцию58. До начала XIX века Китай и так имел крупнейшую экономику в мире. Если темпы роста не снизятся, то уже к 2010 году Китай вернет себе прежнее доминирующее положение.


  Несомненно, характер конкуренции со стороны азиатских стран изменится в течение ближайшего времени. Чистая конкуренция мус­кульной силы уступит место конкуренции умов. Эволюция японской экономики и превращение Японии в мировую индустриальную державу могут быть для нас хорошим уроком. Поначалу японцы старались производить вещи подешевле. Запад посмеивался и смотрел на них снисходительно, как на производителей дешевой пластмассовой дребедени. Затем они научились делать вещи, которые стали лучше, чем у их конкурентов. Запад все еще посмеивался, а напрасно. Когда японцы «убили» большинство западных производителей электроники и забили практически всех производителей автомобилей, Запад чуть не подавился своим смехом. Когда миллионы мозгов постучат в двери Запада, радостное злорадство по поводу азиатского кризиса окажется весьма кратковременным. Подождите. За удовольствием придет расплата.


  
    Восток близко[77]


    Путешествия на Дальний Восток и Дальний Запад не достаточно. Будущее принадлежит также и «восточным» странам, которые являются (или являлись) для нас «соседями за стеной»[78]. Экономики некоторых из этих стран прошли огромный путь со времен падения этой «стены» в Берлине в 1989 г. Несколько лет назад министр экономики Венгерской Республики выступил перед группой журналистов и, в частности, объяснил, почему, на его взгляд, пал коммунизм. Он представил очень долгое и подробное макроэкономическое объяснение. Когда он закончил, его жена, венгерская предпринимательница, поднялась со своего места и сказала: «Я не уверена, что поняла то, что только что сказал мой муж, но должна вам сказать, что все мои друзья и я хотим ходить по магазинам»59.

  


  Мы можем рассматривать «Восток за стеной» с трех взаимодополняющих точек зрения:


  
    	Для некоторых компаний Восточная Европа— это бардак: отсутствие инфраструктуры, организованная преступность, другой менталитет и так далее.


    	Для других Восточная Европа— это потенциально очень емкий рынок сбыта, например, Mercedes продает в Москве большое количество своих роскошных машин.


    	Эти страны также составляют потенциально очень емкий рынок закупок, в частности, интеллекта, который выставлен на продажу в огромном объеме. Чаще всего это знания и технологии, некогда накопленные оборонной промышленностью.

  


  Стоит отметить, что теперь довольно часто русские компании отказываются нанимать западных специалистов, потому что, как они утверждают, западники не являются «капиталистами в достаточной степени». Они говорят, что западные люди, выросшие в комфорте, не готовы напряженно работать по много часов в день и следовать правилам, которые необходимо неукоснительно соблюдать в местных условиях. Восточные европейцы все еще голодны.


  
    Прямо под носом


    Неожиданные вещи происходят и в самой Западной Европе. Кто бы мог подумать, что одной из самых быстрорастущих компаний в области программного обеспечения— самой фанковой из всех отраслей— станет немецкая фирма под названием SAP? А откуда, позвольте спросить, пришла к нам Nokia— производитель самых стильных и клевых мобильных телефонов? Сегодня Финляндия экспортирует больше электроники, чем продуктов деревообрабатывающей промышленности60. У финнов также больше интернет-хостов[79] на душу населения, чем в любой другой стране61. Разве десять лет назад можно было предположить, что три самые популярные авиалинии будут иметь английское подданство? А сегодня— взгляните на easyJet, Virgin, Ryan Air. И кто бы мог подумать, что две крупнейшие и наиболее быстрорастущие компании по разработке интернет-сайтов будут шведскими, ведь Швеция традиционно является прародительницей самых «мускулистых» компаний. Сегодня в Швеции есть Icon Medialab и SprayRazorfish. Вдобавок страна претендует на третье место в мире по экспорту музыки.

  


  В Европе можно найти немало примеров культурного многообразия. Некоторые из самых преуспевающих и самых интернациональных компаний имеют головные офисы в этнически и религиозно разнородной Швейцарии. Такие компании, как Nestlé, Ceiba Geigy и ABB, кажется, больше других в Европе стремятся превратиться в подлинно интернациональные организации. Совет наблюдателей АВВ, состоящий из восьми членов, включает в себя представителей четырех национальностей, а исполнительный комитет— пяти. Бывший гла­ва АВВ Перси Барневик утверждал, что «компетенция, а не паспорт является основным критерием отбора». Другие мульти­наци­ональ­ные компании, обнаружив проблемы, связанные с глобализацией бизнеса и усилением роли команды, тоже стали многонациональными. После своего образования в результате слияния компания SmithKline Beecham сформировала совет директоров из тринадцати человек семи национальностей. Европа наносит ответный удар.


  
    Etc.[80]


    Можно продолжать и продолжать. Экономика растет во многих регионах. Больше нет единого центра гравитации, появляется все больше центров притяжения. Западный проект— маленький розовый домик с белым заборчиком, надежная машина, красивая(-ый) жена или муж, послушные дети, ежегодные каникулы летом на Средиземном море или на островах Карибского бассейна и достойная стабильная работа— теперь претворяют в жизнь не только 200 млн людей.

  


  Теперь не только Япония «дышит в затылок» Западу. Сегодня 3 млрд людей хотят иметь то, что большинство людей на Западе уже имеют, и хотят это прямо сейчас. И поверьте нам, они не скажут «пожалуйста». Страшно? Напротив. Это величайший бизнес-шанс в новом тысячелетии. По нашему оптимистическому сценарию, эти 3 млрд человек в ближайшем будущем станут нашими покупателями.


  Сегодня 3 млрд людей хотят иметь то, что большинство людей на Западе уже имеют,— и они хотят это прямо сейчас.


  Но деревня фанк не просто глобальна, в ней все и всё взаимосвязано на глобальной основе. Вспомните рыболовную сеть или паутину. Перемены распространяются и ощущаются повсюду. Рыночная экономика— это не игра, где сумма набранных и потерянных очков всегда равна нулю[81]. Если в Азии люди страдают из-за экономического кризиса, это не улучшает жизненный уровень людей на Западе. Если темпы роста в США взлетают со скоростью ракеты, это неплохая новость для всех. Мы все вместе строим интернациональное общество, пронизанное взаимосвязями. Деревня фанк означает больше конкуренции, но и больше возможностей— возможностей найти новых покупателей, новых поставщиков, партнеров, специалистов или друзей. С другой стороны, цена, которую придется заплатить, если вы не присоединитесь, очень высока. Позвоните Саддаму Хусейну или Слободану Милошевичу, и они вам скажут.


  
    Лидеры и ведомые


    Очевидно, что не все регионы развиваются одинаковыми темпами. По мнению экспертов World Bank, в странах с более высокими темпами роста люди просто больше работают, больше учатся, имеют более высокий уровень сбережений. Успех любой экономики и прогресса строится на очень простых вещах: работа, учеба, накопление,— никаких экономических чудес, магического порошка или волшебной палочки.

  


  В течение 1990-х США вернули себе лидирующее положение. Это видно из анализа долей мирового рынка ценных бумаг, принадлежащих компаниям США и Японии62.


  
    
      	
        Доли мирового рынка ценных бумаг

      
    


    
      	
        Год

      

      	
        Япония

      

      	
        США

      
    


    
      	
        1990

      

      	
        41,5%

      

      	
        31,0%

      
    


    
      	
        1998

      

      	
        10,4%

      

      	
        53,2%

      
    

  


  Пять лет назад казалось, что ничто не может остановить азиатов, и особенно Японию, но с приближе­нием нового тысячелетия многие из них натолкнулись на непреодолимый барьер. Что случилось?


  Следует ли удивляться? Краткий ответ— нет. В конце эры индуст­риализации мы все больше внимания уделяли эффективности, экс­плуатации, плановым, последовательным улучшениям производимой продукции и массовому производству, стараясь выпустить еще одно изделие, точно такое же, как и предыдущее, просто чуть-чуть лучше. Те, кто преуспел в этом, были волшебниками, умеющими делать лучше то же, что и все остальные63. Они превзошли всех, делая все абсолютно правильно.


  В деревне фанк вся игра идет вокруг творчества, результативно­сти, революционных преобразований в подходах к производству продукции и обслуживанию, привлечению в компанию совершенно непохожих людей, способных создавать новые удивительные продукты. Успех приходит через исследование неизведанного и получение лишь отчасти «правильных» результатов.


  Очень непохожие друг на друга игроки будут лидировать в будущем на разных этапах экономической эволюции. В деревне фанк есть один регион, в котором индивидуализм является основой всей системы ценностей. В нем есть институты, которые поддерживают подвижный рынок труда с контрактами на краткосрочной основе и высокой текучкой. Регион, принимающий неопределенность и создающий новые технологии,— это Соединенные Штаты. Так что не стоит удивляться тому, что американские фирмы доминируют в начале новой эры, особенно тогда, когда коллективизм, пожизненный наем, снижение неопределенности и освоение, а не создание новых технологий отличают характер действий основного конкурента США— Японии64.


  Но совсем не обязательно, что это господство будет длиться вечно. Бум американской экономики не написан золотыми буквами на каменных скрижалях. США, может, и не сдадут просто так своих позиций, но факт есть факт, вызов им будет брошен. Глобализация и смешение разных систем ценностей скажут свое слово. Большинство людей уже не попадаются в «географические» ловушки. Многие японцы, датчане или португальцы более индивидуальны в своем творческом подходе, чем средний американец, и смелее смотрят в глаза неопределенности. Теперь мир принадлежит им. Они вольны воспользоваться своим правом выбора. И они выберут. Поэтому нам следует ожидать стремительных и неожиданных ответных ударов по мере того, как эти люди начнут собирать идеи и наработки в одном регионе и трансплантировать их в другой. В обществе без географических привязок люди и организации, у которых теперь множество «родин», отличаются от нынешних национальных государств, в которых нельзя так просто сорваться с места и уехать. В который раз кто оказывается намного важнее, чем где.


  Результаты международного исследования математических и прочих способностей 13-летних подростков (TIMSS) также подтверждают сомнения в том, что США смогут и дальше сохранять лидерство65.


  
    
      	
        Математика

      

      	
        Очки

      

      	
        Другие предметы

      

      	
        Очки

      
    


    
      	
        1. Сингапур

      

      	
        643

      

      	
        1. Сингапур

      

      	
        607

      
    


    
      	
        2. Южная Корея

      

      	
        607

      

      	
        2. Республика Чехия

      

      	
        574

      
    


    
      	
        3. Япония

      

      	
        605

      

      	
        3. Япония

      

      	
        571

      
    


    
      	
        4. Гонконг

      

      	
        588

      

      	
        4. Южная Корея

      

      	
        565

      
    


    
      	
        5. Бельгия

      

      	
        565

      

      	
        5. Болгария

      

      	
        565

      
    


    
      	
        28. США

      

      	
        500

      

      	
        17. США

      

      	
        534

      
    

  


  Сможет ли Америка удержать свое господство в обществе, в котором все решает интеллект, когда ее подрастающее поколение по усредненным показателям явно не попадает в высшую лигу? А может, более важен вопрос, подходят ли нам усредненные показатели? Если люди фанка при выполнении определенной работы в сто раз лучше, чем все остальные, разве не будет средний балл таким же бесполезным, как государственные границы, общественное телевидение или старые албанские мультики?


  Затем встает вопрос, а что же Европа? Если США и Япония (а вместе с ней в данном случае и вся остальная Юго-Восточная Азия) представляют собой два полюса, то что же Европа— застряла между вагонами и паровозом или действительно способна взять лучшее от обоих регионов? Мы можем быть уверены в одном: если Европа хочет взять лучшее от двух мировых лидеров, она должна способствовать росту национального разнообразия, которое на протяжении ХХ века явилось причиной нескольких войн на ее территории.


  В США национальное, культурное и прочее многообразие— это актуальнейший вопрос. У компаний есть программы, направленные на увеличение национального многообразия своих коллективов, так же как и многообразия по другим показателям[82]. Компании раскошеливаются на дорогую рекламу, рассказывая об этих программах, другими словами, они из кожи вон лезут, чтобы показать, что они политически корректны. Разница в том, что в США национальное многообразие— это, как правило, просто вопрос цвета кожи. В Европе— это вопрос культур66. Новый плавильный котел различных культур— Европа.


  Типичные европейцы живут в странах, где от 15 до 25% населения— выходцы из других стран. Слияние— это все. Больше не существует закрытого, однородного, изолированного общества. Живущие бок о бок люди разных национальностей с разными системами ценностей— неизбежная реальность наших дней. Конечно, не всегда все проходит гладко. Некоторые страны более националистичны, чем другие. Но никто никогда и не говорил, что совместное проживание возможно без осложнений.


  Так или иначе, Европа потенциально может стать более неоднородной, а разнообразие культур, национального состава и так далее дает мощный толчок развитию творчества, инновационности и прогрессу. Но остается вопрос: сидят ли европейцы на крыше порохового склада или на крышке плавильного котла? У Европы долгая история вражды и взаимонеприязни. Ее народы привыкли жить порознь. Что это— плюс или минус? По мнению немецкого академика Юргена Хабермаса, европейское наследие определенно является фактором, способству­ющим борьбе с разрозненностью и поддерживающим Европу в ее стремлении создать наднациональную демократию через укрепление Европейского союза. Мастерство приходит с опытом.


  Однако недавние события на Балканах даже оптимистов заставляют задуматься об опасности национального многообразия. Вспомните: что есть— есть. Европа веками была и остается неоднородной с точки зрения расовых, религиозных и других характеристик. Многообразие как таковое не хорошо и не плохо. Оно просто есть. Но оно может стать тем, чем мы захотим. Европе не нужно больше или меньше гетерогенности, ей просто нужно решить, что с ней делать. Европе нужна мечта, идея, новый манифест— слово и дело. Европейцам следует напрячь мозги и понять, что должно быть сделано для развития потенциала, заложенного в национальном многообразии, имея в виду сегодняшние перемены в технологиях, институтах и ценностях. Если этого не сделать, то судьбу Европы будут решать другие обитатели глобальной деревни фанк.


  Изменения происходят не только в материи, пространстве и времени. В эпоху изобилия весь мир претерпевает метаморфозы, принимая новые причудливые формы. Вещи перемещаются, распадаются и складываются снова в необычных сочетаниях— panta rei[83],— образуя новую реальность— мир с размытыми границами, фрагментарный мир, м-и-р, написанный через дефис.


  Наше общество находится в смятении. И это состояние передается обретшим силу индивидуумам, талантам, тем, кто обладает правом выбора. Это люди, которые свободны, чтобы знать, передвигаться, делать и быть теми, кем они хотели бы быть67. Они открывают эру «анархии», пользуясь своим правом на выбор. Они рушат стены и расшатывают традиционные основы власти. Они сами планируют свое собственное образование, карьеру и жизнь. Они инициируют изменения во всей системе и превращают мир в архиплюралистичное место.


  Вчера в обществе и в нашей жизни доминировали сильные центры власти. В Манифесте Коммунистической партии, вышедшем в 1848 г., авторы писали, что их целью является создание такого общества, в котором промышленное производство управлялось бы не владельцами, конкурирующими друг с другом, а всем обществом, работающим в соответствии с установленным планом и потребностями его членов. Это был экстремальный случай общественного реинжиниринга с новыми представлениями о предсказуемости, стабильности и контроле. Следуя идее создания «хорошей жизни», нужно было просто правильно выработать генеральный план, структуры и системы. Политики-консерваторы, капиталисты и профессиональные управленцы на Западе, вероятно, смеялись над этими утопическими надеждами, но было ли их собственное видение будущего действительно лучше?


  Мы сами возводили наши огромные, монолитные и центрально спланированные структуры. Некоторые из них мы называли корпорациями. Немногим более тридцати лет назад экономист из Гарварда и советник Джона Кеннеди Джон Кеннет Гэлбрейт заметил: «У нас есть экономическая система, которая вне зависимости от своего формального идеологического статуса во многом является плановой экономикой. Решения о том, что производить, приходят не от конечных потребителей. Напротив, эти решения принимаются крупными организациями производителей, которые, хотя и призваны обслуживать рынок, делают все возможное для контроля над ним»68. И снова вопрос состоял в создании правильных структур, систем и стратегий, то есть великого генплана. В капитализме, так же как и в коммунизме, были элементы централизованной экономики в политическом, экономическом и социальном смысле. Кто-то принимал решения, другие подчинялись или по крайней мере им велели подчиняться.


  Реальность нашего времени— это неструктурированный мир, населенный талантливыми людьми.


  Прежний мир имел четкую структуру и был заполнен каст­рированными индивиду­умами, а действительность нашего мира такова, что в нем нет никакой структуры и индивидуумы весьма дееспособны (за исключением некоторых евнухов, предпочитающих снижение неопределенности). Термиты были выпущены на несущие конструкции наших зданий, и они носятся по ним в неистовстве.


  Сегодня, как писал поэт Уильям Батлер Итс, центру не удержаться. Вооруженные новыми ценностями и технологиями предприниматели бросают вызов привычным институтам, поставщикам власти.


  Заметьте, что это не институты, технологии или ценности создают Новый Мир. Перемены или зачатки смуты, которые мы видим, привнесены людьми, которые больше не хотят мириться с тем, что им говорят, что им можно знать и делать, куда им идти и кем становиться.


  Но то, что может восприниматься как хаос на общественном уровне, не более чем хаотичность на уровне индивидуальном. Это естественно. За примерами далеко ходить не надо. Большинство людей и не предполагают, что профессора престижной бизнес-школы могут носить черные кожаные штаны, стричься наголо, оттягиваться на вечеринках, слушать Prodigy, брать полгода по уходу за ребенком и так далее. Но мы это делаем, потому что нам это нравится. Парадоксально, но гармоничные (?), исключительно целенаправленные индиви­дуумы могут, как кажется со стороны, создавать дисгармонию в обществе. Не важно, гармоничное или дисгармоничное, но общество теперь другое, и с этим трудно спорить. Что есть— есть.


  
    Общество с размытыми границами


    В обществе с размытыми границами разграничительные полосы становятся все более беспорядочными. Барьеры исчезают, товары свободно перемещаются. Мы создавали и использовали наши традиционные структуры, чтобы раскладывать все по полочкам— на каждой только однородные предметы. Сортируя вещи, мы снижали неопределенность. Кто-то был продавцом, кто-то покупателем. Мы все были с этим согласны. Кто-то был банком, кто-то страховой компанией. Ничего странного. Кто-то был оптовиком, а кто-то торговал в розницу. Некоторые были либералами, а некоторые социалистами. Одни учились, другие работали. Мир был как колода карт, мы все договорились (или нам сказали), по каким правилам их можно тасовать.

  


  Теперь три силы, которые определяют перемены в нашем обще­стве, предоставляют творческим людям возможность перестро­ить, пересортировать, переклассифицировать заново практически каждый, даже самый крошечный кусочек нашего социально-экономического ландшафта.


  
    [image: ]

    Где это кончается, где это начинается?

  


  Нет больше утверждений, которые бы не требовали доказательств. Вся колода полетела в воздух. Прежде мы говорили о стирании географических и моральных границ, теперь это справедливо для любой сферы нашей деятельности.


  Стираются границы отраслей. Поскольку препоны для выхода на рынок рушатся по мере интернационализации бизнеса, снижения государственного регулирования и компьютеризации, фирмам становится легче работать в различных отраслях. Компании, следующие новой логике, выходят на все новые отраслевые рынки просто потому, что традиционные границы отраслей становятся бессмысленными. Внешне эти компании могут выглядеть как традиционные кон­г­ломераты, но в действительности они совершенно другие. Основополагающая идея заключается в том, что их возможности, которые уже не определяются «физическими» ресурсами, могут быть использованы для конкуренции в нескольких отраслях. Большая часть физиче­ски осязаемого процесса создания товаров отдана на откуп поставщикам и независимым производителям со всего мира. Посмотрите на схожесть примеров Lego, Virgin или Harley Davidson[84]. В дополнение к этому, концентрируясь на удовлетворении потребностей новых требовательных клиентов больше, чем на расширении своей номенклатуры или на других традиционных сферах внимания менеджеров, компании, которые обычно рассматривались как участники рынков разных отраслей, начинают конкурировать друг с другом. Кто сегодня может отличить банк от страховой компании? Они, по сути дела, предлагают одни и те же услуги. С точки зрения «трудноудовлетворяемого» клиента, традиционные различия бессмысленны. Здесь просто нужен фанки-бизнес.


  Становится размытым и характер отношений между компаниями. Если мы начинаем платить покупателям за их внимание, кто же тогда покупатель? Теперь продавцы— это покупатели, а покупатели— это продавцы. Посмотрите на шведскую мебельную фирму Ikea. Компания сидит в центре паутины взаимоотношений. Они передали сборку мебели своим покупателям, которые хотят сэкономить доллар или пару сот долларов[85]. Фактически потребители теперь— это и поставщики. С другой стороны, Ikea отдала производство комплектующих благодарным поставщикам-производителям, которые также являются и их потребителями, поскольку получают доступ к технической экспертизе и базам данных. Вывод: становится все труднее и труднее решить, кого же приглашать на новогоднюю вечеринку. Где фирма начинается и где она заканчивается? Юридические границы также становятся менее значимыми. Наши отношения с одной и той же организацией могут нести в себе элементы конкуренции, кооперации, поставок и закупок— Fuji-Kodak, GM-Toyota, Dell-IBM, Sony-Philips. Мир бизнеса стал теперь довольно разношерстным.


  Производство и потребление сливаются теперь в протребление[86] 69. Один из авторов недавно купил автомобиль Volvo. Он начал выбор будущей машины с того, что набросал список характеристик и условий приобретения: цвет, двигатель, стерео, обшивка, кредит, страховка и прочее. Затем Volvo взяла этот список, чтобы произвести автомобиль, который хотела бы иметь семья одного из авторов. Продавцы и покупатели работают вместе, передавая эстафету друг другу. ИТ открывает новые, еще более широкие возможности протребления. ­Просто посмотрите на один из этапов нашего взаимодействия с Amazon.com. Мы предоставляем им исчерпывающую информацию о размере и характере спроса, позволяем следить за тем, что и вместе с чем покупаем, мы косвенно помогаем им развивать конкурентоспособность, присылая рецензии на книги или свои замечания. Компания даже платит регулярно по $1000 (в виде ваучеров на новые покупки) лучшему критику-любителю.


  Границы товаров и услуг тоже размываются. Сегодня правильнее было бы говорить о тов-угах или усл-оварах[87], едва ли вы сможете их разделить70. Атомы и биты сегодня сосуществуют в большинстве видов предложений. Вспомните о финансировании наших покупок (аренды) большинства дорогостоящих товаров. Подумайте о «пакетах» продуктов, которые предлагают финансовые институты. Что такое Happy Meal[88] в McDonald’s, это продукт или услуга? И то и другое.


  Даже традиционные различия между трудом и отдыхом становятся размытыми. Если 70 или 80% работы, которую выполняют люди в современных организациях,— это работа умственная, разве это не процесс, который продолжается 168 часов в неделю? Люди не перестают думать сразу после того, как они покинули офис. Многие работают даже тогда, когда они спят. Идеи могут родиться и во сне. Эти процессы делают различие между нашим домом и офисом малозначимым. В обществе с размытыми границами работа— это уже не место, а деятельность71.


  Etc. Etc. Куда бы мы ни посмотрели, везде идет стирание границ: Восток-Запад, мужчина-женщина, структура-процесс, правильно-неправильно. Мы видим стирание границ на различных уровнях: общество, организации, люди. Но помните, что границы кажутся размытыми только тем, кто застрял в логике прошлых лет. Для тех, кто приветствует строительство деревни фанк, нет ничего особенно таинственного в этом процессе. Он часть нашей жизни. Предприниматели и организации видят в изменениях, которые они инициировали, инновации и реструктуризацию, а не хаос и смятение.


  
    Фрагментарное общество


    Может, это и не так заметно, но наш мир разрывается на части. Он становится исключительно фрагментарным. Это, что не удивительно, воспринимается негативно. Но это не обязательно так, особенно с точки зрения отдельного человека. Фрагментарность— следствие нашего желания принадлежать к определенной группе людей и ассоциироваться с ней, нашего стремления быть «нестандартным продуктом», ни на кого не похожим и оригинальным. Если людям действительно предоставят свободу выбора, то нас не должно удивлять (или смущать), что их выборы будут отличаться друг от друга.

  


  Общество всегда было фрагментарно. Но в деревне фанк создаются фундаментально новые принципы деления. В недалеком прошлом нас разделяли по нашей территориальной близости и по крови. Наша судьба была предопределена социальным статусом семьи и ее географическим положением. Мы могли действовать только внутри строго очерченных рамок, которые определяли, кем нам быть и чего ожидать от жизни. Теперь новые факторы начинают играть все большую роль. В зависимости от уровня абстрагирования мы можем ­определить по крайней мере три типа фрагментарности.


  
    Поляризация


    Поляризация увеличивается. 300 лет назад богатство определялось наличием прав на землю. Затем главным фактором стал капитал. Теперь все иначе.

  


  Первый из новых видов апартеида— это образование. Увеличивается разрыв между образованными и необразованными людьми. Это новые классы общества, и это новое классовое общество. Без каких-либо уникальных знаний вы легко заменимы и вынуждены конкурировать с 2 млрд китайцев и индийцев. Разрыв между работающими и безработными также увеличивается. Неудивительно, что богатые становятся богаче, а бедные беднее. Мы на пути к обществу, большая часть которого (около 2/3 или 3/4) не имеет достойного и надежного заработка.


  На глобальном уровне увеличивается разрыв между Севером и Югом, 80% потребления создается 20% населения планеты. Это— глобальная деревня, но с некоторыми исключениями. С экономической точки зрения, как это ни прискорбно, мы могли бы «затопить» всю Африку, за исключением Южной Африки, и мировая экономика этого даже не заметила бы.


  Аналогичным образом увеличивается разрыв между старшим и младшим поколениями. Большинство молодых людей определенно не хотят идти дорогой своих отцов, то есть иметь стабильную работу в большой организации, где им подарят золотые часы и похлопают по плечу по случаю сорокалетнего юбилея работы на предприятии. Понятно, что подобное стремление в какой-то степени заложено в человеческой природе, но в образовательном аспекте разрыв между старыми и молодыми еще никогда не был таким огромным.


  Второй апартеид наших дней— это ИТ, и этот апартеид двояк. Перси Барневик говорил, что в АВВ есть два типа людей— ПК и ДК (после компьютеров и до компьютеров)[89]. Те, кто младше 25, не видели компьютерной революции, то, что они видели, было компьютерной эволюцией. Они родились с ней. Для многих из них персональный компьютер— это самая что ни на есть естественная вещь на свете. И вы либо по ту сторону, либо по эту. Молодые люди предъявляют совершенно новые требования к жизни и работе. Они хотят изменить само понятие «работа». Вместо принципа «жить, чтобы работать» они хотят следовать принципу «работать, чтобы жить».


  И даже после всего, что мы сказали, найдутся люди, которые будут утверждать, что общечеловеческие ценности не меняются, что все остается по-прежнему. Это можно легко опровергнуть, просто взгляните на обложку журнала Playboy 1960-х и сравните ее с обложками современных журналов, таких как Elle или Cosmopolitan.


  
    Объединение в «племена»


    Многие из нас выросли в мире, где география имела значение, а соседство— важность. Если вы родились в Ницце, то была бы большая вероятность того, что вы выросли бы в Ницце, ходили в школу в Ницце, получили работу в Ницце, встретили бы свою любовь (тоже из Ниццы) в Ницце, купили бы дом в Ницце, вырастили бы детей в Ницце, ушли бы на пенсию в Ницце, умерли бы в Ницце и были бы похоронены на кладбище города Ницца. Может быть, если бы вы были склонны к приключениям и у вас были бы деньги, вы отправлялись бы время от времени на каникулы в Альпы. Наше общество в прошлом было организовано по географическому принципу, и так же были организованы его «племена». У нас было «сиднейское племя», и «штутгарт­ское племя», и «стокгольмское племя».

  


  Затем силы фанка придали миру новую форму. В деревне фанк все организовано по биографическому признаку. Новые «племена» глобальны. Они состоят из людей, похожих друг на друга, и не важно, где они находятся. Глобальные «землячества», сформированные на кровно-родственной основе, существовали многие века, например еврейское «землячество» или «землячество» китайцев, проживающих вне Китая. Сегодня мы сталкиваемся с «племенами», созданными на основе общно­сти жизненных позиций или профессиональных знаний. Благодаря глобализации и компьютеризации местоположение больше не имеет никакого значения. Что же такое Гринпис, Amnesty International, Ангелы Ада или хип-хоперы, если не глобальные племена на биографической основе, объединяющие людей со всего мира? То же самое выпускники МВА, архитекторы, хакеры, инженеры, музыканты— все те, чьи знания (и взгляды) черпаются из одного мирового источника. У этих «племен» свой язык, свой стиль в одежде, знаки, символы, тотемы и ритуалы. Пионеры таких образований часто принадлежали к группам, которые рассматривались как меньшинства или маргиналы в обществе, организованном по географическому признаку. Это люди, которые испытывали трудности, стараясь обнаружить себе подобных в своем лесу. Они были вынуждены пуститься во всемирный розыск в поисках своего «племени». Нам, вероятно, нужно поучиться у гомосексуалистов, мафии, неуловимых торговцев наркотиками, мазохистов или «эко-племен», потому что в деревне фанк ваше «племя» сформировано на основе биографии, а не географии, путем собственного независимого выбора, а не по местоположению.
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    Новые «племена».

  


  
    Индивидуализация


    Если мы пойдем дальше, то окажемся в мире, абсолютно фрагментарном и исключительно индивидуалистичном. Хорошая новость— это то, что еще никогда не было таких возможностей для самореализации. В принципе, мы все можем стать такими же неповторимыми, как наши отпечатки пальцев, такими же своеобразными, какими мы были первоначально созданы. Некоторые ученые говорят, что мы вступаем в общество типа «мне, мне, мне», эгоистичное и эгоцентричное. Но индивидуализм не обязательно означает эгоизм. Здесь больше само­реализации и развития целостной личности. Хорошо это или плохо, но каждый человек становится микрокосмом спроса и предложения на глобальном рынке.

  


  В этой среде представление о лояльности меняется коренным образом. Сотрудник умственного труда глобального уровня, представитель новой элиты, верен только самому себе и своему племени, а не своему (временному) работодателю. В экономике, напоминающей казино, эти люди будут сотрудничать только с теми, кто им полезен. Они будут образовывать «племена» и, как сказал Томас Мэлоун из MIT, эти «племена» будут бродить по миру, как «армии интеллектуальных наемников». Они будут приобретать что-то только у тех организаций, которые разделяют их убеждения, будут контактировать только с теми, кто одной с ними крови[90].


  С точки зрения ведения бизнеса важно понять, что основные сегменты потребителей— тех, кто представляет требования будущего, не будут состоять исключительно из работников умственного труда и людей с высокими доходами72. Мужчины и женщины с учеными степенями, с дипломами МВА и успешной карьерой могут потреблять больше, чем все остальное население. Но большой объем потребления вовсе не означает, что эти люди лучше знают, что и почему они потребляют. Количество не означает качество.


  Мы выросли с мыслью, что терпеливое, последовательное приобретение и потребление полезных вещей— это путь построения лучшей жизни. Сегодня потребители часто черпают вдохновение в манерах обедневших дворян, людей, которые хотя и не самые богатые в мире, но готовы потратить последний цент на то, что они любят73. Они концентрируются на приобретении символов, которые важны для их тусовки и для них самих. Они жертвуют всем, чтобы купить последнюю модель горного велосипеда, турпоездку, доску для серфинга, бутылку первоклассного вина (в этом случае вполне возможно, что не самого свежего), DVD-плеер, курсы йоги или все что угодно. И если вы хотите за­глянуть в будущее, то вам надо смотреть на эти категории потребителей, а не на тех, у кого высок средний уровень расходов.


  Не все с радостью окунутся в безумие индивидуалистического потребления. Некоторые потеряются в деревне фанк. Не потому, что это им не по нутру, а просто потому, что они используют свое право сказать «нет». Некоторые предпочтут не поверить в то, что происходит. Эти люди, несомненно, нанесут ответные удары через крайнюю локализацию и открытую неприязнь к ИТ, диссидентам и всеобщему размыванию ценностей. Реакционеры могут обнаружиться в любом лагере: бизнесменов и менеджеров, которые по-прежнему будут верить в то, что можно руководить с помощью страха, неонацистов и фашистов, которые будут убеждены, что разные расы должны жить порознь, мужчин, которые будут говорить, что женщинам нет необходимости делать карьеру, политиков, которые будут мыслить и действовать, как если бы госрегулирование не было устранено.
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    Экстремальное многообразие.

  


  Перемены не проходят без трений, многие из тех, кто управляет системой сегодня, будут сопротивляться. Старые привычки не сдадутся без боя. Капитализм и демократия угрожают коммунистической экономике Китая. Что же делают руководители страны в Пекине? Начинают менять институты en masse?[91] Нет. Они начинают приспосабливать существующие институты, внедряя отдельные элементы рыночной экономики. Аналогичным образом изменились ценности, касающиеся личной жизни, причем настолько, что развод, семьи с одним родителем и гомосексуальные отношения стали вполне приемлемыми. Эти новации позволили многим, кто при господстве старых норм чувствовал себя ущемленным, стать полноправными членами общества. Но здесь наносят ответный удар последователи ортодоксальных норм и взглядов. Обратите внимание на ультраконсервативную мораль, господствующую в США.


  Все эти примеры говорят об одном и том же. Перемены не происходят автоматически, они должны осуществляться самими людьми.


  
    О-б-щ-е-с-т-в-о, где все через дефис


    В будущем все смешается еще больше. Добро пожаловать в государ­ство-через-дефис, в общество «взял и скопировал». Если у нас переизбыток практически всего, что мы только можем себе представить, естественный способ борьбы с этим излишеством— составление новых комбинаций из существующих компонентов. Чем более странной кажется комбинация, тем уникальнее результат. Сегодня реальность призывает нас смешать существующее, чтобы получить что-то удивительное: взгляните на edu-tainment, caffe-latte, корпорации-универ­си­теты, info-tainment, курсы-на-расстоянии, визуальную эргономику, TV-dinner, info-com, психолингвистику, биотехнологии, e-mail, джин-тоник и так далее[92]. Некоторые из этих вещей настолько новы, что мы даже не имеем для них названий, например, питание с добавлением витаминов или еда с добавлением лекарств. А между тем они существуют.

  


  Примеров новообразований-через-дефис предостаточно. Например, в бизнесе. Обычные изделия все чаще и чаще превращаются в многотехнологичные комплексные продукты, такие как фотодиск от Kodak или электронная видеокамера Mavica от Sony74. Canon и подобные фирмы используют в своих разработках как достижения химии и электроники, так и новые возможности в программировании. Перед производителями автомобилей, скажем, BMW остро стоит вопрос синтеза механики и электроники, дизайна и опыта в области финансов. L’Oréal, разрабатывая свои духи и лосьоны, смешивает в одном флаконе фармацевтику и моду. Компании стараются привлечь внимание требовательных клиентов, предлагая им нечто большее, нечто новое и необычное.


  Возьмем музыкальный бизнес. В 1950-е хитом была песня. Сегодня, чтобы записать хит, нужны песня, имидж, видео и хитрый как черт продюсер. Как еще можно объяснить недавний успех Spice Girls? Это заметно даже по новому макияжу организаций. В Силиконовой долине традиционные представители разных «меньшинств»— женщины, эмигранты, молодежь— составляют большинство, что совершенно не характерно для традиционных американских компаний. Вы можете наблюдать это в искусстве. Немецкий художник Михель Маджерус сочетает Ватто и Уорхола[93] c мультиками Уолта Диснея. Американский художник Клэй Кеттер использует в своем творчестве живопись, строительные материалы и кухонную мебель Ikea. Мы видим это в архитектуре, питании, спорте, образовании и здравоохранении. Мы видим это везде.


  Кое-кто скажет, что такие новообразования— признак недоразвитого воображения. Другие посчитают, что, поскольку все, что следовало изобрести, уже изобретено, единственный путь создать что-то новое— это смешивать и скрещивать существующее. Результатом обеих точек зрения является тот факт, что мы живем в исключительно скучном обществе постмодерна.


  Другое объяснение: вариации порождают вариации. Если индивидуум или организация скрестили А с Б, чтобы получить Ц, Ц можно затем использовать для получения новых комбинаций с Е, Ж, З и так далее. Как только этот процесс начался, количество возможных комбинаций увеличивается экспоненциально.


  Крайне необходимо помнить, что комбинация-через-дефис в своем лучшем виде не означает просто прибавление, она должна означать приумножение, то есть ценность созданного должна быть больше суммарной ценности ее составляющих.


  Иными словами, «прибыльное» скрещивание требует комбинировать разные компоненты так, чтобы увеличивать их суммарную ценность. В то же время потребитель не должен разобрать в полученном продукте части, его составившие. Если потребитель будет способен легко разобрать на части то, что было создано путем комбинирования, он или она будут способны использовать все более эффективно действующие рынки для того, чтобы, находя самые дешевые компо­ненты, смешивать их самостоятельно. Либо мы приумножим ценность, создавая нечто такое, что нельзя разложить на компоненты, либо потребитель своими силами начнет создавать то же самое.


  Новые комбинации из существу­ющих компонентов— естественный способ для людей и организаций избежать излишеств.


  Позвольте привести простой пример, чтобы проиллюстрировать, что имеется в виду. Один из последних продуктов фирмы Kellogg’s на­зы­вается Choco-Cornflakes (шоколадные кукурузные хлопья). То, что они вам предлагают,— это обычные кукурузные хлопья с шоколадным привкусом. Если бы компания использовала простое сложение, то они взяли бы мешок хлопьев и мешок шоколадной пудры и смешали. Бросив это в молоко, мы получили бы Choco-Cornflakes. Сделав это однажды, мы могли бы найти где-нибудь мешок хлопьев и шоколадного молока подешевле и повторить весь процесс уже без Kellogg’s. Именно поэтому Kellogg’s пытается добиться интегрального конечного результата. Они покрывают каждый кусочек этого кушанья шоколадом, лишая потребителей возможности отделить один компонент от другого (если у вас есть время и терпение, можете попробовать). Странноватый пример, может быть, но сам принцип легко применим к любому бизнесу или виду деятельности. Успешное комбинирование требует интеграции первоначальных компонентов.


  
    Победителю достается все[94]


    Вы случайно не помните Уолли Масура? Наверное, нет. В начале ­1990-х Уолли был одним из пятидесяти лучших теннисистов в мире. Пик его карьеры приходится на 1993 г., когда он вышел в полуфинал открытого чемпионата Америки, одного из четырех самых престижных турниров мира. Несмотря на это, Масур не заключил ни одного контракта на использование своего имени на ракетке или теннисках75. Ни Nike, ни Аdidas, ни кто-нибудь другой не были заинтересованы в г-не Масуре так, как они были заинтересованы в Андре Агасси или Питере Сампрасе. Если вы можете выбрать лучшего из лучших, зачем искать кого похуже? Все просто, этот недостаточно хорош. Извини, Уолли.
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    Если бы результаты выступлений шведских атлетов были всего на 5% выше, они бы завоевали почти все медали на этом дисплее.

  


  Наша родина Швеция покрывается снегом и льдом на несколько месяцев в году, что гораздо дольше, чем любой здравомыслящий человек согласился бы терпеть. И все же мы уехали с зимних Олимпийских игр в Нагано (Япония) без единой золотой медали. Если бы результаты выступлений наших спортсменов были всего на 5% выше, мы вернулись бы домой с золотом и в конькобежном спорте, и в лыжной гонке, и в слаломе, и так далее, мы бы выиграли большую часть медалей. Небольшая разница, но большие последствия.


  Когда мы вступаем в глобальную эру изобилия с практически совершенными рынками, существует серьезный риск (или шанс), что все достанется только победителю. В мире без границ люди и компании, которые всего на 1% лучше, или те, кто начал раньше, могут использовать это преимущество, чтобы создать прочную репутацию, завоевать долю рынка или уничтожить конкурентов. Взгляните на Microsoft. Ее операционная система едва ли была самой лучшей, но фирме удалось создать мировой стандарт и заставить другие компании— разработчики программного обеспечения писать приложения под их систему. Им также удалось создать серьезные препятствия для пользователей при переходе на другие системы. (Представьте себе, что вам надо переключиться на другую операционную систему, совместимую с Windows.) Microsoft умело лавировал и закончил с (почти что) мировой монополией. И ком­пания на этом не остановилась, а продолжила свою экспансию, выпустив Microsoft Explorer, который устанавливался на компьютеры бесплатно, только бы подорвать позицию Netscape. Так было по крайней мере до тех пор, пока американское правитель­ство не послало своих «спасателей Малибу» закрыть этот «пляж».


  Мировые звезды привлекают к себе все внимание и зараба­тывают сумасшедшие деньги.


  Мы можем наблюдать аналогичные процессы по всему миру. Зачем слушать местного барда или группу, когда можно послушать Мадонну, Eagle-Eye Cherry или Лучано Паваротти на компакт-диске? Зачем снимать местного атлета в боевике, когда люди хотят смотреть только на Слая Сталлоне, Арни Шварценеггера или Брюса Уиллиса? Зачем ходить на местную футбольную команду, если можно посмотреть лучший футбольный матч в Европе по телевизору, Manchester United против Juventus, например? Зачем использовать второклассного архитектора для строительства собственного дома, когда можно нанять лучшего из лучших? Мировые звезды привлекают к себе все внимание и зарабатывают сумасшедшие деньги.


  Как это ни парадоксально, но в самом механизме турборыночного капитализма наших дней была исходно заложена бомба. Во многих случаях это приводит к саморазрушению. Возможно, этого не произойдет в течение следующих пяти секунд (реальность— это не эпизод из фильма «Миссия невыполнима»), но определенные силы неизменно приведут к тому, что международная конкуренция в условиях перепроизводства обернется господством монополий. Мы не увидим развития этого процесса во всех отраслях— один бар, одна парикмахер­ская и так далее,— но когда интеллект, Интернет и растущий возврат на инвестированный капитал начнут играть свою роль, всемирные монополии не заставят себя ждать.


  Огромная экономия на масштабе (числом поболее— ценою подешевле)[95] существует практически во всех наукоемких отраслях, по крайней мере тогда, когда чистая наука может быть закодирована в виде цифр или «заморожена» в виде атомов. Разработка и выпуск первой копии CD-ROMа стоят огромных денег, но последующие могут быть произведены практически бесплатно.


  Именно поэтому существует мощнейший стимул для стопроцент­ного захвата рынка, а стоимость этого захвата стремительно падает с увеличением количества клиентов. Процесс ускоряется, если ценность или полезность, которую извлекают потребители из товара или услуги, увеличивается с ростом числа новых пользователей. Интернет идеален для такого вида бизнеса, поскольку клиенты практически участвуют в создании стоимости— протребления. Чем больше людей посещают Yahoo!, Amazon и им подобных, тем лучше сервис, который эти компании могут предоставить, и тем больше людей присоеди­няются в следующем круге. Это объясняет, почему так много интернет-компаний пренебрегает сегодняшней прибылью ради будущих доходов. Мэри Микер, аналитик интернет-бизнеса из Morgan Stanley[96], говорит: «В Интернете быть первым великолепно, быть вторым нормально, быть третьим трудно, номер четыре сидит в дыре, номер пять— а? кто? что?»76.
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    Конкурентоспособность— это наличие лучших рецептов.

  


  
    Конкуренция по рецепту


    Мы вступаем в мир технико-экономического паритета, в котором «человек человеку волк». В этом обществе перепроизводства есть очень немного товаров, услуг, технологий или знаний, находящихся в Берлине, Бирмингеме, Токио, Хельсинки или Далласе, которые не могут быть доступны в Сингапуре, Праге, Москве, Мехико-Сити или Маниле. Если это действительно так, то тогда ни один человек и ни одна фирма не могут более добиться конкурентного преимущества и удержать его, контролируя доступ к ресурсам.

  


  Напротив, как сказал Пол Ромер из Стэнфорда, победит тот, у кого лучший рецепт. Индивидуум, община, регион или организация, которые превзойдут всех и каждого в выработке инновационных концепций и идей по вопросам смешивания или скрещивания ингредиентов, будут наиболее успешными. Нам всем нужен рецепт, который был бы достаточно уникален, чтобы привлечь внимание заваленных товарами и непомерно требовательных покупателей, рецепт, который реально увеличивал бы ценность товара или услуги, рецепт, который трудно скопировать. И в обществе, где победитель забирает все, всем надо признать, что если нам не удалось разработать наивкуснейший из рецептов, сегодняшний ужин[97] вполне может стать последним.
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  FUNKY INC.


  «Destroy to build». Mao Zedong


  «Разрушай, чтобы созидать». Мао Цзэдун
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  Любите вы их или ненавидите, компании остаются оплотом капитализма. «Корпорации— это доминирующие социальные институты нашего времени»,— сказал Ричард Паскаль, автор книги «Управление на грани»[98] 1. Подумайте о таком факте: 300 крупнейших транснациональных компаний контролируют 25% всех производственных мощностей на земле2. Компания Philip Morris имеет больший оборот, чем ВВП3 Новой Зеландии. Половина всей международной торговли приходится на долю транснациональных корпораций4. Забудьте о Римской или Британской империях. Глобальные компании— новые империи нашей эры, которые правят миром.


  Особенно впечатляет в этих империях то, что их юридический статус оставляет огромный простор для деятельности. Он, как полая оболочка, лишь примерно очерчивает границы дозволенного. У каждой компании или фирмы есть четыре основных составляющих: капитал— доллары, полтинники и пятаки; здания и оборудование— грязное и дорогое материальное обеспечение; люди— довольно капризное нематериальное обеспечение; идея— самый эфемерный из всех элементов.


  Сегодня мы приветствуем безграничное господство корпораций, но знаем, что завтра они будут выглядеть и действовать по-другому. В глобальном хаосе, где правит интеллект и все происходит в режиме реального времени, негибкие структуры прошлого не имеют шанса на выживание. Но фанк-организации не просто приспосабливаются к новым условиям, зеркально отражая происходящие изменения. Они создают зеркала, показывающие то, чего люди никогда раньше не видели, потому что это было невидимо или даже вовсе не существовало. Они формируют наше восприятие реальности. Или, перефразируя слова из пьесы Джорджа Бернарда Шоу «Человек и сверхчеловек» (1903): разумная организация адаптируется к внешнему миру, неразумная упорно пытается заставить мир адаптироваться к ней.
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    300 самых больших транснациональных компаний контролируют 25% всех производственных мощностей на земле.

  


  В результате прогресс зависит от усилий неразумных организаций. Кен Олсен, основатель Digital Equipment Corp., сказал об этом иначе: «Самое лучшее— это предположить, что все, что вы предположили, неверно»5. Успех приходит через воздействие на будущее. Успех— это созидание, а не приспособление.


  Энди Уорхол сделал это. Чарли Паркер сделал это. Майкл Делл сделал это. Мохаммед Али сделал это. Они создали нечто новое, трепетно живое и оригинальное. Они создали нечто, чего до них не было. Некоторые, разумеется, были возмущены и отметали их и их идеи, называя это чудачеством. На это можно ответить словами Иоссариана из романа Джозефа Хеллера «Уловка-22»: «Конечно, это безумие. Именно поэтому это и есть самое разумное, что можно сделать». Здравомыслие и однообразие оцениваются высоко совершенно незаслуженно. Искусство никогда уже не будет таким, каким мы его знали. Джаз никогда не будет таким же. Компьютерный бизнес никогда не будет таким же. Бокс уже никогда не будет таким же. Вторжение нового— это как СПИД. Лекарства нет. Если у вас это есть, от этого уже не избавиться. Истинные новаторы или организации, в которых царит новаторский дух, предлагают нам вкусить плод с древа познания. Однако нет пути назад. Не за это ли Бог прогнал Адама и Еву из рая?


  Организации приходят и уходят. Они становятся знаменитыми и пропадают в безвестности. Они постоянно видоизменяются. Они покидают регионы, где появились, и меняют свою национальную принадлежность. Они реорганизуются, рефокусируются, перегруппировываются. Ничто не остается неизменным. Кроме страха. Funky Inc. уже здесь. Funky Inc.— совершенно особенная компания. Это не туповатый конгломерат старого образца. Это не махровая бюрократия. Это организация, которая стремится изменить обстоятельства и непредсказуемость нашего времени. Ее отличие и ее постоянное стремление быть отличной бросается в глаза во всем, что она делает, и даже в том, как она выглядит.
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    Funky Inc. специализированная


    Живя в мире изобилия, мы уже не уверены, что организации способны управлять всем и вся. Еще в 1776 г. экономист Адам Смит указал, что по мере роста рынка увеличивается степень специализации6. Спустя лвести лет рынок охватил весь мир, уничтожив все географические ограничения. Вот мы и пришли.

  


  Акционеры и все остальные, кто так или иначе участвует или заинтересован в деятельности компании внутри ее или вовне[99], теперь имеют право выбора. У них у всех есть доступ к международному рынку. Никто не согласится с посредственными результатами. Экономика перепроизводства— жестокая вещь. Для требовательного клиента годится только самое лучшее, и никто не может преуспеть сразу во всем. Глобальная конкуренция в условиях перепроизводства со все более эффективными рынками убивает предложение среднего качества от средних производителей.


  Но есть также внутренние факторы, которые не позволяют распылять наши ресурсы. Не важно, каков уровень компьютеризации, глобализации или отсутствия госрегулирования,— за этим все равно стоят живые люди с ограниченными способностями к восприятию новых знаний7. Наш мозг просто не способен выдержать избыточный поток информации. Мы не можем заниматься всем чем угодно с равной долей усердия и внимания.


  Акционеры и все остальные, кто так или иначе участвует или заинтересован в деятельности компании внутри ее или вовне, теперь имеют право выбора. У них у всех есть доступ к международному рынку.


  Есть еще проблема внутреннего климата в компании. В неспециализированных компаниях деньги часто отбирают у ведущих направлений и отдают отстающим, что неизбежно порождает конфликты и лишает сотрудников успешных подразделений стимула к дальнейшим усилиям. И отстающим при такого рода «субсидиях» тоже нет резона особо стараться: они склонны садиться на шею другим подразделениям, надеясь, что снова пронесет. В результате время тратится на политические, а не производственные вопросы. Отсутствует ясность и чувство времени.


  В обществе, где деньги свободно перемещаются, невзирая на государственные границы, акционеры не хотят слышать ничего, кроме новостей о росте стоимости их акций. Все более эффективные рынки и полная прозрачность будут препятствовать образованию «неестественной» синергии. Руководство практически любой диверсифицированной компании, по сути дела, заявляет, что оно лучше, чем рынок, способно контролировать риск и извлекать прибыль. Но участники рынка, анализируя деятельность каждого подразделения по отдельности, могут прийти к заключению, что сумма слагаемых на самом деле больше той, информацию о которой им предоставили. Они вмешаются и обезоружат компанию. Почему какой-то президент с непомерно высокой зарплатой должен управлять всеми моими вложениями? Если я захочу диверсифицированный портфель инвестиций, я сделаю это сам или поручу эксперту.


  В результате усиления давления со стороны акционеров, потребителей и работодателей рынок замещает все большее количество иерархий. Совершенные рынки ненавидят неэффективность, поэтому она исчезает. Компании, организация деятельности которых не соответствует современным требованиям, разбиваются на части или умирают. Так что фанк-организации не стремятся быть всем для всех. Напротив, они стараются стать чем-то для кого-то, стать специализированными. Такая специализация имеет три элемента:
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  Узкая специализация[100]


  Funky Inc.— это узкоспециализированная компания, занимающаяся одним или очень немногими видами бизнеса. Одна из причин популярности конгломератов среди теоретиков бизнеса и самих бизнесменов— это идея синергии. Это было и, к величайшему сожалению, зачастую остается очень неуклюжим шагом «корпоративного младенца». Гуру в вопросах менеджмента Игорь Ансофф впервые выдвинул идею синергии в 1960-е8. Страшно себе представить, что в то время, когда весь мир, захваченный «Летом любви», думал об этой самой любви, менеджеры занялись синергией. Игорь Ансофф— это не Джимми Хенд­рикс или Джим Моррисон, но его идеи живут. Менеджеры влюбились в них из-за простоты его концепций. В их представлении 2 + 2 действительно могло равняться 5. И им не нужны были галлюциногены.


  В ретроспективе кажется, что синергия несколько затуманила головы менеджеров. Это продолжалось довольно долго. Для менеджеров эта идея была прекрасным оправданием стремления руководить большими компаниями. Действительно, в середине 1980-х ведущие менеджеры Volvo убедили себя и всех вокруг, что существует удивительная синергия между пивом, спортивным инвентарем, аспирином, хот-догами, автомобилями, грузовиками и автобусами. Некоторая синергия действительно существует между пивом и аспирином, но только утром на уровне одного отдельно взятого гуляки. Ее трудно обнаружить на уровне организации между остальными перечисленными направлениями.


  Другие следовали такими же нерациональными путями, утверждая, что владеть заводом по изготовлению виски в Шотландии важно для успешного развития производства по выпуску паровозов в Найроби. В следующий раз, когда вы услышите слово «синергия», хватайтесь за пистолет. Часто 2 + 2 равно 3,5, а не 5. Синергия— это отражение веры многих менеджеров в то, что руководить большой компанией гораздо веселее, чем маленькой. Большая компания— это выступления, встречи с королями и королевами, сигары и коньяк, в то время как президенты превосходных небольших компаний вынуждены дрожать от холода снаружи, и неважно, насколько прибыльны их фирмы. При локальной и ограниченной конкуренции эта логика, может, и срабатывала. Многие конгломераты в странах третьего мира все еще прибыльны благодаря защищенности своих рынков, ведь в царстве слепых и одноглазый может быть генеральным директором. Но сегодня это уже не сработает. Перед лицом перенасыщенных глобальных рынков с тотальной конкуренцией нам надо осознать, что только наилучшее хорошо в достаточной степени. Если вы уже не верите в Санта-Клауса, то вам пора бы перестать верить и в синергию.


  Другой классический аргумент в защиту конгломератов— это распределение риска между разными подразделениями, то есть яйца должны храниться в разных корзинах. Но в мире, который характеризуется абсолютной не­опре­деленностью и полной непредсказуемостью, мы не можем более верить в возможность снижения риска. В действительности сейчас нам надо приветствовать риск, а не избегать его. Размышляя о том, что TetraPak, гигантский швед­ский производитель упаковочных материалов, поставил все свое будущее на один-единственный продукт, его бывший владелец Ханс Раузинг как-то заметил: «Мы минимизируем риск, максимизировав его».


  
    [image: ]

    Игра окончена.

  


  Итак, можно заключить, что времена больших и диверсифицированных конгломератов прошли. В эпоху изобилия «отточенный» значит прекрасный. Иметь отточенный и узкоспециализированный бизнес— это просто восхитительно. Антиподом бездумному следованию идее синергии должна стать концентрация на тех видах деятельности, где у вас очевидное превосходство на мировом уровне. Компаниям надо бросать свои устарелые затупившиеся инструменты и брать в руки новейшие высокоточные приборы.


  Компании уже встают на путь «оттачивания» ключевых видов деятельности. Степень узкоспециализированности компании может быть понята с помощью Standard Industry Codes (SIC)[101], отражающего количество отраслей, в которых работает данная фирма. В конце 1970-х американская фирма в среднем имела показатель чуть больше четырех, а несколько лет назад он снизился до двух9. Перевод: типичная американская компания потеряла половину частей своего тела менее чем за двадцать лет. Экономика перепроизводства— это очень строгая система, следящая за вашим весом и требующая строгой диеты. Совершенный рынок действует, как доктор Франкенштейн нашего времени: отрезает и собирает человеческие органы, где бы и чьими бы они ни были.


  
    «Глубокая» специализация


    Вторая характеристика специализированной фирмы Funky Inc.— это то, что Funky Inc. имеет «глубокую» специализацию[102]. Просто сфокусировать все свое внимание на небольшом количестве бизнес-направлений недостаточно. Как однажды сказал гуру в вопросах стратегии Гари Хамел, если вы у толстого человека отрежете ногу, он от этого не станет стройнее. Каждый вид деятельности и каждая система в компании должны задать себе вопрос: действительно ли мы лучшие в мире? Если нет, воспользуйтесь услугами того, кто является специалистом в этой сфере. Funky Inc. конкурирует на основе своей ключевой компетенции и «компетентов»[103], людей, которые являются носителями этой компетенции10.

  


  В экономике, где вы можете найти поставщика большинства товаров, производимых обычной компанией, просто просматривая Интернет или перелистывая телефонный справочник «Желтые страницы», те, кто не имеет «глубокого» фокуса, обречены. В большинстве городов «Желтые страницы» теперь имеют по 1600, а не 160 страниц, и новые веб-страницы появляются практически каждый час, если не каждую минуту. Опять перенасыщение. Как было замечено ранее, глобализация и компьютеризация оказали серьезное влияние на исход традиционной битвы между рынком и организационной иерархией, между собственным производством и закупками на внешнем рынке. Характер борьбы меняется со временем. Сегодня рынки имеют большую власть, чем когда бы то ни было. То, что было логично и казалось обоснованным несколько лет назад, теперь просто глупо. То, что имеет смысл сегодня, не будет иметь смысла завтра. Эта история не имеет конца. Перемены, затем снова перемены и так до бесконечности.


  Представьте себе, что ваша компания— это сооружение, составленное из блоков конструктора Lego. Возьмите один блок и спросите себя: являемся ли мы лучшей компанией в мире в вопросах информационных систем? Нет, это Andersen Consulting или Cap Gemini. Тогда предоставьте им позаботиться о вас. Являемся ли мы лучшей компанией в мире по уборке офисов? Нет, это ISS. Тогда предоставьте им уборку. Являемся ли мы лучшей компанией в мире в вопросах бухучета? Нет, это Ernst & Young. Так предоставьте им заняться вашей бухгалтерией. Это очень простой принцип. Рано или поздно (в большинстве случаев это случится раньше, а не позже) все процессы в вашей организации столкнутся с глобальной конкуренцией.


  Принцип ориентации на мировые стандарты применим ко всем сферам жизнедеятельности. Один из авторов книги признает, например, что он не лучший повар в мире, поэтому часто ходит в ресторан. Он также не мастер мыть окна, и профессиональный мойщик навещает его каждый месяц. К глубокому сожалению, он также вынужден признать, что он не лучший в мире любовник, так что он договорился с женой и раз в неделю к ним в дом приходит человек и… Шутка. Просто он и его жена часто смотрят телевизор, и после того, как они увидели рекламу Mercedes с безумной женщиной за рулем, он подарил своей жене Mercedes Benz11.


  Определение ключевой компетенции фирмы похоже на попытку заглянуть в самого себя. Загляните себе в душу и откройте себя. Что вы действительно хорошо делаете? Что вы делаете лучше, чем все остальные? Какие дополнительные преимущества ваша деятельность дает клиентам? Кто эти клиенты? Сколько ваших сотрудников являются носителями этой компетенции? Насколько трудно конкурентам скопировать эту компетенцию12? Простые вопросы, но ответы на них могут полностью изменить ваш подход к ведению бизнеса.


  Как только организации начинают делать попытки определить сферу своей компетенции, многие из них обнаруживают, что на самом деле они занимаются не тем бизнесом, которым, по их мнению, должны заниматься.


  American Airlines, например, обнаружила, что ее действительное преимущество было в SABRE, компьютерной системе бронирования билетов, а не в системе управления эксплуатацией своих самолетов. В 1995 г. SABRE принесла компании 44% прибыли до уплаты налогов13. Sears обнаружил, что их истинной силой была логистика и создание торговых марок, а не управление универмагами. GE, IBM и Xerox являются экспертами в вопросах консалтинга. Их продукция стала не чем иным, как сопутствующим товаром, группой, разогревающей аудиторию перед выступлением рок-звезды. Все это примеры того, что в мире бизнеса происходит сдвиг от атомов к битам. В мире нет дефицита атомов, и поэтому становится все труднее конкурировать, строя свою стратегию на ограниченном к ним доступе.


  В мире нет дефицита атомов, и поэтому становится все труднее конкурировать, строя свою стратегию на ограниченном к ним доступе.


  Направлять все внимание компании на ключевую компетенцию озна­чает концентрироваться на том, в чем вы совершенны. Несколько лет назад, если бы вы сидели за рулем автомобиля Toyota, то это была бы Toyota только на 25%, а GM был бы только на 47% GM14. GM решила, что потребителям будет лучше, а у компании появится дополнительное конкурентное преимущество, если она будет производить собственные автомобильные стереосистемы. Руководство Toyota утверждало, что другие компании, такие как Sony или Philips, делают это гораздо лучше, так зачем же беспокоиться? Важно ли для потребителя, покупа­ющего автомобиль, какая стоит стереосистема? Мы не хотим ставить GM в неловкое положение, приводя таблицу с данными, показывающими, как под чутким руководством ее менеджеров бизнес компании неуклонно деградировал в течение последних двадцати лет. Делайте. Делайте, что бы то ни было, исключительно хорошо, а потом бросьте это. Nike удалось добиться успеха, потому что они никогда не применяли к себе собственный лозунг[104] 15. Вместо того чтобы делать, они как раз сами ничего и не делали (в смысле не производили.— Прим. перев.). Funky Inc. приглашает специалистов, чтобы они выполняли всю работу. Многие успешные фирмы более не производят то, что они продают. Timberland, например,— это сапожник без сапог[105]. Funky Inc. смотрится, как фасады домов на съемочной площадке в Голливуде: прекрасные снаружи, но пустые внутри. Есть только одно отличие— мозги.


  Взгляните на компьютерную фирму Dell, возникшую ниоткуда. Это огромная с точки зрения объема продаж компания, но у нее нет ни единого завода. Нет такого места на земле, которое называлось бы «фабрика, принадлежащая фирме Dell». Основатель фирмы Майкл Делл понял: «IBM берет комплектующие, которые стоят $700, и продает их своим дилерам за $2000, а они продают все это за $3000. Но комплектующие все равно стоят только $700»16. Создавая короткие замыкания на рынке, удаляя участников цепочки создания дополнительной стоимости, которые не вносят никакого вклада в удовлетворение потребностей конечных потребителей, Майкл Делл создал бизнес-империю. Dell стал высокоэффективным и гибким брокером комплектующих, профес­сиональным отделом закупок для каждого клиента. «Если это сработало с компьютерами, то это будет работать и с автомобилями, мебелью, коврами, электробытовой техникой, всем чем угодно»,— говорит Ларри Боссиди, глава Allied Signal, который приглашал Делла выступить перед группой руководителей своей фирмы17.


  Вы можете называть этот новый тип компании виртуальным, углуб­ленным, паутинной сетью, закупочным, трилистником[106] или как вам заблагорассудится. Важно то, что, если вы не скинете лишний вес, шансов на выживание и процветание в новой экономике у вас не больше, чем груш на яблоне. Называйте это «углубленной» специализацией, но помните, что глубина не означает пустоту.


  Организация может добиться «глубины» в своих операциях многими путями. Часто люди думают только о том, чтобы сплавить побольше работы своим поставщикам— «обратная дезинтеграция». Но «глубина» может также означать передачу определенных видов деятельности своим потребителям. Вспомните Ikea. Типичные интернет-банки, например, позволяют нам самим обрабатывать платежные поручения— «прямая дезинтеграция». Сравнивая компанию с конструктором Lego, мы можем утверждать, что каждый кубик сам решает, какую роль он будет играть в целой организации. Мы привыкли к тому, что нам надо прибавлять, то есть осуществлять интеграцию. Теперь мы концентрируем все наше внимание на вычитании— дез­интеграции. Funky Inc. не станет стремиться к охвату всей цепочки создания добавленной стоимости, но у компании в этой цепочке должна быть прочная позиция. На самом деле у всех компаний есть свое место в цепочке. Вопрос только в том, что мы производим сами, а что закупаем. Распространяя сферу своей деятельности на несколько ключевых процессов создания добавленной стоимости и устраняя лишних посредников, мы делаем так, что все участники цепочки создания добавленной стоимости, так же как и конечные потребители, попадают к нам в зависимость. А зависимость— это доллары.


  То, что критично для фанк-фирмы, это даже не сама компетенция, а скорее основные компетенты.


  Однако есть еще кое-что за границами ключевой компетенции фирмы. То, что критично для фанк-фирмы, это даже не сама компетенция, а скорее основные компетенты. Это те немногие сотрудники фирмы, которые, обладая определенными знаниями, делают продукцию фирмы уникальной,— мистер и миссис Незаменимые. Это Мик Джаггер и Кейт Ричардс корпоративного мира. И многие из них зачастую слишком компетентны, чтобы просиживать в менеджерских креслах. Эти люди исключительно важны для компании, поскольку они или сами очень умные, и/или знают кого-то очень умного, которого можно найти и заставить сотрудничать.


  Эти «блуждающие монополии» будут оставаться в организации только до тех пор, пока она способна предложить им нечто, что им нужно, чего они хотят. Если этого не происходит, то они уходят и создают свои собственные, независимые компании. Помните, что Карл Маркс был прав. Рабочие теперь являются владельцами основного средства производства, основного достояния общества. В то время как знания компетентов представляют будущие направления деятельности фирмы, опыт показывает, что компетенция в том виде, в каком большинство ее понимают, очень часто отражает сильные стороны компании в прошлом. Вместо того чтобы смотреть в будущее, компании смотрят в прошлое.


  Натан Михруорлд из Microsoft утверждает, что в обществе, где правит знание, отношение лучшего к среднему уже не 1 к 2, как это было раньше. Теперь это отношение 1 к 100 или даже 1 к 100018. Его босс Билл иногда говорит, что если бы двадцать человек ушли из Microsoft, компании грозило бы банкротство. Хироши Ямаучи из Nintendo, фирмы по созданию компьютерных игр, высказывает ту же самую мысль. Он говорит, что обычный человек не может создать хорошую игру, сколько бы он ни старался19. Вот что говорит об основателе компании Sun Microsystems Билле Джое ее глава Скотт Макнили: «У AT&T есть Bell Labs, а у нас Билл Джой, и мы зарабатываем гораздо больше»20.


  Ключевые компетенты— это реальность. С помощью опроса, проведенного Corporate Leadership Council[107], выяснилось, что действительно решающей для фирмы является работа только 100 ключевых компетентов из 16 000 сотрудников в одной компьютерной фирме, труд 10 из 11 000 человек в одной фирме по разработке программного обеспечения, 20 из 33 000 сотрудников в одной транспортной группе. Таким образом, доля компетентов варьирует от 0,6 до 0,06%. Неудивительно, что, несмотря на высокую безработицу, так много организаций говорит сегодня о борьбе за таланты.


  
    Целенаправленная специализация[108]


    Третий и последний элемент специализации Funky Inc.— исключительная целенаправленность. Funky Inc. нацеливает всю свою деятельность на «племена», общины и тусовки: это ее ключевые клиенты, и не важно, где они и сколько их. Единственное, что играет здесь роль,— есть ли у них общая система ценностей и жизненная позиция.

  


  Жестокие наркобароны формируют свою клиентуру. Мигель Кабальеро— это Armani мира военной одежды. Его компания продает сшитые по спецзаказу и очень модные бронежилеты. Он сконцентрировался на одном «клиенте», а его фирма базируется в Колумбии, где спрос наивысший21.


  Пилигримы формируют общины. Каждый год в Саудовской Аравии продается 75 000 микроавтобусов Chevrolet Suburban22. Почему в этой стране такой огромный спрос на микроавтобусы? Дело в том, что паломникам разрешается въезжать в Мекку только на транспорте определенного размера и единственной машиной, которой довелось удовлетворить этим требованиям, был Chevrolet Suburban. Невероятный «святой» союз: американская фирма помогает мусульманскому «племени».


  Фетишисты, сходящие с ума по ногам, формируют свою тусовку. Некоторое время назад мы обнаружили журнал, который называется Legshow[109]. Это всемирный журнал для людей, одержимых голыми ногами. Небольшой рынок, скажет кто-то. Конечно, ногофетишисты не могут составлять большую часть нашего общества, но в действительности рентабельность журнала выше, чем вы можете себе представить. Почему? Потому что он доминирует на рынке определенного «племени». Legshow нашел для себя прибыльную нишу. Размера его «ноги» вполне хватило, чтобы закрыть эту нишу во всем мире, в то время как на мировом уровне рынка печатной продукции его «нога» явно далеко бы не ушла.


  Вывод: если вы направите всю свою энергию на создание и последовательную эксплуатацию небольшой ниши, то можете заработать колоссальные деньги. «Племя» может состоять только из одноногих стоматологов-гомосексуалистов. Это могут быть юристы, которые содержат голубятни. Если только вам удастся привлечь этих клиентов во всем мире, вы сможете заработать большие деньги. В экономике переизбытка мы находим клады в нишах.


  Легче сказать, чем сделать, но поймите нас правильно. Вам нужно просто продать правильный продукт одной тусовке, а потом начать делать это на постоянной основе. Возможно, у Legshow существует всего 60 покупателей в Швеции, 55 в Норвегии и 96 453 во Франции, но, как только вы начинаете покорять страну за страной, это превращается в прибыльный бизнес.


  Вывод: если вы направите всю свою энергию на создание и последовательную эксплуа­тацию небольшой ниши, вы сможете заработать колоссальные деньги.


  На секунду отвлекитесь от мыслей о ногах. Друг наших друзей недавно купил машину и обзвонил все страховые компании в Скандинавии, чтобы узнать, что они могут ему предложить. Абсолютно искренне он признался, что отбыл срок, выпивает по бутылке водки каждый божий день и не ложится спать, не запалив «косячок». К его удивлению, ни одна из компаний не связалась с ним. Вот тогда у нас и возникла прекрасная идея— страховая компания для алкоголиков, наркоманов и отсидевших срок.


  Конечно, с такими прекрасными идеями есть проблема: очень часто находится некто, кому это уже приходило в голову. Хотя и не всегда. Страховка для наркоманов и пьяниц? Мы подумали, что для туповатой, лишенной воображения страховой отрасли это было бы слишком. Одно дело застраховать 65-летнего ушедшего на покой менеджера с регулярной пенсией и аккуратно отложенными сбережениями, другое— отбросы общества. И мы оказались неправы.


  Progressive Corp., однако, рискнула, и это оказалось настолько хорошей идеей, что она быстро стала шестой крупнейшей страховой компанией в Северной Америке и одной из самых прибыльных23. Определенно, их целенаправленность только на этого «клиента» не единственный фактор, который определил их успех. Компания поняла, что проникнуть в эту бестолковую нишу рынка можно только с помощью услуг, идеально соответствующих требованиям такой клиентуры. Именно поэтому Progressive открыта 24 часа в сутки. Сервис в любое время дня и ночи для них не пустой лозунг. Когда кто-нибудь из застрахованных ими попадает в аварию, а это, с учетом характера их потребителей, случается время от времени, они вылетают на место, чтобы уладить конфликт с противоположной стороной. Благодаря этому им часто удается избежать вовлечения адвокатов. В законопо­слушных США это означает сокращение расходов на весь инцидент в среднем с $9400 до $2100. Как следствие, Progressive может работать по более низким ставкам с наркоманами и бывшими нарушителями правил дорожного движения, склонными злоупотреблять алкоголем и исчезать с места аварии.


  Такие аппетитные, привлекательные возможности существуют практически в любой отрасли, и они не обязательно должны ассоци­ироваться с алкоголиками, наркоманами или преступниками. Они просто существуют. Нужно только разработать рецепт, который был бы достаточно «вкусным».


  Как вы могли догадаться, основатель Progressive Питер Льюис далеко не ординарный человек. «Друзья» иногда называют его «наркоша-работяга», «совершенно отвязанный» или «рок-звезда без слуха»24. Льюису за 70. Он ключевой компетент. Компания настолько зависит от него, что несколько лет назад аналитики с Wall Street хотели, чтобы он представил им справку о здоровье. Питер Льюис не стал ходить по врачам, а вместо этого отправил аналитикам записку. В ней говорилось:


  1. Я чувствую себя прекрасно.


  2. Я проплываю милю каждый день.


  3. Я не женат и поэтому много трахаюсь.


  Первая волна фанка убила те компании, которые не были достаточно узкоспециализированы. Конгломераты, где менеджеры не могли убедить рынок, что синергия реальнее НЛО, были разрублены на куски. Вторая волна фанка оторвет все лишние процессы и виды деятельности от компаний, чей фокус не окажется достаточно «глубок». Эти организации будут вынуждены адаптироваться или умереть. И в недалеком будущем организации, которые не направили всю свою деятельность на определенного клиента, тоже могут стать жертвами фанка. Выживут только те, у кого будет фокус.


  
    Funky Inc. имеет сильные рычаги для достижения своих целей (леверидж[110])


    Вторым критическим аспектом деятельности Funky Inc. является ее леверидж. Последние годы многие менеджеры, стремясь решить все свои корпоративные проблемы, становились одержимы идеей минимизации[111]. Огромные, раздутые компании стремились минимизировать в своих системах бюрократию, сотрудников и время. Теперь возникла необходимость максимизации. Другими словами, нельзя сокращаться до бесконечности. За границей разумного сокращение очень скоро становится разрушительным. Не надо бомбить компании нейтронами. Как сказал Джеффри Пфеффер из Стэнфорда, «сокращение может сделать только одно— сделать организацию меньше»25. Невозможно создать больше ценностей, снижая стоимость или сокращая людей. Менеджмент по-техасски с бензопилой и массовой пальбой не приводит к росту доходов.

  


  Как только организация определила, какой вид деятельности является для нее основным, в чем ее главный потенциал и кто ее целевой «клиент», ей нужно создать леверидж своим основным ресурсам. Funky Inc. нужно перейти от «хирургической коррекции фигуры» и корпоративной анорексии[112] к корпоративному бодибилдингу— избавлению от жира и наращиванию мускулов.
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  В эпоху машин леверидж часто означал диверсификацию: нам нужны разные машины, чтобы производить различные продукты. Но в мире, где правит интеллект, знания, накоп­ленные компанией, могут быть использованы для работы в различных отраслях, причем у компании нет необходимости создавать собственное производство. Как было замечено ранее, результатом этого процесса является исчезновение границ между отраслями. Глобальные взаимосвязи в новом обществе вынуждают фирмы выбирать новые пути развития своих ресурсов, а всеобщая компьютеризация делает это возможным. Так же как и специализация, леверидж— это трехэтапный процесс.


  
    Внутренний леверидж


    Проблема большинства организаций— это не то, что они мало знают, а то, что они не знают, что именно они знают. Знания разбросаны по всей организации, и никому не ведомо, сколько их, как и куда они перемещаются, где «складируются» и каков на самом деле интеллектуальный потенциал компании.

  


  Чтобы добиться успеха, необходимо создать организацию, способную аккумулировать и ассимилировать собственные знания и опыт, заниматься самообразованием[113]. Это требует от нас в первую очередь понимания и признания того, что мы несовершенны. К сожалению, слишком часто именно это многие менеджеры и компании делать не хотят. Им, по-видимому, надо напомнить формулу креативности Артура Кестлера: «Вид обучения, в котором учитель и ученик— одно лицо»26.


  Для создания организации, которая была бы способна аккумулировать знания и учиться, необходимо увеличить скорость трансформации и транспортации знаний. Начинается этот процесс с того, что знания свободно распространяются в организации. Нужно сместить накопление знаний с уровня индивидуального на уровень групповой, на уровень всей организации. Это звучит просто, но позвольте задать три легких вопроса.


  1. Работают ли некоторые из ваших коллег лучше других?


  2. Хотели бы вы, чтобы другие работали лучше?


  3. Что для этого делается?


  Аккумуляция знаний внутри организации не происходит автоматически, этим процессом нужно управлять. Скорость, с которой этот процесс будет происходить в организации, определяется не скоростью самых быстрых и смекалистых сотрудников, а скоростью самых медленных и неопытных. Инициатива по запуску процесса аккумуляции— это одна из основных задач любого руководителя, который должен всемерно способствовать передаче знаний членами организации, невзирая на внутренние границы. Все должно быть сделано для того, чтобы отдельные части организации отражали целое. Funky Inc. должна быть структурирована так, чтобы функционировать подобно человеческому мозгу27.


  Создание организации, способной аккумулировать знания,— это только начальный этап. Потребители не платят компаниям или даже университетам за возможность учиться. Они открывают свои бумажники только для тех, кто может их чему-нибудь научить. Поэтому в сегодняшней реальности нам нужно сократить время, которое уходит на транспортировку знаний изнутри вовне. «Способность организаций учиться и быстро трансформировать полученные знания в действия есть исключительное преимущество в бизнесе»,— сказал Джек Уэлч, GE28.


  До тех пор пока потенциалу, накопленному компанией, не будет найдено применение, он фактически ничего не стоит. Однако создание такой организации— дело недешевое: инвестиции в ИТ, разъезды, предоставление сотрудникам возможности работать вместе и так далее— все это стоит не дешево. Но более важный вопрос— можете ли вы позволить себе роскошь не делать этого. Или, как сказал Йохан Стаель фон Хольстайн, основатель консалтинговой фирмы по вопросам интернет-бизнеса IconMedia Lab: «Если вы думаете, что компетентность стоит дорого, попробуйте некомпетентность».


  Таким образом, ключевой задачей любой организации является превращение ключевых компетентов в ключевую компетенцию. Фанки-фирма трансформирует человеческий капитал в структурный так, как это пытается делать скандинавская страховая компания Skandia29.


  Они собирают и анализируют весь опыт, накопленный их «золотыми воротничками» и самыми лучшими подразделениями. Создавая системы, суммирующие информацию о полученных знаниях и опыте, фирма дает возможность всем остальным сотрудникам заимствовать их и затем использовать в решении проблем клиентов. Этот процесс определенно требует открытого диалога на уровне целой организации (так же как и за ее пределами). Вполне вероятно, что основной «ингредиент» будущего конкурентного преимущества будет определяться тем, кто, где, когда, по каким вопросам и с кем дискутирует30. Менеджер становится как бы ведущим ток-шоу. На кого вы хотели бы походить больше: на Джерри Спрингера или Опру Уинфри— мы предоставим решать вам самим. Funky Inc. построена вокруг виртуальных и реальных форумов, где люди могут встречаться и общаться без выяснения отношений и скандалов, которые неизбежно приводят к разрозненности и полной изоляции целых подразделений.


  Менеджер становится как бы ведущим ток-шоу.


  Но леверидж— это не только вопрос распространения знаний между всеми уровнями организации и трансформации компетентов в компетентность, это также преобразование знаний в такие формы, которые позволили бы организации более эффективно их использовать. Подобно химическим веществам знания имеют три состояния: газообразное, жидкое и твердое. Газ— это то, что у нас в головах. «Жидкими» знания становятся, когда мы обсуждаем их с кем-то. «Твердые» знания— это те, которые воплотились в наших продуктах, процессах и системах. В действительности автомобиль, ПК, ПО, мороженое, все что хотите— это ни больше ни меньше, как «замороженная» креативность. У нас есть идея (газ), мы начинаем ее обсуждать (вода) и создаем новый продукт (твердое тело).


  Чем тверже знания, тем больше денег можно на них сделать. По мере того как мы начинаем замораживать изобретательность, мы создаем дополнительные возможности для увеличения экономии на тираже. Помните CD-ROM? Первую копию произвести очень дорого, но затем стоимость стремительно падает. Или возьмите, например, консультанта. Путешествуя по всему миру как независимый специалист с запасом «жидкого» знания, он или она могли бы заработать неплохие деньги. Но написав бестселлер по вопросам менеджмента или разработав управленческую информационную систему, то есть «замораживая» знания, они могут использовать преимущества практически бесплатного воспроизводства.


  С «замороженной» креативностью возможны проблемы: конкурентам становится легче легкого взять, разобрать на части и скопировать. Чем лучше это заморожено, тем легче скопировать. Мы больше не можем доверять патентам. Мы должны выстраивать процессы, которые позволяют нам осуществлять «глубокую заморозку» новых кусочков наших знаний быстрее других, сокращая время, которое уходит на движение знания из «запасников» компании во внешнюю среду. Другая возможность— это комбинировать наши «замороженные» знания с более «жидкими» или «газообразными» продуктами, то есть продавать «товаро-услуги» или «услуго-товары». Вспомните GE, Xerox и IBM, у которых основная произведенная продукция теперь не более чем вспомогательный продукт. ИТ-эксперты Gartnet Group предсказывают, что в 2003 г. услуги будут составлять до 46% от доходов IBM31. Но реальный путь обеспечить себе конкурентоспособность— это комбинировать, «связывать и развязывать» различные виды ноу-хау, предлагать продукты, которые пишутся через дефис.


  То, как мы создаем и распространяем знания внутри организации,— исключительно важный вопрос. Но увеличение внутреннего левериджа не означает создание отдела по управлению ноу-хау предприятия. Многие фирмы на Западе повторяют ошибку, которую они уже совершали, обнаружив, что японские фирмы превосходят их по качеству. Тогда, как и сейчас с ноу-хау, ответом казалось создание специального отдела— отдела качества. Качество стало важнейшим вопросом для нескольких, специально отобранных для этого людей, и чуть позже мы оказались один на один с огромным количеством инженеров и управленцев, отвечающих за вопросы качества и пытающихся решить все проблемы предприятия. Помогло ли это? Ничуть. Надо постараться не повторить эту ошибку теперь. Ответственность за накопление знаний должна лечь на плечи всех сотрудников. И не надо управлять процессом накопления знаний. Профессиональное управление самой организацией— вот что обеспечит эффективное накопление знаний и опыта.


  
    Отраслевой леверидж


    Леверидж не должен быть только внутренним. Концентрируясь на своих основных возможностях, фанк-фирмы используют свою компетенцию и своих компетентов для выхода на различные отраслевые рынки. Но делают они это, контролируя все процессы, а не только внутренние ресурсы.

  


  Вспомните, что было 75 лет назад. В начале ХХ века, когда был основан Ford, компания старалась контролировать производство всех основных входящих материалов. Поскольку для производства автомобиля нужен металл— значит, нужны рудники. Шины были сделаны из каучука, следовательно, надо было инвестировать в плантации по производству каучука. Ford стал конгломератом. Вместо того чтобы думать о том, как использовать свой основной потенциал и ресурсы в других областях, он был одержим идеей контролировать производство всех материалов, необходимых для выпуска конечного продукта.


  Новая логика подразумевает концентрацию на области своей компетентности и поиске новых возможностей для использования этой компетентности в других отраслях. Сегодня мы можем говорить по крайней мере о трех различных уровнях отраслевого левериджа.


  Первый. Это создание рычагов развития компании за счет четкого понимания не только потребностей потребителей, но и их жизненных позиций[114]. Понимая потребности определенного «племени» и направляя свою деятельность на полное удовлетворение этих потребностей, организация может использовать свои знания для того, чтобы предлагать этим потребителям дополнительные товары. Но организация должна быть уверена, что все, что она предлагает, «одного поля ягоды». Группа в стиле рэп и хип-хоп Beastie Boys, например, предлагает слушателям своего «рода-племени» не только «ритуальные» компакт-диски и концерты, но и журналы, футболки и даже радиостанцию. У группы есть своя собственная компания— Grand Royal, которая записывает и других исполнителей. Аналогичным образом звезда рэпа Пафф Дэдди и британская группа Underworld предлагают свои собственные модели одежды. Они следуют за своим стадом.


  Второй. Многие фирмы используют как рычаг силу бренда[115]. Marlboro делает это. Coca-Cola делает это. Disney делает это, выпуская под своим именем книги и одежду, предлагая посетить парки-аттракционы. Взгляните на Ричарда Брэнсона из Virgin, который занимается авиалиниями и железными дорогами, одеждой и косметикой, пенсионными и интернет-услугами. Организация вынуждена рабски эксплуатировать свой бренд, на какой бы рынок она ни выходила. Для Virgin предложение нового вида услуг— это всегда32:


  — лучшее качество;


  — инновационность;


  — исключительные преимущества по разумной цене[116];


  — вызов существующим конкурентам;


  — веселье и задор.


  Руководство Virgin говорит, что не менее 90% проектов, которые они рассматривают, прибыльны по крайней мере в потенциале, но если они не удовлетворяют всем вышеприведенным критериям, их отвергают33. Брэнсон и его коллеги понимают, что бренд— это больше, чем название фирмы или логотип. Это обещание и отдельный контракт с каждым из клиентов. И если люди чувствуют, что хотя бы один продукт не дал им того, чего от него ожидали, они могут перестать покупать у вас и все остальное.


  Третий. Во многих случаях леверидж строится исходя из профессионального опыта или компетентности[117] компании. Honda концентрирует все свои усилия на производстве двигателей, хотя она также использует накопленные знания в производстве автомобилей, мотоциклов и так далее. 3M— специалист в клейких лентах. Японская компания КАО— основной игрок на рынке средств личной гигиены (прокладки, шампуни, лосьоны и так далее). Несколько лет назад они также выпускали компьютерные дискеты. Лосьоны и дискеты? Но если вы специалист в вопросах снижения трения, то, возможно, логика и не покажется такой уж странной. Посмотрите на AT&T, которая считает, что они лучшие в вопросах обработки электронных трансакций. У них известный бренд и отношения с клиентами характеризуются постоянством и взаимодоверием. Именно поэтому совсем не удивительно, что эта компания вышла на рынок кредитных карточек.


  
    Международный леверидж


    Не будет неожиданностью утверждение, что леверидж должен быть также и международным. Funky Inc.— это глобальная корпорация. Но глобальная не обязательно означает большая. Миниатюрные транснациональные компании, такие как Legshow,— это актуально. В следующий раз, когда вы отправитесь к стоматологу, попросите его показать вам трубочку слюноотсоса. Взгляните на нее. Существует 50-процентная вероятность того, что эта трубочка выпущена подразделением шведской фирмы Bergman & Beving. Это подразделение владеет 50% глобального рынка пластиковых трубочек. Сколько у нее сотрудников? 85. Если вы один из 85 сотрудников компании, которая имеет 50%-процентную долю мирового рынка, вы действительно почувствуете, что вы сотрудник международной фирмы. Чувствуют ли это все 416 000 сотрудников Siemens?

  


  В то время как глобализация— это реальность наших дней, во многих компаниях она не нашла никакого отражения в организационных структурах. Хотя многие фирмы имеют доступ к мировым рынкам, экспортируя товары, и у многих активы разбросаны по всему миру в виде зарубежных подразделений, немногим удалось создать по-на­сто­я­щему глобальные административные структуры и системы.


  Существуют также огромные региональные различия. Для типичной американской транснациональной компании «иностранный» обычно означает «второстепенный». У таких известных международных фирм, как Microsoft и Intel, более 70% прибыли все еще приходится на родные США34. У многих американских компаний на органиграмме весь неамериканский бизнес отнесен к одному-единственному квадратику под названием «Другие регионы мира». У типичной японской транснациональной компании «иностранный» означает «не такой, как мы». Самые важные решения принимаются в Японии и японцами.


  Однако для многих европейских транснациональных компаний, особенно в таких небольших странах, как Швеция, Финляндия, Голландия и Швейцария, «иностранный» всегда значило «основной». Некоторое время назад этим компаниям пришлось выработать пути решения проблем, которые ставила перед ними интернационализация. Результатом явилось создание структур, в которых головной офис корпорации больше не играет столь значимой роли. Перси Барневик описал основную роль головного офиса АВВ: быть местом, куда приходит почта перед тем, как самые важные письма отправляются факсом туда, где он находится в данный момент. У таких компаний могут быть разбросаны по всему миру разнофункциональные глобальные центры. Так что если вы хотите побольше узнать об управлении без границ, посмотрите на такие европейские фирмы, как Philips, Electrolux, Nokia, Heineken, Unilever, TetraPak или Nestlé, а не на такие как Chrysler или Mitsubishi.


  Наконец, существует четвертая и самая важная составляющая процесса глобализации компании— отношение к глобализации. Мы никогда еще не видели компанию, которая была бы по-настоящему глобальна «в душе». Принципы ведения бизнеса, выработанные в стране происхождения, используются почти что универсально. Ведущие специалисты компании обычно из одной и той же страны. Продукты компаний разрабатываются в родной стране с учетом только местных потребительских предпочтений. Типичные транснациональные компании во многом все еще носят местечковый и этноцентричный характер35. Иностранцы воспринимаются как чужаки. Или, как сказал голландский эксперт по управлению в многонациональной среде Фонс Тромпенаарс, «понимание различных культур все еще воспринимается большинством менеджеров как дорогое удовольствие»36. Позволять таким менеджерам руководить в каком-либо регионе— это все равно что пустить слона танцевать в посудной лавке.


  
    [image: ]

    Головной офис— место, куда приходит почта перед тем, как самые важные письма отправляются факсом далее.

  


  Только тогда, когда мы станем действительно интернациональны в нашем отношении к миру, мы сможем пожинать все плоды бизнеса новой эры. Чтобы добиться успеха, надо перейти от конфликта к примирению37. Мы не говорим, что легко работать в глобальной компании. Различия в языках, культуре, огромные расстояния— все это создает серьезные трудности. Некоторые несогласия и недопонимания неизбежны. Несколько лет назад одна успешная европейская мультинациональная корпорация, с которой нам пришлось сотрудничать, получила две престижные награды за обеспечение равенства прав мужчин и женщин. Перед тем как принять награды, глава фирмы решил на всякий случай узнать, насколько равны эти права в компании. Так, он разослал факсы всем подразделениям с просьбой прислать списки руководителей «с разбивкой по полу». Через два часа пришел первый ответ. Он был из финского подразделения: «Уважаемый г-н Президент, у нас никто из высшего руководства еще не разбивался об пол, хотя одного руководителя недавно разбил паралич»[118]. Глобализация для многих может представляться неизбежным злом, но это не делает ее менее значимой.


  
    Funky Inc. инновационна


    Funky Inc. исключительно инновационна. В глобальном обществе товарного изобилия, работающего в режиме реального времени, для ваших друзей в Бангалоре, Нью-Йорке, Куала-Лумпуре, Париже, Гданьске, Токио, Сеуле, Лондоне или Сантьяго скопировать ваши рецепты— это вопрос всего нескольких недель, дней или даже часов. Чтобы оставаться неповторимыми, нам надо неизменно оттачивать наши инструменты конкурентоспособности. Алан Ф. Шугарт, председатель правления гиганта по производству дисководов Seagate Technology Inc., даже заявил: «Иногда мне кажется, что придет день, когда утром мы будем представлять новое изделие, а вечером будем снимать его с производства»38. ИТ-гуру Кевин Келли сказал: «Богатство рождается через инновации… не оптимизацией… богатство не может быть создано за счет улучшения общеизвестного»39.

  


  Под инновационностью мы не будем понимать специальный отдел— старательно отгороженную от всех группу очкариков. Мы имеем в виду тотальную инновационность— образ мыслей, который касается каждого в компании, всего и везде— и этому нет конца. Это превращает компанию в фабрику идей и грез, которая конкурирует на основе воображения, вдохновения, неповторимости и инициативности.


  Тотальная инновационность— образ мыслей, который касается каждого в компании, всего и везде— и этому нет конца.


  Если вы думаете, что мы хватили через край, вспомните о какой-ни­будь средненькой компании, торгующей самыми заурядными товарами. Подумайте о Rubber­­maid, которую американ­ский журнал For­tune неизменно называет самой «любимой» корпорацией в Америке. Эта фирма процветает, разрабатывая и выпуская пластмассовые изделия, такие как ведра, щетки для мытья посуды, мусорные баки и так далее. К такой явно «не вдохновенной» номенклатуре Rubber­maid добавляет частичку инновационности, упорство и фантазию и превращает банальность во что-то новое и интересное. Мы, например, свято верим в то, что и ведро может быть эстетически привлекательным или даже сексуальным.


  Rubbermaid пропитана инновационностью40. Некоторое время назад руководство компании посетило Британский музей в Лондоне. Они ушли из музея с целым ворохом идей о новых изделиях для кухни. Оказалось, что египтяне знали кое-что, о чем мы забыли. Rubbermaid «растрясли» древних на идеи и остались очень довольны результатом. Если даже Rubbermaid может это сделать, значит, можете и вы. Инновационность вознаграждается в любой отрасли.


  Инновация— это непросто вопрос технологий: болтов игаек. Частенько технология— это лишь небольшая часть процесса. Инновационность касается любого аспекта деятельности организации— инновации вадминистративной области, маркетинговые инновации, инновации вобласти финансов, дизайна, руководства кадровым составом ивобласти услуг. Поэтому, стремясь обеспечить инновационность навсех уровнях, необходимо пересмотреть все аспекты деятельности предприятия, аименно: нашу стратегию, скорость внедрения накопленного опыта ипути более рациональной организации работы компании. Более того, тотальная инновационность требует вни­мания иневнимания кклиентам, также каксоздания внутренней гетеро­генности игомогенности— ухода измира, где фокус был на«или-или», иперехода вмир, где фокус направлен надостижение «итого иэтого» одно­временно. Мы неговорим осоздании разумного баланса, FunkyInc. совмещает всебе крайности, пренебрегая усредненными решениями.


  Новации приразработке стратегии


  Вмире, где технологии, институты иценности претерпевают коренные изменения, инновация— это переосмысление того, чтомы делаем, исоздание заново самой нашей отрасли. Американская компания Taco Bell, подразделение PepsiCo., продает tex-mex junk food[119]. Одно время компания твердо верила, чтоона работает нарынке ресторанов быстрого питания иуспех ее деятельности должен зависеть отдоли рынка, которая, впервую очередь, должна быть больше, чемудругих мексиканских ресторанов. Внимательно взглянув насвою стратегию, руководство Taco Bell осознало, однако, чтонасамом деле ихбизнес— это просто кормить людей41, поэтому дляних былобы логичнее бороться за«долю желудка»[120]. Водну секунду размер рынка увеличился с$70 млрд до$550 млрд. Втечение пяти лет объем продаж удвоился. Как? Просто. Когда ваш бизнес— кормить людей, товам лучше всего пойти ипоискать ваших клиентов, анеждать, чтоони придут квам сами. Поэтому Taco Bell открыла маленькие, иногда крошечные рестораны вшколах, больницах, аэропортах, библиотеках, нажелезнодорожных станциях ивдругих подобных местах. Втечение последних нескольких лет мы видели, каккомпании Dell, Amazon, Nike иStarbucks делали тоже самое. Они меняли правила игры. Уникальность этих фирм основывается нанематериальных, неосязаемых составляющих ихпродукции, аненатехнологии. Nike перенесла акцент соспортивной обуви навсе спортивные товары. Азатем переключила все внимание наспортивную деятельность кактаковую, насуперзвезд спорта. Втовремя какнемногие люди обсуждают отдельные характеристики баскетбольных кроссовок иликлюшек длягольфа, большинство просто хотят рассматривать выступления Майкла Джордана илиТайгера Вудса вовсех ракурсах.


  Говард Шульц, «эспрессо-евангелист», какего называют, иStarbucks взялись загеркулесов труд— рассказать американцам олучшем вмире кофе. Вопреки многим ожиданиям компания стала всем чемугодно, нотолько несовременным Сизифом. Основным инструментом рекламы стали местные кофейни, где бариста пытались продвигать нечтоиное, какстиль жизни. Затем альянсы скомпаниями Barnes&Noble, Costco иUnited Airlines помогли расширить сеть.


  Нет ничего нового винновационном подходе квопросам выработки стратегии. В1920 г. уFord было 60% автомобильного рынка США. Он производил одну черную блестящую «Модель Т» каждую минуту. General Motors приходилось довольствоваться жалкими 12%. Затем насцену вышел легендарный руководитель GM Альф­редП.Слоан. Он реорганизовал фирму, разбив ее нанесколько подразделений42. Новой стратегической задачей стало производство машины «длялюбого кошелька илюбого ездока»[121] 43. Три извосьми моделей были сняты спроизводства, аоставшиеся марки (Chevrolet, Oldsmobile, Pontiac, Buick, Cadillac) были распределены всоответствии стребованиями определенных сегментов рынка. Более того, они были разного цвета. Генри Форду нацелый год пришлось закрыть свою фабрику вДирборне.


  
    Новации через увеличение скорости


    Географическая экспансия деятельности компаний нетолько приводит кнеобходимости концентрировать все усилия насобственной компетентности, ноисокращает время, которое есть укомпании нареализацию ее потенциала илипреимущества. Вобществе, которое работает врежиме реального времени, способность работать наопережение исключительно важна. FunkyInc. работает вмире, вкотором все движется быстрее, чемкогдабы тонибыло. Неудивительно, чтоГордон Форвард, глава Chaparral Steel, пришел квыводу, что«стоять смирно— все равно чтоупасть замертво»44. Если унас есть четкое понимание того, чтосоставляет нашу компетентность, надо действовать соскоростью света.

  


  
    Любители скорости и установленные рекорды:


    Boeing: в течение двух лет смог сократить время постройки 747 и 767 моделей наполовину, до восьми месяцев.


    Microsoft: Windows‘95 были запущены по всему миру за один день.


    McDonald’s: у этой сети ресторанов каждый день открываются три новые точки, и так во всем мире каждую неделю, каждый месяц, круглый год. Несколько лет назад каждый пятнадцатый американец начинал свою трудовую деятельность, обжаривая бигмаки.

  


  Традиционно многие европейские компании преуспевали натак называемых зрелых рынках[122]. Нокакобъяснить тот факт, чтокомпания АВВ получает дополовины своей прибыли отпродуктов, которые были разработаны втечение последних трех лет? После того каквы вычеркнули изсвоего словаря слово «синергия», пожалуйста, вычерк­ните и«зрелые» рынки, заменив на «усталые». Теперь следует говорить об«усталых» рынках илиотраслях, которые ждут, чтобы кто-тосделал что-тореволюционное, новое, интересное. Если мы вступаем вобщество, работающее врежиме реального времени, спультом дистанционного управления дляпереключения «рыночных каналов», люди будут переключаться надругие компании втуже минуту, кактолько обнаружат, чтовы старый, скучный инесовременный.


  
    Инновации ворганизации работы


    Работать быстрее— это, конечноже, нетолько темп. Попробуйте делать что-нибудь неправильно, новдвое быстрее! Это вопрос лучшей организации работы. Даже если новая экономика инеимеет ограничений скорости, изобретательность приказным порядком неввести. Чтобы быть изобретательным, нужен некий запас— нужны ресурсы, время45. Время, чтобы посидеть ипоразмыслить. Время, чтобы попробовать, поэкспериментировать, переговорить стем-тоитем-то. ВЯпонии люди говорят о«номуникации», анео«коммуникации». «Ному» по-японски значит «пить», иречь, понятное дело, идет неокока-коле. Время, проведенное вместе вбаре после работы, может быть очень важным длявыработки новых идей. ВСиликоновой долине очень часто именно вбарах ведутся переговоры, подписываются контракты, начинаются деловые знакомства. Так что, если думать— значит работать, сначала положите ноги настол, апотом оставьте свой офис иидите пить пиво сколлегами. Расслабьтесь.

  


  Вобществе, основанном назнаниях, мозги всегда одержат победу надмускулами. Мы все это знаем. Нонасколько процентов используется интеллектуальный потенциал компании насамом деле? Если увас нормальная организация (амы надеемся, чтоэто нетак), тоответ— на5–15%. Чтобы случилось, еслибы уначальника производства оборудование было загружено на5–15%? Его уволили бы через несколько месяцев илидаже недель. Ноэтого непроисходит, когда мы говорим ознаниях иопыте компании. Уровень использования наиболее критичного длякомпании ресурса неприемлемо низок.


  Неудивительно, чтомногие бывают озадачены, когда поднимается даже сам этот вопрос, нобольшинство соглашается свыводами. Может, 15% нетак ужиплохо? Возможно, просто кто-тогде-тонас надул. Надули, заставив поверить, чтонаем персонала вдействительности— это «кастрация компетенции». Представьте, чтовофис, вцех иликуда-тоещевходит только 15% человека! Хочется надеяться, чтоэто будет хотябы верхняя часть тела.


  Никто не может обладать монополией на творческую инициативу, даже Microsoft.


  Нам нужны «целые» индивидуумы— головы, сердца, тела идуши. Сегодня положение вещей таково, чтомногие организации неберегут знания, они бросаются ими. Ноэто отношение может быть изменено идолжно быть изменено. Помните, чтосказал эксперт вразвитии творческого подхода Джон Као? «Творческий потенциал— это непогода, нанего вы можете повлиять»46. Иникто неможет обладать монополией натворческую инициативу хоть намгновение, даже Microsoft.


  
    Внимательное иневнимательное отношение кклиентам


    Вопреки широко распространенному мнению понять требования потребителей нетак ужисложно. Мы можем сказать, чего хотят все потребители. Любой потребитель, влюбой отрасли, налюбом рынке хочет товары, которые лучше, дешевле, ивсе это вчера. Организации могут тратить миллионы долларов, нанимая McKinsey, Boston Consulting Group илиA.T.Kearney[123], чтобы ответить наэтот вопрос, нопростая истина состоит втом, чтотипичный клиент всегда хочет лучшего качества, нозатеже деньги.

  


  Радикальные инновации вмире, где нет континуума, означают, чтоможно забыть опрогнозировании иисследованиях рынка. Конечно, история полна примеров, когда менеджеры игнорировали требования рынка идорого заэто заплатили. Нобездумно слушать всех потребителей может обойтись вкопеечку.


  Вы помните McLean— обезжиренный гамбургер вMcDonald’s? Этот гамбургер запущен вответ нарост озабоченности американских потребителей диетическими свойствами ихпищи. Маркетинговые исследования показали, чтовкус этого гамбургера, помнению потребителей, был ничуть нехуже, чемBigMac, нопочему-тоего никто непокупал. Чтоже забыла компания? Давсе дело втом, чтобольшинство тех, ктоходит вMcDonald’s, неочень-тозаботятся освоем здо­ровье. Те, ктозаботится освоем здоровье икомплекции, едят вдругих местах. Средний потребитель вMcDonald’s больше заинтересован вMcLard[124], чемвMcLean.


  Действительность такова, чтомы используем иполучаем удовольствие отиспользования именно тех продуктов, которые мы незахотелибы приобретать, будь они нам предложены нараннем этапе ихпродвижения нарынок. Факс? Яспешу, поэтому лучше воспользуюсь телефоном илипросто брошу письмо вящик. Видеомагнитофон? Если это непотелевизору, тоязахочу посмотреть все «вживую», аесли это кино, тояпредпочту сходить вкинотеатр. CNN? Ещебольше новостей ивсе наанглийском? Нет, спасибо. Темнеменее все мы знаем, чтопроисходит потом. Мы неможем ожидать, чтопотребитель сразу представит невозможное. Это наша задача. Ответственность заинновационность всегда лежит напроизводителе. Унас должны быть чутье, способности ивоображение, чтобы творить чудеса. Все это означает риск— глобальный риск ивконце концов индивидуальный.


  Читайте погубам: вы неможете ожидать того, чтопотребитель представит себе невозможное. Вы можете думать осебе самих какотребовательных ипрозорливых потребителях. Ивы будете правы. Номоглибы вы себе представить, чтобудет существовать спрос намаленькую электрическую курицу, которая требует регулярного питания, ухода иразвлечений, аиначе она умирает? Ивсеже Tomagotchi— маленькое существо изкиберпространства— стало одним излучших продуктов 1997 г.


  Посетители художественных галерей не просили Пикассо изобретать кубизм.


  Посетители художественных галерей непросили Пикассо изобретать кубизм. Фанатики джаза непредлагали Майлзу Дэвису записываться схип-хоперами. Любители кино несоветовали Ларсу фон Триеру снимать «Рассекая волны»[125]. Иэто, черт подери, непотребители придумали CDNow илиAmazon.com. Желая сделать что-тодействительно интересное иреволюционное, научитесь необращать внимания наваших клиентов. Большинство клиентов небольше, чемзеркальце заднего вида. Они консервативны искучны, неимеют вообра­жения исами незнают, чего хотят. Если уваших клиентов новых идей больше, чемувас самих, илинаймите их, илиищите другую работу.


  Естьли вдействительности прок отусиленного развития технологий? Посмотрите наамериканскую биотехническую компанию Amgen. Втечение последних десяти лет это была одна излучших сточки зрения прибыльности компаний вFortune 1000. Концепция Amgen— это развитие передовых научных технологий ипоиск дляних конкретного применения. Иногда клиентам ненравились ихрешения. Возможно, уних просто были неправильные проблемы, но, ксожалению, вэпоху товарного переизбытка, когда пульт управления вруках потребителей, это скорее ваша проблема, чемих.


  Если вы действительно инновационны, тоувас есть возможность «уволить» кое-кого изваших клиентов. Всреднем длякомпаний убыточными являются примерно 50% клиентов. Проблема заключается втом, чтобольшинство компаний незнает, ктоихклиенты. Понятно, чториск, связанный сдобровольной инедобровольной потерей клиентов, огромен. ДляFord однопроцентное увеличение лояльности его клиентов означает примерно $100 млн чистой прибыли вгод47. Асколько денег теряет ваша компания, если неудовлетворенный клиент, хлопнув дверью, решает никогда больше невозвращаться? Может быть, $500, $5000 илидаже $50 000.


  Приэтом FunkyInc., чтоможет показаться парадоксальным, должна предлагать продукцию, идеально отвечающую индивидуальным требованиям каждого клиента илиизготовленную назаказ[126]. Нам надо выбирать. Иногда мы должны игнорировать существующие требования клиента, чтобы произвести нечто радикально новое, революционное, аиногда мы должны смотреть наклиента какнанеотъемлемую часть нашей компании иподключать его кпроцессу создания продукции. Вэпоху, когда миром правят требовательные потребители, уже недостаточно производить только меморандумы илозунги, где утверждается, чтоклиент— это царь ибог.


  Кастомизация должна идти все дальше. Клейкие желтые бумажки Post-it фирмы 3M теперь имеют 18 цветов, 27 размеров, 56 форм и20ароматов. Если все это перемножить, получится, чтосуществует около полумиллиона комбинаций48. Модульные грузовики SCANIA, ­например, теперь могут быть выполнены повашему индивидуальному заказу. Почемубы несоздать собственную куклу? Barbie теперь продается в15 000 вариантов. Гуру ввопросах менеджмента были правы. Массовая кастомизация— это детские игры. Меняйте одежду, цвет глаз, цвет кожи, прическу, аксессуары, имя, только нетрогайте ноги. Ивсе это за$40 (чтоявляется двойной ценой)49. Чтобы получить куклу поиндивидуальному заказу, вам нужно заполнить вопросник. Анне Пардуччи, вице-президент компании— владельца Barbie Mattel, утверждает, чтозадачей является «создание базы данных детей длятого, чтобы установить персональные отношения совсеми этими девочками»50. Джордж Оруэлл, наверное, перевернулся вгробу, потому что«1984» уже здесь, хотя иснебольшим запозданием. Акаквы думаете, чтодействительно ценится фирмой Mattel: сотни килограмм кукольных атомов илибренд ибазы данных? Биты правят миром.


  Вофрагментированном мире ниши становятся все меньше. Увели­чивающаяся роль индивидуальных заказов всовокупности сразвитием технологий иизменениями всистеме ценностей означает, чтомикрорынки начинают преобладать надрынками массовыми. Следующим шагом будет индивидуализированное производство, индивидуализированный маркетинг, все индивидуализированное. Каждому клиенту свой продукт. Иэто поочередно происходит вовсех отраслях. Мы вступаем виндивидуализированное общество51. Взгляните насебя взеркало: навас смотрит сегмент рынка среднего размера периода общества товарного изобилия. Новая логика требовательных потребителей очень проста. Это ваше дело, чтовы будете делать, чтобы меня удовлетворить, ноянетакой, каквы, ивы, ивы.


  Индивидуализация может стать необходимой вовсех аспектах разработки, выпуска ипродажи продукции: индивидуализированные продукты, индивидуализированные цены, индивидуализированные часы работы, индивидуализированная реклама итак далее. Тотальная индивидуализация. Телефонные компании икоммунальные службы, позвольте нам самим разработать схемы оплаты сценами исроками. MTV создает разные программы ипоказывает разные рекламные ролики дляразных регионов вЕвропе.


  Последние достижения отраслей повыпуску производственного оборудования открыли новые возможности. Мы можем перейти отмассового производства кгибкому производству, азатем икмассовой кастомиза­ции[127]. Сменьшим количеством инструментов мы сможем производить больше изделий лучшего качества.


  Индивидуализация— это также вопрос доли общего времени, которое компания готова потратить накаждого клиента. Когда ивтечение какого времени вы готовы обслуживать ваших клиентов? Вэпоху перепроизводства иизобилия только потребитель может решать, когда икакдолго вы можете предлагать ему свои товары иуслуги. Ваш шанс навыживание— постараться создать бизнес, которыйбы работал 24часа всутки, какProgressive Corp.


  Вдополнение ксказанному: внекоторых ситуациях ваши клиенты— это ваши лучшие консультанты (хотя инесамые дешевые). Современный менеджер имеет одно огромное преимущество. Нисотрудники, нипотребители никогда ещенебыли настолько образованны. Разумный руководитель обращается сними какссамыми ценными кадрами, анекаксидиотами. Естественным решением былобы передать больше власти людям, которые каждый день находятся внепосредственном контакте спотребителями. Ведь они принимают участие всоздании момента истины, и, каксказал бывший президент Scandinavia Airlines Systems Ян Карлзон, им должны быть даны инструменты, позволяющие управлять ситуацией52.


  «Все, чтовы можете компьютеризировать, вы можете индивидуализировать»,— сказал Джозеф Пайн, автор книги «Массовая кастомизация»[128] 53. «Все, чтоможет быть компьютеризировано, будет компьютеризировано»,— утверждает компьютерная компания изНью-Йорка Razorfish54. Так чтовсе вбольшей илименьшей степени должно быть индивидуализировано. Увас есть пара джинсов Levi’s? Идеальноли они сидят навас? Если ответ навторой вопрос отрицателен, неволнуйтесь. Свяжитесь сCustom Clothing Technology поИнтернету. Эта компания находится встратегическом альянсе сLevi’s. Просто введите свой размер ичерез две недели вы получите пару персональных штанов Levi’s 505 иликаких вам угодно. Дополнительная стоимость $1055.


  Может, вам иненужны эти индивидуализированные джинсы. Невсякая фанки-фирма длявсякого. Мы говорим осуперспециализации иузконаправленнейшем фокусе. Икто-тозаэто заплатит, хотя индивидуализация инеобязательно означает увеличение стоимости. Компания поаренде машин Hertz обнаружила, чтоделать то, чтохотел каждый клиент попрограмме Gold[129], обходилось компании дешевле, чемпредоставление стандартных услуг56.


  
    Совмещая гетерогенность игомогенность


    Осуществление радикальных преобразований потребует создания более «персонализированной компании». Оскар Уайльд был прав, когда заметил: «Последовательность— это последнее прибежище длялюдей, лишен­ных воображения». FunkyInc. процветает засчет своей непоследовательности, гетерогенности ивнутреннего многообразия[130]. FunkyInc. приветствует людей, готовых бросить вызов status quo иотмести существующие нормы иправила. FunkyInc. отказывается играть вигру «делай, какя».

  


  Очень часто люди говорят омногообразии какофакторе, который создает вколлективе лучшую атмосферу ипроводит вжизнь принцип равноправия. Хотя аргументы взащиту растущего многообразия, относящиеся кпринципу «весело ичестно», могут выглядеть убедительными илогичными, это нето, чтоубеждает типичного менеджера изменить состав персонала всвоей компании. Напротив, позвольте нам представить три убедительных экономических доказательства, почему гетерогенность выгодна.


  1.Потому чтоС = D2[131], где С— изобретательность иD— многообразие57. Отсутствие многообразия часто выливается встадное мышление, приводит кинтеллектуальным запорам58. Мы все знаем, чтодумают другие, так какойже смысл сними разговаривать. Сточки зрения инновационности противоположности притягивают друг друга. Новаторство— результат конструктивного несогласия иконфликтов. CacophonyInc.[132] заменит спокойствие творческим беспорядком.


  2.Увеличение многообразия, какправило, приводит кснижению среднего показателя повсей системе, ноувеличивает среднее отклонение. Проблема дляConsistencyInc.[133] втом, чтовмире, где победитель забирает все, мы конкурируем непосредним, апоисключительным показателям. Фирма сболее низким средним показателем может забить конкурента, если упоследнего нет уникальных идей, которые неукладываются внорму.


  3.Чтобы обеспечить успех, многосложность нашей среды должна отражаться ворганизации компании. Многие ученые называют это сегодня законом необходимого разнообразия59. Напрактике это означает, чтопоставщики издругой страны должны быть отражены вструктуре компании. Если большинство наших клиентов иммигранты, тоэто тоже должно быть отражено. Если унас появляется все больше ибольше клиенток, тоэто тоже должно быть зафиксировано.


  Всеже многие изнас работают иживут ворганизациях, которые созданы исуществуют только для5% населения— белых мужчин среднего возраста. Гуру ввопросах менеджмента Том Питерс заметил, чтодо65% решений опокупке машины принимается вСША женщинами. Почемуже тогда всего лишь 7% всех торговых представителей попродаже авто вСША— женщины60? Почему большинство машин разрабатывается мужчинами? Почему мужчины руководят автоконцернами? Иопять это невопрос равенства полов, это вопрос качества управленческих решений икачества предложения нарынке. Это вопрос долларов, полтинников ипятаков. Дело закрыто.


  Ксожалению, многие фирмы настолько склонны кинцестуальным отношениям, чтовам порой кажется, чтоследующий человек, который войдет вдверь, будет сбольшой головой, красными вьющимися волосами итретьим глазом волбу. Некоторые организации каклюди секты амиш[134]. Все выглядят одинаково идумают, чтоони могут остановить время. Неожидайте каких-либо инноваций вкомпаниях, вкоторых 90% всех сотрудников одного пола, примерно одного возраста, содинаковым образованием, одинаково одеты ивсе играют вгольф. Даже если они ездят наежегодные конференции наСредиземное море иливАльпы затворческим вдохновением ираскрепощением, все равно многого ждать отних неприходится. Компания, где все члены совета директоров— белые мужчины финской национальности 55лет отроду, едвали когда-нибудь выпустит нечто, чтопонравилосьбы молодым женщинам всех цветов кожи, нескандинавских стран, мусульманской веры ивдобавок лесбийских наклонностей. Собираютсяли члены совета взять наработу мусульманок-лесбиянок? Конечно, нет.


  Авозможно, парень накартинке должен стать следующим президентом вашей фирмы. Возможно, он владеет теми критическими знаниями, которые смогут сделать вашу фирму уникальной вXXIвеке. Номожет вмире произойти нечто, чтозаставилобы вас нанять его? Илинаоборот, пошелбы этот человек прикакихбы тонибыло обстоятельствах работать ввашу компанию? Человек накартинке— это владелец фирмы Virgin Ричард Брэнсон.


  Ачто, если вы постоянно отвергаете просьбы оприеме наработу людей типа Ричарда Брэнсона? Илиещехуже, может быть, эти парни уже давно непосылают вам свои CV[135], потому чтоони знают, чтодлявас важно, каклюди выглядят, одеваются, какой уних цвет кожи итак далее.


  Мы непредлагаем вам начать нанимать всех переодетых вженщин мужчин, нопросто вам надо приготовиться кпоследствиям создания компании, где все решает интеллект. Позволить людям быть самими собой ивыглядеть так, какони хотят выглядеть,— это первый шаг.


  Конкурентная ситуация такова, чтокомпании, которые погрязли ввопросах расы, пола, возраста, сексуальной ориентации, одежды итак далее, вбудущем только ещебольше увязнут вэтой трясине. Они столкнутся ссерьезными трудностями, когда конкуренция двинется вобласть, где правит разум. Интеллект имеет нормальное распределение[136]. Это непрерогатива 45-летних белых мужчин.


  Каксказал Майкл МакНил, директор отдела понайму персонала вCisco Systems, «если вы хотите нанять способных сотрудников, вам надо поискать ихвнеобычных местах»61. Если нанимать только вHarvard Business School илиINSEAD (Франция), тоувас получится довольно однородная масса. Cisco пытается искать людей наMountain View International Microbrewery Festival[137].
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    Ваш новый шеф?

  


  Следует признать, чтокомпанией, состоящей целиком изРичардов Брэнсонов илиПитеров Льюисов, былобы управлять, мягко говоря, непросто. Мы неговорим, чтовам надо перейти отиерархии канархии. Напротив. Мы просто предполагаем, чтобылобы весьма полезно сделать вашу компанию менее моногамной. Дляэтого вам неплохо былобы чем-нибудь поделиться. Чемвы можете поделиться? Выбор огромен. Вы можете поделиться правами собственности накомпанию, вознаграждением, культурой, языком, знаниями, жизненной позицией.


  Kodak, Amgen, Cisco, Merck, General Mills иProcter & Gamble— всех ихобъединяет одно: они предлагают опционы своих акций всем сотрудникам[138] 62. Маркс встречается сДиким Капиталистическим Западом. Передача сотрудникам прав владения имеет все более широкое распро­странение. ВGE сегодня более 20 000 сотрудников имеют право выкупить акции предприятия. В1980-е ихбыло неболее 20063. В1996 г. программа Bean Stock сети кафе Starbucks позволила всем сотрудникам, пришедшим вкомпанию в1991 г., продать свои опционы по$50 00064. Жирные премиальные больше неявляются уделом ограниченной группы привилегированных сотрудников. Власть народу. Помните, чтобольшинство компаний поразработке программного обеспечения было создано длятого, чтобы делить прибыль между партнерами, аненаращивать оборотный капитал. Поэтому его инебыло видно.


  FunkyInc. негетерогенна, негомогенна, она ито идругое. Успешные компании превратятся ворганизационные племена, сформированные побиографическому принципу65. Вплеменах люди черпают энергию друг удруга. Узулусов дляэтого есть специальное слово «убунту» (сокращенное от«унмунта нгумунту нагабунту»). Это можно перевести так: человек— это человек, потому чтоесть другие люди. Или, каксказал К.Г.Юнг, «чтобы стать истинным “я”, мое “я” требует “мы”»66.


  Позвольте задать вам вопрос личного свойства. Вы часто посещаете клубы лесбиянок? Давайте будем откровенны. Хорошо, если вы ихпосещаете. Какмужчину вас поразят несколько вещей. № 1— здесь очень много женщин. № 2— они все очень разные: старые имолодые, няни именеджеры, студентки идоктора— все, кого вы только можете себе представить. Единственное, чтоихобъединяет,— это сексуальная ориентация. Оставляя одну переменную неизменной, мы допускаем огромное разнообразие повсем остальным показателям.


  ВMcKinsey инекоторых других консалтинговых фирмах все со­трудники имеют покрайней мере одну общую черту. Все они исклю­чительно способные, новнекоторой степени незащищенные люди. Это то, чтопозволяет компании держать ихвместе иобеспечивать некоторую последовательность втаком непоследовательном мире. Вкомпании Quad Graphics кровное родство илибрачные узы связывают более 50% ее 8500 сотрудников67. Кто-тосказал, чтодаже умафии больше людей уходит вотставку, чемиз3М сихособой, консервативной культурой68. Вы когда-нибудь работали с«наименьшим общим знаменателем» вашей организации, встречались сним, размышляли онем?


  Акакзаставить людей разделять ваши взгляды исистему ценностей? Ответ простой: найдите таких, которые ихуже разделяют. Посмотрите наАнгелов Ада илиГринпис. «Мы нанимаем жизненные позиции»,— сказал Херб Келлехер изSouthWest Airlines69. Логика такова, чтовы можете изхороших людей сделать хороших пилотов, нопревратить хороших пилотов спроблемами вотношениях сдругими людьми вдружелюбных склиентами иколлегами сотрудников практически невозможно. FunkyInc. нанимает людей справильным отношением кжизни, затем она прививает им профессиональные навыки, ноненаоборот70. Мы неможем более нанимать способных людей, апотом заниматься промыванием ихмозгов внаших корпоративных центрах повышения квалификации. Видеале мы, конечно, будем стараться привлечь иумных, иподходящих нам посвоим жизненным позициям. Ноесли нам приходится выбирать, лучше выбрать жизненную позицию. Ленин снова был прав. Ищите революционеров. Непытайтесь менять людей.
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    Организационные племена.

  


  «Племя» необязательно должно придерживаться юридических границ фирмы. Посмотрите наHarley-Davidson71. Они расширяют свое сообщество, приглашая представителей «племени» потребителей присоединиться к«племени» производителей. Они используют свои слеты длятого, чтобы заполучить новых членов. Рассказы вечером укостра поддерживают особый дух братства иродства вобщине. Церемония закрытия ивсе прочие события тоже часть ритуала. Harley-Davidson идругие поняли: вFunkyInc. одно «племя» просто нацеливается надругое «племя». Это неозначает финансовое процветание— «племя» хочет, чтобы его продавцы разделяли его ценности.


  
    FunkyInc. гетерархична


    Грек поимени Дионисий Ареопагит выдвинул концепцию иерархии примерно 1500 лет назад72. Само слово буквально означает «священноначалие, священная власть». Это не Дионис, который был мифологическим любителем вина. Дионисий был схоластом, стремящимся понять Бога идьявола, ад ирай, анеалкоголиком. Каким-тообразом Дионисий определил, чтонебеса организованы иерархично. Более того, он утверждал, чтонебесная структура имеет нибольше нименьше, адевять уровней, где Бог— это глава фирмы, архангелы— первые замы, аИисус Христос— директор понайму персонала, квадратик справа отБога. Если вы опасаетесь, что непопадете вэту компанию, неогорчайтесь. Согласно Ареопагиту ад тоже иерархичен итоже имеет девять уровней. Кто-томожет предположить, чторазницы нет никакой, однако чистилище служит основной мотивацией, заставляющей людей карабкаться вверх полестнице.

  


  Идея иерархии покоится натрех основных допущениях: ваша среда стабильна, ваши процессы предсказуемы иобъем вашего производства задан. Вы знаете, где вы, чтонужно делать ичтопроизойдет завтра: теже конкуренты, клиенты, поставщики, технологии ипродукты— круглый год, каждый год. Дотех пор пока все эти допущения верны, нет никакого смысла менять принципы организации своей работы. Однако мы очень сомневаемся, чтовам сгодится хотябы одно изэтих определений дляописания мира, вкотором вы живете. Ивобществе товарного изобилия, где экономика движется вперед стурбоскоростью, ивкомпаниях, где вся работа производится спомощью силы интеллекта, традиционные иерархии ожидают постоянные нервные срывы.


  Иерархия— это организация, которая повернута лицом к шефу и задницей к покупателю.


  Создание иерархий имеет идругие негативные последствия. Джек Уэлч, GE, был очень резок, когда сказал, чтоиерархия— это организация, которая повернута лицом кгла­ве фирмы изадницей кпокупателю. Правли Уэлч? Польстить начальнику иногда кажется более важным, чемобслужить клиента. Иерархии обычно облегчают нашу жизнь, ностановитсяли отэтого лучше покупателям?


  Поскольку иерархии подразумевают, чтоисточники конкурент­ного преимущества постоянны иизвестны, тозадачей любой организации становится поиск такой структуры, которая позволялабы эффективно эксплуатировать накопленные знания иопыт. Итак, мы создаем организационные структуры, которые преуспевают ввы­плевывании ещеодного стандартизированного продукта. Новэпоху товарного изобилия сглобальной конкуренцией, избыточными мощностями вбольшинстве отраслей ипотребителями, укоторых все больше рычагов воздействия напроизводителей, нужно все менять. Необходимо обновить рецепт. Нужны структуры, которые поддерживалибы экспериментирование иинновации.


  FunkyInc. имеет организационную структуру, способную комби­нировать ирекомбинировать знания иопыт соскоростью звука, невзирая награницы. Аиерархия недлясмешивания искрещивания, она— дляраспределения иделения. Так чтозабудьте организационные пирамиды сглавой фирмы насамой вершине. Кому охота работать впирамидах, самых больших могилах, созданных человеком? Пирамиды нужно заменить площадками дляигр.


  
    Фанки-модель


    ВXXI веке традиционная иерархичная фирма небудет длянас проблемой, потому чтоее небудет кактаковой. Новые организации будут гетер­архичными, тоесть состоящими измногих иерархий различного вида73.

  


  Вдействительности все компании имеют три пересекающиеся системы— должностей, процессов ипрофессий74. Должностная структура— это список ваших контактов садресами ителефонами. Профессиональная структура— это люди иихзнания, аструктура процессов— это отображение того, чтоже происходит насамом деле. Любой человек ворганизации может быть включен вкаждую извышеперечисленных структур, нопо-разному. Должностная структура отображена внашей органиграмме. Структура процессов— это границы, которые разделяют виды деятельности ипроекты. Профессиональная структура намного беспорядочнее изависит отквалификации людей, разбросанных повсей организации, и, чтоважно, неможет регулироваться формальными июридическими отношениями.


  Исторической ошибкой было признавать только должностную структуру. Высшее руководство управляет этой структурой, контро­лирует все самые важные процессы ипроекты, апрофессиональные знания считаются архиважными. Многие компании по-прежнему заблуждаются. Типичный начальник влюбой организации вне зависимости отее местоположения виерархии одержим стремлением все знать иконтролировать и, считая, чтолюди глупы имогут выполнять только самую простую работу, создает суперсложные организационные структуры.


  Сегодня нам нужно превратить все сложное впростое. Джек Уэлч назвал бюрократию «Дракулой организационной структуры». Сколькобы мы сней ниборолись, бюрократия всегда возвращается, чтобы преследовать нас. Так чтонам придется вбить ей всердце осиновый кол.


  Перед лицом все усложняющегося ландшафта знаний нам необходимо укреплять профессиональную структуру иструктуру процессов. Фирмам нужны более сильные руководители проектов, также какиинтеллектуальные чемпионы сдостаточно высоким положением ворганизации. Приэтом ниодна изэтих структур недолжна доминировать. Если действие будет вести засобой всю систему, результатом станет спецократия[139]. Если мы позволим знанию стать единственным организующим принципом, торезультирующей структурой станет меритократия[140].


  Сегодня господство одной изструктур приводит ктому, чтовсе эти «кратии» сходят сума[141]. Все три системы современной фирмы должны сосуществовать, нотолько внашей голове. Ипоследнее замечание исключительно важно. Фанки-модель— это нетрехмерная матрица. Мы несможем решить проблему, просто передвигая клеточки истрелочки. Фанки-модель— это мировосприятие, философия. Имы говорим необорганизации безверхушки. Альтернатива иерархии— небезар­хия. Уменеджмента остается ведущая роль. Номенеджеры уже неединственные актеры-звезды впостановке.


  Вопрос: можноли где-нибудь увидеть компанию, успешно использующую фанки-модель? Двое наших коллег недавно изучали датскую компанию Oticon, производящую слуховые аппараты75. Годовой оборот примерно $100 млн, 1000 сотрудников, 90% продаж наэкспорт. Oticon организована попринципу «спагетти». Прямо каквкастрюле смакаронами, ворганизации царит беспорядок ихаос, новы всегда можете вытащить одну макаронину инайти ее конец иначало. Каждый человек вфирме делает свое дело. Каждый сотрудник работает наопределенном проекте, специалист вопределенной области, знает, скемон работает. Вы являетесь кем-то. Вы делаете что-то. Вы что-тознаете. Проекты составляют вOticon’е modus operandi[142]. Вкомпании каждую минуту разрабатывается примерно 90 проектов. Узкоспециализированные профессии выступают вкачестве отдельных функциональных организаций, где накапливаются профессиональные знания иопыт. Компания предоставляет широкие возможности дляпрофессионального роста всех сотрудников. Вместо того чтобы подбирать людей подсуществу­ющие позиции, Oticon пытается подобрать работу подлюдей. Успешно? Скоро исполнится десять лет, какфирма управляется попринципу «спагетти», иэто одна изсамых прибыльных компаний вотрасли.
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    Спагетти-организация.

  


  
    Семь особенностей фанки-фирмы


    Итак, какже будет работать FunkyInc.? Позвольте представить семь принципов, накоторые мы будем опираться присоздании компании. Некоторые изних покажутся вам знакомыми, новесь фокус втом, чтобы заставить ихработать одновременно ислаженно.
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    Втечение всего XX века самым распространенным мифом окорпорации был миф оее размере: большая— значит хорошая. Начиная сГенри Форда доМайкла Айснера исАльфредаП.Слоана доДжека Уэлча, все считали, чторазмер превыше всего. Доминировала бравада вее типично мужской разновидности. Бесконечные слияния— новая форма тойже одержимости— сегодня невмоде. Мы понимаем ипринимаем тот факт, чтоколичество неозначает качество. Иэто справедливо практически длялюбой сферы жизни, новвопросах организационных структур оба понятия смешиваются.

  


  Сегодня «большие» уже нестоят уруля. Всередине 1970-х вкомпаниях Fortune 500 работало до20% всего занятого населения Америки. Сегодня это менее 10%76. Ещеодин пример: компании, вкоторых работает менее 19 человек, отвечают за50% американского экспорта, адоля компаний Fortune 500 составляет всего 7%77.


  Как только возникает ситуация, когда люди в одном здании перестают узнавать друг друга в лицо, пропадает личностный фактор, и это тот самый момент, когда пора разбивать компанию.


  FunkyInc.— маленькая компания, потому что, какзаметил американский обозреватель Джордж Гилдер, «чемменьше пространства, тембольше места»78. Мы изобретательны, когда находимся внебольших группах. Может, мы моглибы чему-тонаучиться улюдей каменного века. Вте времена вплемени было всреднем до40 человек. Вафриканской саванне 200000 лет назад кланы имели предположительно небольше 150 членов79. Найджел Николсон изLondon Business School указывает на«последовательную способность квыживанию небольших семейных фирм навсем протяжении истории. Компании, вкоторых работают неболее 150 сотрудников, остаются основным видом организации, инаихдолю приходится до60% всего работоспособ­ного населения планеты».


  Оптимальный размер компании— это тема непрекращающегося спора. Глава Virgin Ричард Брэнсон утверждает, что50–60 сотрудников достаточно. «Если компания становится слишком большой, разбейте ее начасти. Кактолько возникает ситуация, когда люди водном здании перестают узнавать друг друга влицо, пропадает личностный фактор, иэто тот самый момент, когда пора разбивать компанию»,— говорит Брэнсон. Билл Гейтс утверждает, что200— это максимум. Натан Михруорлд, директор отдела разработок Microsoft, говорит, чтодостаточно ивосьми80. Хотя цифры разнятся, никто покрайней мере неутверждает, чтооптимальное число— это 215 000 работников, каквАВВ.


  Конечно, упоминать АВВ несправедливо. КакиGE, она сделала все возможное, чтобы выглядеть маленькой фирмой. Это было достигнуто созданием внутри организации нескольких уровней. Первый— этодинамичные рабочие группы отдвух до пяти человек. Несколько таких групп, отдвух до десяти, объединяются вдинамичную биз­нес-­еди­ни­цу. Сколько таких единиц может иметь компания, нетеряя вдинамичности? АВВ утверждает, чтоунее до5000 таких центров прибыли[143] икаждый состоит всреднем из45 сотрудников. Но даже Джек Уэлч признает, чтоGE все-таки слон, хотя исамый проворный извсех натанцплощадке81.


  [image: ] Меньше уровней


  Уфанки-фирмы меньше уровней ворганизационной структуре. Это означает, чтосокращается время между возникновением проблемы иее решением. Chrysler, например, запоследние двадцать лет увеличила коли­чество подчиненных уодного начальника с20 до50. Вбудущем органи­зация планирует довести этот показатель до10082. Необходимость сокращения управленческих уровней едвали новость длякого-то, ноесть один секрет. Существуют два различных способа снижения количества управленческих уровней. Первый— взять кувалду идвинуть ею поверхушке организации, стараясь втоже самое время поднять низшие уровни спомощью курсов повышения квалификации. Другой путь— протянуть руку, схватить середину организации ивыдернуть ее. НаЗападе предпочтение отдавалось второму пути— выдергиванию среднего звена. Мы все знаем, какскучны иконсервативны руково­дители среднего звена. Номы думаем, чтововтором подходе заключается серьезная опасность. Может случиться так, чтомы окажемся вситуации, когда «старейшины» правят «младенцами». Наш опыт показывает, чтоочень часто лучшие исамые незаменимые люди сидят именно всередине. Ихпросто нужно правильно использовать. Они должны стать связующим звеном между верхом инизом, вносящим свой вклад всоздание ценностей, превращая идеи вдействия, адействия вновые идеи. Многие японские компании уже неговорят опроцессах, построенных сверху вниз илиснизу вверх83. Напротив, они поняли, чтовдействительности структуру организации лучше характеризовать так: «вверх ивниз изцентра».


  
    [image: ] Временная


    FunkyInc.— недолговременная компания. Подэтим мы подразумеваем, чтобольшинство работ выполняется вгруппах инаоснове проектов. Большинство изнас знает, чтокоманды— это то, чтоЭд Лолер изUniversity of Southern California назвал Ferrari организационного дизайна. Хотя они прекрасно выполняют свои функции, заними необходим тщательный уход иони исключительно дороги виспользовании84. Изменяющиеся условия бизнес-среды сегодня непозволяют нам использовать одну, универсальную дляобоих полов ивсех размеров структуру. Мы должны быть способны перегруппировать наши ключевые ресурсы, превращая фирму вспортплощадку длякомандных игр. Чтобы добиться успеха, нам нужна корпоративная культура, которая объединялабы различные виды изысканий, какиндивидуальных, так иколлективных.

  


  Одна изпринципиальных проблем связана стемфактом, чтолюди привыкнут неиметь одной постоянной работы. Вфанки-фирме усотрудников есть много работ. Сегодня женщина, сидящая свами водной комнате,— ваш шеф, завтра— вы ее. Наши карьеры начинают напоминать жизнь актеров. Утром вы играете Макбета, авечером Терминатора. Естественно, это создает огромные проблемы длятех, ктопредпочитает листочек бумаги, накотором написано «Должно­стная инструкция». Новая реальность рождает уэтих людей кошмары, сопоставимые поразмаху сужасами Ингмара Бергмана[144]. Одна изключевых задач менеджеров— помочь сотрудникам расслабиться иобрести уверенность вданной ситуации.


  
    [image: ] Горизонтальная


    Чтокасается процессов, товсе вфанки-фирме движется горизонтально. Вертикальная иерархичная логика опирается напростое предположение, чтоумные сидят наверху, аглупые внизу. Иерархия делит людей натех, ктодумает, итех, ктоделает. Вдействительности, однако, мы знаем, чтобольшинство идей ипроблем вкомпании возникает именно погоризонтали— между отделами, направлениями, подразделениями, странами. Более того, вертикальная логика совсем неоставляет места дляпоставщиков ипотребителей, они остаются заграницами фирмы.

  


  Дотех пор пока предпочтительной стратегией является сложение через слияние, приобретение компаний идиверсификацию, естественным принципом структурирования компании будет деление. Нокактолько все внимание приразработке конкурентной стратегии смещается квычитанию через фокус ипередачу производства третьей стороне, принципом структурной организации становится умножение— соединение вкладов различных частей системы длявыработки новых продуктов. Это простой вид менеджмента наоснове арифметики85. Если главная задача— это создание организации, где сумма больше составляющих ее слагаемых, тоделение— исключительно неэффективный метод.


  [image: ] Циркулярная


  Все действительно быстрые системы, такие какнаш мозг, используют принцип циркулярности. Понять этот принцип, возможно, немного сложнее, чемостальные. Посути, он означает, чтоучеловека есть огромные способности ксамоорганизации только тогда, когда он получает всестороннюю оценку своей деятельности. Циркулярность— это организационная демократия. Ктоназначает генерального директора ввашей компании? Конечно, совет директоров. Новомногих организациях, вкоторых знания иинтеллект играют ключевую роль, это задача более широкого круга членов организации. Вся профессура выбирает декана вуниверситетах. Какивбольшинстве других консалтинговых компаний, главу компании McKinsey выбирают партнеры. Это выражается также ивсовместном владении компанией. Кардиналы решают, кому быть Папой вРиме, ибылобы проблематично передать решение этого вопроса «совету директоров». Чтобы проверить, какработает циркулярность напрактике, мы иногда проводим маленький эксперимент. Мы просим аудиторию похлопать втакт владоши86. Им нужно три-четыре хлопка, чтобы все смогли попасть втакт. Это если уних нет начальника. Аеслибы он был, тоони никогда незахлопали бы втакт. Они быстро забылибы, ктоихначальник ичтоон илиона делает. Также ивреальной жизни. Дотех пор пока совсех сторон мы получаем отзывы освоих действиях, мы имеем удивительную способность спонтанно координировать свои усилия, если, конечно, мы все знаем, чтоозначают слова «хлопать», «руки» и«втакт».


  Эксперимент может показаться глуповатым, нозамените внем слова «хлопать», «руки» и«втакт» наслова «глобальность», «продукция» и«стратегия», иналичие общего языка станет критическим дляуспеш­ного управления компанией приотсутствии иерархий. Иначе мы можем встречаться, принимать решения икаждый раз потом обнаруживать, чтоникто невыполняет своих обязательств, поскольку считает, чторешения были нестратегического характера, атактического икасались только концепции продукта, анеего самого кактакового.


  
    [image: ] Открытая


    Ксожалению, просто поменять внутреннюю структуру недостаточно. Даже учитывая тот факт, чтоуфирмы есть узкий и«глубокий» фокус, нам нужна развитая цепь взаимоотношений. ДляFocusedInc.[145] будущее означает больше совместных предприятий, стратегических альянсов ипартнерских соглашений. Невсе ресурсы должны находиться внутри фирмы.

  


  Корпорация со всей ответственностью идет навстречу, когда вам нужны ресурсы и опыт конкурента.


  Вбудущем правильную единицу анализа представят неиндивидуальные фирмы, авзаимосвязи ицепочки фирм, сотрудничество спотребителями, поставщиками иконкурентами. Корпорация совсей ответственностью идет навстречу, когда вам нужны ресурсы иопыт конкурента. Бизнес— это неигра, где сумма набранных ипотерянных очков равняется нулю игде есть победитель ипобежденный[146]. Требуется новый тип логики. Какбыло замечено профессором Робертом Аксельродом, «вигре, где сумма набранных ипотерянных очков равняется нулю, вы всегда стараетесь спрятать вашу стратегию. Новигре, где все могут выиграть, вы можете пойти нато, чтобы открыто объявить освоей стратегии, чтобы остальные игроки могли кней приспособиться»87. Это наши связи вцепочке поставок борются против всех остальных. Компания 7Up/RC попроизводству безалкогольных напитков изготавливает водних итехже емкостях холодный чай длязлейших конкурентов: Lipton иArizona88. Автомобили Volvo S40 иMitsubishi Charisma производятся наодном итомже заводе вГенте (Бельгия). Два конкурента пододной крышей. Нопомните: во-первых, вам надо знать, скемвы связываетесь, и, во-вторых, вы какпартнер должны быть привлекательны иготовы нетолько брать, ноидавать.


  
    [image: ] Контроль зарезультатами деятельности


    Необходимость контролировать придурков всего мира непропадет. Контроль неисчезнет. Он просто станет косвенным. Мы недумаем, чтоосновное использование ИТ длябольшинства организаций будет заключаться впередаче информации, координации действий, возможности перейти напроизводство поспецзаказу иразвитие внешних связей. Напротив, информационные системы будут использованы впервую очередь длятого, чтобы усилить контроль спомощью проверки определенных показателей, большего числа показателей, новых показателей, показателей наразличных уровнях ичаще, чемранее. Вкакой-тостепени это замещение утраченного врезультате развития новых организационных структур иерархического контроля.

  


  Сколько компаний интересуются нетолько своими показателями относительно доли рынка или«доли умов», ноипоказателями своих клиентов ипоставщиков? Являютсяли эти компании наиболее быстрорастущими всвоих секторах промышленности? Сколько компаний систематизированно собирает информацию освоих конкурентах ипоставщиках? Сколько компаний стараются получать количественные характеристики потаким показателям, какинновационность, личный вклад отдельных сотрудников, привлекательность для клиентов, экспорт челове­ческого капитала, демографический портрет компании, влияние деятельности компании наэкологию итак далее? Сколько компаний замеряют возврат назнания (ROK), возврат начестность (ROD) ивозврат налюдей (ROP)[147]? Ктовкомпании отвечает законтроль надэтими показателями?


  Нам нужны соответствующие цели. Самые передовые компании сегодня ставят перед собой заведомо трудновыполнимые задачи— задачи, которые заставляют людей задуматься отом, чтоказалось им невыполнимым. ВToshiba такой задачей было создание видеомагнитофона изполовины комплектующих заполсрока изаполцены89. Такие задачи должны быть общими, оставаться нагенеральном уровне. Вы неговорите экспертам, какэто делать, вы просто бросаете им вызов, предлагая добиться, казалосьбы, невозможного. Сделать это непросто. Такие цели нетолько труднодостижимы, ихсложно даже сформулировать, потому чтоунас всознании существуют психологиче­ские барьеры. Многие знают, чтосегодня мы делаем нашу работу неидеально, номы действительно верим, чтоблизки коптимальному решению. Нелегко ставить задачи, которые напервый взгляд кажутся глупыми инедостижимыми.


  Специалист ввопросах управления Чарльз Хэнди рассказал историю оFord Motors, которая столкнулась сподобной проблемой, когда они решили уволить 100 человек вотделе дебиторской задолженности90. Поднялся невероятный шум: мы едва справляемся сэтой работой, когда нас 500, какже мы будем ее выполнять, когда нас останется только 400? Наэто ушло некоторое время, новконце концов все было сделано. Открыли шампанское— ивсе были счастливы. Некоторое время спустя компания провела сравнительный анализ, вкотором попыталась сравнить себя сяпонским производителем автомобилей Mazda. ДляFord было большим сюрпризом, чтоMazda имеет ваналогичном отделе только пять человек. Ford пришлось переосмыслить все принципы, накоторых строятся его операции. Новсеже удалось сокра­титься с400человек до100.


  Почему Ford непоставил себе такую цель ссамого начала? Ответ— психологический барьер. Врамках существующей системы такие изменения кажутся невероятными. Многие сказалибы: если вы можете делать что-либо силами 100 человек, аиспользуете 500, товы, должно быть, глупы. Длясамозащиты мы запираемся вопределенной логике. Чтобы действительно осуществлять преобразования, надо переос­мыслить исходные предположения иосвободиться отлогики про­шлого. Нам нужно то, чтоКоносуке Мацусита обычно называл «тораваренай сунао-накокоро»— «мозги, которые нелипнут».


  
    Рецепт успеха?


    Итак, вы узкоцеленаправленны слевериджем повсем возможным направлениям, создали инновационную компанию безо всяких тамиерархий. Достаточноли этого? Это иесть рецепт будущего успеха? Краткий ответ— НЕТ!

  


  Все изменения, которые мы обсудили икоторые должны стать характеристиками FunkyInc., необходимы, абсолютно необходимы, нонедостаточны дляобеспечения будущего успеха, ведь все компании так илииначе это делают. Все организации меняют свой фокус, взаимоотношения, обновляются, реорганизуются, проводят реинжиниринг итак далее.


  Слово «конкуренция» латинское ибуквально означает «совместный поиск» или«выбор способа участия втойже гонке». Новэру товарного изобилия беговые дорожки переполнены. Остальные участ­ники постоянно наступают вам наноги, толкаются, пихаются, пытаются первыми добежать допотребителя. Итак, хотя это извучит слегка парадоксально, ноединственное (не) разумное, чтовы можете сделать, это неконкурировать. Кактолько вы начнете бежать вместе сдругими впогоне задолей рынка, «долей ума» илидолей чего угодно, вы рис­куете оказаться очень одиноким вогромной толпе, стать невидимым дляпотребителя. Когда мы вступаем вгонку заталантами наряду сдругими компаниями, талантам становится очень трудно различить нас вобщей массе.


  Грязный маленький секрет рыночного капитализма вовсех его проявлениях: успешные компании стали таковыми, убив дух свободного предпринимательства. Они все преуспели, создавая монополии, покрайней мере накакое-товремя. Конкурентное преимущество создается засчет отказа отконкуренции. Успех определяется способностью быть другим. Атакже способностью быть постоянно готовым кизменениям. Идаже желать их.
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    Не соревнуйтесь!
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  ТЫ— ФАНК


  «We must be the change we wish to see in the world». Mahatma Gandhi


  «Мы сами должны стать теми переменами, которые мы хотим видеть в мире». Махатма Ганди
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  Ходить помагазинам итрахаться.


  Все, чтоосталось,— это ходить помагазинам итрахаться.


  «Ходить помагазинам итрахаться,— говорит скандальный британский драматург Марк Равенхилл,— это все, чтоинтересует молодое поколение. Хождение помагазинам исекс— только это ибудоражит ихкровь».


  Чтож, тогда вы можете спросить, ктоже является лидерами ируководителями этих чемпионов мира розничной торговли исовокупления? Чаще всего это среднего возраста мужчины, укоторых небыло по-настоящему потогонного секса сконца 1970-х, предоставившие остальным членам своих семей осуществлять бесконечные походы помагазинам.


  В деревне фанк люди не в восторге от воздержания и экономии.


  Это слишком? Чересчур? Возможно. Нодаже если Марк Равенхилл прав только на25%, даже если он прав всего лишь на10%, нам лучше поискать новые пути организации наших компаний, новые пути привлечения внимания требовательных покупателей иновые пути по­строения отношений снашими коллегами, вышестоящими начальниками иподчиненными. Нам нужно выработать новую систему стимулов, оценки качества работы ивознаграждения, новые пути обучения внутри компании, новый стиль руководства, найти новые источники вдохновения. Вдеревне фанк люди неввосторге отвоздержания иэкономии.


  Никогда незабывайте иненедооценивайте тот факт, чтовпрошлом воздержание инакопительство превозносили илелеяли. Люди копили, поскольку накопительство считалось благом. Досих пор вЯпонии, дав кому-тоденьги, надо пояснять, чтосними нужно идти вмагазин. Подобным образом ивоздержание было путем духовного совершенствования. Эти две опоры старого мира сегодня рушатся. Удовольствия инаслаждения— вот новая реальность. Все хотят постоянных удовольствий. Ходить помагазинам итрахаться. Фрейд иЮнг (именно вэтом порядке) торжествуют.


  
    [image: ]

    «Мартин Лютер мертв» х «Карл Маркс прав»= «Мегавызовы для современного менеджера».

  


  Люди, которые безвсякого принуждения стремились работать,— наследие, оставленное Мартином Лютером,— теперь редкость. Рабочий, который просыпался утром, чтобы бежать наработу, иработал какбудто молился, водин прекрасный день просто решил остаться впостели.


  Сегодня люди работают, чтобы разбогатеть, чтобы развлечься, чтобы встретить новых людей, чтобы показать себя ина других посмот­реть, чтобы чему-тонаучиться итак далее. Ноони больше неработают лишь потому, чтоэтого отних требует ихмораль. Работа сама посебе невоспринимается больше какблаго, астремление работать больше неявляется частью человеческой натуры. Мы отошли от«должен» ипришли к«хочу».


  Если вы сопоставите тот факт, чтотезисы иосновные выводы учения Мартина Лютера умерли, стемфактом, чтоКарл Маркс был прав, мир вам предстанет всовершенно новом свете. «Мартин Лютер мертв» × «Карл Маркс прав» = «Мегавызовы длясовременного менеджера» (идляобщества вцелом). Организации, сточки зрения индивидуума, легко заменимы исовсем невечны. Сегодня люди нанимают организации, аненаоборот. Говорит бывший советник президента Роберт Рейх: «Это рынок таланта дляпродавцов. Люди могут позволить себе походить ипосмотреть впоисках подходящего начальника… подходящей атмосферы вкомпании. Припрежней экономике это был рынок покупателей… Раньше вопрос стоял: зачем нанимать? Теперь— зачем мне идти квам работать?»1.


  Вдолгосрочной перспективе, утверждает Чарльз Хэнди, основной задачей компании будет непредоставлять людям работу, какэто было раньше, аорганизовывать их2. Определенно существует огромная разница между работодателем иорганизатором. Организатор предлагает неработу, авозможности, пространство длятворчества. Он может взять идею, определить, какие требуются дляее осуществления ресурсы, азатем привлечь эти ресурсы. Организатор, укоторого есть вдохновение, водин день может мобилизовать армии «интеллектуальных наемников» длярешения какой-нибудь специфической задачи.


  Ворганизационной парадигме ничто непринимается заданность. Цели изадачи могут меняться. Это временный, непостоянный, высоко­потенциальный сплав людей иидей. Риск, динамика ипостоянное созидание— движущие силы организации. Лидеры должны создавать силовые поля, магниты, которые притягивалибы таланты, анепросто служащих, стремящихся занять рабочие места.


  Звезды притягивают звезд, к неудачникам тянутся только неудачники. Все мы игроки в глобальной игре привлекательности.


  Новая организационная парадигма означает, чтоюридические границы компании теряют свою значимость. Врасчет принимаются только границы операционные. Лидер компании управляет группами партнеров исоратников, руководит цепочками взаимоотношений. Это Соединенные Компании Unilever, анепросто Unilever. Вдохновение лидера должно распространяться повсей цепочке, навсю семью компаний, аэто подсилу только самым лучшим изруководителей. Более того, каждую минуту исекунду, каждый божий день индивидуумы ифирмы имеют множество альтернативных возможностей. Слюдьми надо обращаться каксознаменитостями. Они теперь, какзвезды Голливуда илизвезды спорта, требовательные примадонны. Попробуйте рассер­дить их. Потеряете одного, иуйдут все. Звезды притягивают звезд, кнеудачникам тянутся только неудачники. Все мы игроки вглобальной игре привлекательности. Люди— игроки. Компании— игроки. Ицелые регионы тоже игроки. Силиконовая долина вконце концов нечтоиное, какпросто привлекательное место, населенное привлекательными компаниями илюдьми.


  Вэтом мире клидерам предъявляются принципиально новые требования. Это относится кполитическим ирелигиозным лидерам также, какикбизнес-лидерам. Это относится ковсем лидерам: лидерам бойскаутов, тренерам, директорам, руководителям профсоюзов итак далее.


  
    Подлинное лидерство


    Мобилизовать ресурсы отныне совсем непросто. Привлекать иудерживать внимание людей становится все труднее итруднее. Служащие уже несогласны пассивно следовать инструкциям. Когда вся власть находится вруках народа, запугивание иугрозы неработают. Аесли они работают, тоэто ещехуже, поскольку означает, чтовы наняли нетех, кого надо.

  


  Люди решают все. Помните, чтодаже такой человек, какДжек Уэлч, GE, персонально встречается совсеми кандидатами наработу по500ведущим позициям вкомпании ипризнается, чтовся его работа— это просто «подбор правильных людей»3. Билл Гейтс тоже посвящает много времени поиску ипривлечению талантливых людей всвою компанию. Вэтом нет ничего нового, лучшие лидеры тратили много времени наподбор инаем персонала многие десятилетия идаже столетия назад. Король Артур делал это. Козимо Медичи старший делал это. Дюк Эллингтон делал это. Рональд Рейган делал это.


  Слово «менеджмент» образовано отитальянского manegio/maneggiare ифранцузского manége— получается «арена, покоторой лошади бегают покругу, подгоняемые длинным хлыстом шталмейстера». Ночто, если вдруг лошади научатся бегать покругу сами ибудут это делать лучше, чемподруководством дяди 46,5 лет, держащего хлыст истоящего посреди арены? Илиесли лошади обнаружат, чтовобществе товарного изобилия сглобальной конкуренцией есть вещи куда более интересные, чембег покругу? Если вы попытаетесь манипулировать умными людьми, они будут брыкаться.


  Люди уже нетак послушны, ноэто неозначает, чтосама идея лидерства устарела. Напротив, вфанки-мире лидерство значит больше, чемкогдабы тонибыло. Это некасается нашего традиционного понимания слова «лидер». Истинные лидеры— это нете, ктозанимает высокие посты илиимеет власть, ате, ктовладеет сердцами иумами людей.


  Фанки-лидеры— создатели хаоса в такой же мере, в какой и гаранты порядка.


  Проблема состоит втом, чтосовременный менеджмент построен напредположении: отсутствие руководства приводит кхаосу. Кошма­ром является пироманиакальное лидерство, рожденное присутствием корпоративных поджигателей, которые ставят подугрозу жизнь компании каждую минуту. Вэтом кошмаре задача менеджера проста— тушить пожар. Команда высшего эшелона равна пожарной бригаде.


  Мы неверим, чтотушить огонь— это работа длялидеров. Ипривнесение порядка вцарящий хаос— это тоже незадача длялидера. Если вы устраните лидера, тоукорпоративного хаоса врядли возникнет острая необходимость вернуть его обратно. Устраните лидера, ивы получите повторяемость исамовоспроизводство. Уорганизации будет запор, она потеряет способность ксамообновлению.


  Напротив, главная роль лидеров всегда ивезде— это привносить элементы хаоса туда, где царит порядок. Чемгоняться запиромань­яками, лучше развивать профилактическое лидерство. Главная задача— сделать себя избыточным. Лидеры— своего рода повивальные бабки. Лидеры должны заставлять людей отбрасывать традиционный образ мышления иподходы прошлого иразрушать сегодняшние источники прибыли длятого, чтобы создавать новые. Действенное лидерство— это значит, помешивая, готовить варево вкотелке, анезакрывать его крышкой. Фанки-лидеры— создатели хаоса втакойже мере, вкакой они игаранты порядка. Поддерживать жизнь организации, обеспечивая вней сосуществование порядка ихаоса, иесть работа длянастоящих лидеров (подчеркиваем, лидеров, анелидера).


  Сточки зрения ведомых, тоесть тех, кеммы все являемся время отвремени, существуют четыре основных требования кфанки-лидеру. Все больше ибольше мы требуем отнего направления движения, терпимости, притягательности ивнимания.


  
    Направление: поверните меня


    Направление— это невопрос приказов иконтроля, а скорее вопрос поддержки иодобрения людей вихстремлении делать то, чтодействительно имеет значение. Это духовное лидерство, анемикроменедж­мент. Вхаотичном мире люди взывают клидерам, которые моглибы наполнить смыслом ихпрофессиональную иличную жизнь. Остается постоянная потребность внаставничестве. Наставничество провозглашается через формулирование ираскрытие основополагающих представлений омире, наших возможностях ижеланиях совершить нечто. Эти элементы— экзистенциальные основы любого бизнеса. Объединяющая идея, объясняющая, зачем существует организация икуда она движется, нужна любой компании. Всовременном бизнесе это обычно выражается ввиде vision[148]. Проблема втом, чтомногие компании неимеют видения, которое дееспособно наоперационном уровне. Напротив, длябольшинства— это обычный список пожеланий, длина которого сопоставима спустотой его содержания. Корпоративные кредо должны быть индивидуальны. Они должны быть разными.

  


  Напрактике видение зачастую оказывается пустышкой. Люди часто говорят, чтокредо ихкомпании— делать деньги. Насколько это уникально? Что, ихконкуренты тратят все свои усилия нато, чтобы стать убыточными? Все слоганы должны пройти тест натривиальность. Начните сотрицания утверждения, которое содержит ваше видение. Если отрицание звучит глупо, например, наше кредо— неделать деньги, тогда вернитесь к шагу №1 иначните все сначала.


  Чтобы дать людям направление, видение должно быть четким, последовательным ицелостным4. Оно должно призывать кдействию, ируководство обязано постоянно напоминать онем всем сотрудникам компании. Общение между руководством исотрудниками таким образом приобретает исключительную важность. Фанки-лидеры всегда открыты дляобщения, они инициируют его, стремятся разделить скомпанией свое понимание ее целей изадач иготовы повторяться снова иснова. Они никогда неустают или покрайней мере непоказывают, чтоони устали.


  У Disney кредо: «делать людей счастливыми», у Motorola: «беспроводность», 3М концентрируется на «решении неразрешенных задач», AT&T говорит оIM&M: «движение информации иуправление информацией».


  УСкотта Макнили изSun Microsystems есть любимая формула: 0,6L. Каждый раз, когда информация проходит очередной организационный уровень, отнее остается только 60%. Ипотери быстро нарастают, особенно виерархичных компаниях сбольшим количеством организационных уровней. Если вы попробовали сказать что-толюдям впервый раз, вероятно, только 1% услышит вас. Когда вы думаете, чтовас услышало 90%, тонасамом деле вэтот самый момент, может быть, только 10% людей, ккоторым вы обращались, действительно начали вас понимать. Каксказал Перси Барневик: «Вы неинформируете, вы накачиваете людей информацией».


  Людей надо «накачивать» информацией непотому, чтоони глупые, апотому, чтоихголовы заняты другими, более важными проблемами: дети, например, каникулы илипредстоящий визит тещи. Работа важна, ноэто неединственное, чтозаботит ваших сотрудников. Аесли это действительно единственное, чтоихзаботит, товам впору спросить, насколько эти моноодержимые люди подходят вашей организации.


  Следует признать: многим менеджерам приходится накачивать сотрудников информацией ещеипотому, чтопечальный опыт по­след­них привел ихкогромному запасу скептицизма ицинизма касательно заявлений овидении будущего ицелях компании. Люди знают, чтовсе это нетак важно запоминать, поскольку все равно через год илидва будут изменения.


  Неся бремя общения слюдьми, лидеры становятся похожи напрофессионалов ввопросах связей собщественностью. Ихработа— иметь представление опроблемах наобщем уровне, ноприэтом быть абсолютно корректными относительно деталей. Это неразрешимый парадокс, ноего необходимо каким-тообразом разрешить. Лидеры должны быть способны сформулировать краткий основополагающий принцип деятельности компании. УDisney кредо: «делать людей счастливыми», уMotorola: «беспроводность», 3М концентрируется на«решении неразрешенных задач», AT&T говорит оIM&M: «движение информации иуправление информацией»[149]. Эти лозунги достаточно просты, чтобы ихмогли запомнить иусвоить все сотрудники, они также ясно дают понять, чего компания недолжна делать. Попробуйте показаться назаводе Motorola скуском провода иувидите, чтослучится. Можете вы сказать тоже самое окредо вашей организации?


  Необходимо бомбить компанию нашим «видением-посланием», нотакже необходимо формулировать краткосрочные задачи, которые направлены нанепосредственное осуществление преобразований напредприятии. Дж. Коллинз иДж. Поррас всвоей книге «Построенные навечно» называли это «большими, волосатыми, наглыми целями»[150] 5. Цели бывают разных форм ивидов. Они могут быть количественными икачественными. Вначале 1990-х американская сеть универмагов Wal-Mart поставила себе цель «стать к2000 году компанией со125-миллиардным оборотом». АFord почти сто лет назад поставил себе целью «демократизировать автомобиль». «Большие, волосатые, наглые цели» могут быть направлены инаконкурентов. Так, целью Nike с1960-х было «сломить Adidas». Они также могут предлагать модели поведения илиориентиры. В1940-е Stanford University пытался стать «Гарвардом наЗападе». Более эгоцентричный лозунг использовался General Electric в1980-е: «стать № 1 или№ 2 налюбом рынке, накотором мы представлены, иреволюционизировать нашу компанию, чтобы она имела силу большой компании игибкость маленькой».


  Помимо того чтовидение изадачи компании должны отражать, чемона является икчему стремится, они также должны стимулировать самоотдачу иусердие. Люди должны чувствовать, чтоэто ихорганиза­ция, чтоони хотят принадлежать кней. Люди должны стучаться ввашу дверь. Просто исильно звучит лозунг международной организации Красного Креста: «помогать самым незащищенным». Вы чувствуете, какдрожит голос инаворачиваются слезы уваших коллег, когда вы обсуждаете сними видение, цели изадачи вашей компании?


  Настоящие лидеры— это великие сказочники.


  Чтобы довести досведения всей компании ваше видение, нужна непросто точная формула, которую вы повторяете много раз. Это требует отвас способностей опытного рассказчика. Настоящие лидеры— это великие сказочники. Они дают организации ориентир, они наполня­ют ее деятельность вдохновением исмыслом, иэто какраз то, чего отних так ждут. Датский сказочник Ганс Христиан Андерсен может быть временами куда более полезен вкорпоративных окопах, чемпророк менеджмента Питер Друкер.


  Метафоры истиль общения становятся все более значимы. Действительно, язык придает именяет формы, вкоторых предстает перед нами внешний мир. Язык отражает новые феномены, например Интернет иаэропорт— это комбинации известных слов сдругими значениями, которые были использованы дляобозначения совершенно новой реальности. Слова могут помочь создать иной мир, запомнить увиденное. Вовсех рассказах имифах заложен внутренний конфликт, который притягивает внимание людей иделает мораль истории запоминающейся. Рассказы легко адаптировать, ихможно интерпретировать, они универсальны ивечны. Они передают информацию лучше, чемголые факты.


  Вспомните великие религиозные тексты: Библию, Коран, Бхагаватгиту идругие. Они передают мудрость через метафоры ипритчи. Акогда речь заходит озаконах илизаветах, тоони остаются краткими иточными. ВВетхом Завете Бог дает Моисею всего десять заповедей вместо какого-нибудь путаного законодательства смножеством статей ипоправок. Совет менеджерам сегодняшнего дня: оставайтесь нагенеральном уровне, нестарайтесь охватить все. Доверьтесь людям, оставьте детали наихусмотрение.


  Фанки-лидеры используют ирассказывают анекдоты. Они говорят то, чтоони хотят сказать, спомощью историй изповседневной жизни. ВАВВ есть анекдот сбородой одвоих людях спротивоположными точками зрения, которые просят Перси Барневика разрешить ихспор. Барневик говорит, чтоон будет рад помочь, носделает это только однажды. Если они ещераз придут кнему скакой-либо проблемой, они будут уволены. Мораль проста ипонятна— это твоя обязанность решать свои проблемы. История быстро стала частью фольклора АВВ.


  ВIkea основатель компании Ингвар Кампрад тоже распространяет анекдоты. Например, многие знают историю отом, чтоКампрад любит ездить ваэропорт иизаэропорта наавтобусе, чтобы сэкономить. Это простая история, ее легко рассказать спомощью одного-единственного предложения, ноее суть имораль могут иметь сильное влияние. Вот вам богатый человек, он неотрывается отреальности, его заботит экономия, он такойже, какмы. Разъезды Кампрада наавтобусе— это метафора ценностей, накоторых строится Ikea. Ещеодна важная особенность подобных историй— это то, чтомало ктозаботится обихправдивости. Мифы важнее реальности.


  Используя анекдоты какодин изметодов руководства компанией, лидер должен иметь ввиду, однако, чтоон становится заложником организации. Управление спомощью циркуляров позволяет менеджерам использовать набор различных, приспособленных клюдям разного уровня стандартов. Высшему руководству разрешается путешествовать бизнес-классом, новсе остальные должны экономить наскрепках. Когдаже мы пытаемся рассказать онаших принципах спомощью историй илианекдотов, мы должны понимать, чтонаше собственное поведение недолжно противоречить тому, чтомы говорим. Кампрад втакси? Невероятно. Он уже неможет заказывать шампанское иикру иостанавливаться вотеле Peninsula вГонконге иливGeorge V вПариже. Он обречен останавливаться вдешевых отелях иездить наавтобусах. Шампанское можно пить только призадернутых шторах, новпрозрачном обществе все шторы сделаны изполиэтилена.


  Мораль проста: разведите костер, соберите народ иначните вещать. Ведите нас туда, где мы найдем покой ирадость.


  
    Экспериментирование: простите меня


    Бизнес донедавнего времени строился вокруг коротких творческих всплесков ипоследующих длительных периодов эксплуатации ихрезультатов. Компании эксплуатировали природные ресурсы, технологии илюдей. Мы умеем эксплуатировать, потому чтоунас столетний, если нетысячелетний опыт. Мы точно знаем, чтонужно делать, когда находим золотую жилу. Мы воздвигаем системы иструктуры иначинаем работать. Когда все золото добыто, мы начинаем искать новую золотую жилу.

  


  Сдругой стороны, мы совсем нетак хороши всозидательном творче­стве. Наше общество непредназначено дляэтого. Наши организацион­ные структуры нерассчитаны наэто. Нас никогда неучили это делать.


  Даже всамой природе творчества заложен отказ оттрадиционных подходов, необходимость выхода зарамки традиционных структур. Вмире бесконечных совещаний, убивавших всякий творческий настрой, прежние структуры правили миром. Теперь нам надо быть готовыми крадикальным переменам. Творческий подход требует создания новых структур. Нотворчество— это не, повторяем, не, анархия.


  Проехаться незнакомой дорогой может оказаться весьма полезным. Сойдите снаезженной колеи. Ведь виагра была открыта, когда ученые искали средство отвысокого давления, Колумб пытался достичь берегов Индии, анеАмерики, пенициллин Флеминга также, какипроцесс вулканизации резины, появился врезультате неудавшегося опыта.


  Чтобы выжить вобществе товарного изобилия, нужно больше инноваций. Инновация означает создание чего-то, чего нет. Инновация— это создание вещей, доселе невиданных. Инновация— это вопрос «ачто, если?», который вы задаете снова, иснова, иснова. Это частично объясняет, почему бывает так трудно общаться спредпринимателями. Втовремя какбольшинство журналистов, ученых, менеджеров игосударственных служащих имеют дело стем, чтоесть, предприниматели имеют дело стем, чтомоглобы быть.


  Среда, где поощряются инновации, должна быть исключительно терпима к ошибкам.


  Инновация требует экспериментов. Эксперименты рискованны. Увас может получиться, аможет инеполучиться. Поэтому среда, где поощряются инновации, дол­жна быть исключительно терпима кошибкам. Ируководители инновационных организаций тоже должны быть терпимы кошибкам. Внекотором смысле ошибка лежит воснове рыночной экономики. Приэкспериментировании мы должны прощать, ноникогда незабывать того, чему эти ошибки нас научили. Согласно Дипаку Сети изAT&T организации будущего будут требовать ошибок ипросчетов6. Мы должны ошибаться чаще, чтобы учиться быстрее добиваться успеха. «Ошибки— это просто часть культуры инновации. Примите это, ивы станете сильнее»,— советует Альберт Ю, старший вице-президент Intel7. ВСиликоновой долине ошибка— это непятно навашей карьере, это знак отличия8.


  Проблема состоит втом, чтотрадиционные организации— это несамые всепрощающие учреждения. Вомногих фирмах ошибка равнозначна смертному приговору. Ошиблись иготовьтесь отправиться в«корпоративную Сибирь»[151]. Такой подход немедленно посылает сигнал повсей организации: ошибок здесь непрощают. Ноэто неизбавляет людей отошибок, апросто отбивает уних всякую охоту пробовать. Это приводит ксозданию систем, которые начинают работать против инновации, анесистем, которые ее поддерживалибы.


  Истинные новаторы готовы кпоражениям всвоем стремлении открывать новые земли— terra incognita, а неterra firma[152]. Стремление кинновации иразнообразию сопряжено снеожиданными ходами ирешениями. Успех Индии подруководством Махатмы Ганди впрош­лом веке, «Модель Т» Генри Форда, фотографии Мэна Рея, ТетраПак Рубена Раузинга, «Сержант Пеппер» Beatles, техника прыжка ввысоту Фос­бери иWalkman Акито Мориты изSony могут быть отнесены кнеобычайной способности этих людей совмещать но­вые технологии, институты иценности всамых необыкновенных комбинациях. Они рискнули. Они поразили нас и, возможно, самих себя.


  
    [image: ]

    Иисус Христос рискнул и был распят.

  


  Некоторые ради создания чего-тонового иудивительного рисковали своей жизнью. Великий новатор вобласти общечеловеческих ценностей Иисус Христос рискнул ибыл распят. Внаше время Нельсон Мандела рискнул ичуть непогиб засвою веру. Альфред Нобель рискнул иумер водиночестве. Ван Гог рискнул, нобыл высмеян ипокончил жизнь само­убийством. Накаждого Билла Гейтса, Майкла Делла илилюбого другого пре­успевающего коммерсанта, шедшего на­встречу риску, приходятся тысячи итысячи тех, ктопопробовал ипотерпел неудачу. Они потеряли свои семьи, родных, друзей, деньги, душевный покой, аиногда ижизнь. Мы должны помнить обо всех этих героях, тех, ктопопытался, нонесмог. Мы должны приветствовать их, потому чтооснова основ человеческого механизма называется «ошибка». Еслибы невсе эти безумцы, кото­рые пытались делать невозможное снова иснова, мыбы все ещежили впещерах.
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    Альфред Нобель рискнул и умер в одиночестве.

  


  Консерваторы должны помнить, что неошибается только тот, ктоничего неделает. Амы должны делать. Безошибок нет прогресса. Философ Людвиг Виттгенштейн даже говорил, что«еслибы люди неделали глупостей, ничего умного так инепоявилосьбы».


  Итак, мы отдаем дань уважения всем, кторискнул. Компании должны готовить почву дляприхода любителей риска. Чтобы сделать это, необходимы серьезные перемены. Вовремя боевых действий огромное внимание всегда уделяется раненым ипропавшим безвести. Какещевы поддержите мораль? Вофранцузском Иностранном легионе заранение дают медаль. Брать насебя взвешенный, контролируемый риск (классическое противоречие втерминах)— это ваша задача. Если раненый забыт илиего ранение рассматривается просто как«ошибка», мораль рушится. Это то, чтопроисходит вомногих организациях.


  Ноневовсех. Посмотрите надве корпоративные катастрофы. Первая— один изсамых известных провалов новой эры— решение фирмы Coca-Cola в1985 г. заменить свой традиционный рецепт новой колой New Coke. Всвоем детальном маркетинговом исследовании они установили, чтопотребители предпочитают новый рецепт. Его вкус, какони говорили, был слаще, мягче илучше прежнего. Они просмотрели тот простой факт, что«старая» кола продавалась вколичестве многих миллионов бутылок каждый день, семь дней внеделю. Они также просмотрели факт, чтолюди, которые покупали традиционную Coke, покупали больше, чематомы, они покупали что-тоеще,помимо атомов. Назвать это маркетинговым провалом века значилобы слегка недооценить эффект. Нафирму обрушился шквал критики. Аееглавный конкурент PepsiCo немог сдержать улыбку исразу запустил едкую рекламу, вкоторой утверждалось, что«истинные ценности» остаются неизменными.


  Осознав, чтоихход ведет ккатастрофе, Coca-Cola отступила ичерез 90 дней вернула нарынок «старую» колу. Стех пор она ее больше нетрогала. Покатилисьли головы? Направилсяли глава Coca-Cola Роберто Гозуета кдвери снадписью «Выход»? Нет. Вдействительности никто изкоманды высшего руководства неушел из-заэтого9.


  Второй пример связан сприобретением GE компании Kidder Peabody. Была потеряна куча баксов, ипровал этой сделки остается одной изнемногих серьезных неудач вкарьере теперешнего главы GE Джека Уэлча. В1986 г. GE купила 80% акций компании за$600 млн. Крушение этой компании стоило GE $1,2 млрд. «Яотмечаю неудачи, давая награды людям, которые ихпотерпели, потому чтоони попробовали сделать что-тоновое,— говорит Уэлч.— Продолжайте пробовать. Япреподаю краткий курс вКротонвилле (собственный центр переподготовки кадров GE) всего шесть часов, четыре-шесть часов овопросах лидерства. Иявсегда говорю, чтоесли председатель компании может купить Kidder Peabody ипровалиться сней, товы можете делать все чтоугодно. История сKidder Peabody девятнадцать раз была напервой полосе The Wall Street Journal[153]. Иесли председатель способен совершить такое иуцелеть, товы должны быть способны нанестандартные ходы везде, где это только возможно. Вам все равно уже недогнать меня помасштабу катастрофы»10.


  Уэлч утверждает, чтоему удалось создать вкомпании такую культуру управления, прикоторой неудачи воспринимаются какнечто положительное. «Наказание заошибки приведет ктому, чтоникто небудет пробовать»,— настаивает Уэлч11. Его установка— брать насебя риск иучиться наошибках.


  Подобным образом другой руководитель крупной американской корпорации вручал награды высшему руководству за«Лучшие неудачи» нагодовом форуме руководителей компании. Челюсть отвисает отодной только мысли обэтом. Впервую очередь это отражает огромный сдвиг вкорпоративном сознании икультуре, ведь всего год назад все крупные неудачи, особенно получившие отражение впрессе, старательно скрывалисьбы илизамалчивались, иужникак ненаграждалисьбы.


  Учиться насобственных ошибках лучше, чемнасвоих успехах— это давно признанный факт. «Большую часть своих знаний япочерпнул неизкниг, аизсобственного горького опыта. Яучился намаленьких катастрофах»,— признается Чарльз Хэнди12. Ион неодинок. Большинство изнас набираются знаний, следуя потакому опасному инепростому пути. Еслибы вмире были призы за«лучшую неудачу», толюбому изнас былобы чтопредставить наконкурс.


  Неудачи случаются. Доверяйте людям, и неудачи будут более продуктивными.


  Неудачи случаются. Доверяйте людям, инеудачи будут более продуктивными. Мы неговорим, чтолидеры должны подталкивать своих подчиненных крискованным шагам ради риска кактакового. Наоборот, это скорее вопрос снижения риска припринятии рискованных решений. Опыт компании Decision Research, которая находится вгороде Юджин (Орегон) иизучает стратегии управления риском, свидетельствует, чтолюди больше склонны принимать рискованные решения, когда они чувствуют, чтоделают это добровольно, чтоэти решения понятны, поддаются контролю иответственность заних честно распределяется навсех сотрудников организации. Инаоборот, люди несклонны брать насебя риск, если они непонимают, чтопроисходит, ичувствуют, чтовся ответственность ляжет только наихплечи13.


  Дайте людям свободу, иони сами найдут неординарные пути решения проблем. Дайте людям время ивы будете потрясены необычностью ихрешений. Запас времени— это непреложное условие успешной инновационности. 3М какраз это иделает сосвоей так называемой политикой 15%: ихисследователи могут до15% времени тратить насвои собственные проекты. Эти 15% ещеиногда называют бутлегерскими[154]. Номожно называть это иконкурентным преимуществом, поскольку это помогло создать иразработать огромное количество прекрасных вещей, одним изпримеров которых являются клейкие листочки Post-it.


  Эта «15%-процентная» политика подталкивает разработчиков идти глубже идальше всвоих исследованиях. Хаджим Митари, президент Canon, сказал: «Ненужно останавливаться, когда кто-тоговорит, чтоэто безумие, потому что, когда люди говорят, чтоэто хорошо— это значит, чтокто-тоэто уже делает»14. Подобнымже образом высказался инобелевский лау­реат Арно Пензиас изBell Labs: «Плохой продукт— это тот, который невызывает никакой критики вкомпании настадии своей разработки»15.


  Задачей является создание бурлящей смеси, вкоторой варились бы идеи. «Наша цель породить какможно больше идей, поскольку 1 из1000, возможно, сработает,— объясняет создатель Post-it Арт Фрай16.— Идея может идеально подходить другой компании, ноневашей. Создание нового продукта каксборка мозаики: сырье иматериалы, дистрибуция, законодательство, капвложения. Если хотябы одна часть неподойдет, весь проект провалится. Ваша работа может быть выше всякой критики, но,если кто-тодругой упустил мяч, все усилия могут оказаться напрасными».


  Вэпоху изобилия ниодна организация иниодин руководитель немогут спокойно почивать налаврах. Инновационность означает конкуренцию ссамим собой. Главное послание руководства компаний вСиликоновой долине своим отделам развития: «Сделайте устарелой свою собственную продукцию». Большинство компаний ненуждается вдополнительном количестве генеральных директоров, ноим непомешалабы парочка «генеральных бугаев»— тех, ктоспособен закапывать прежние источники дохода длятого, чтобы стимулировать усиленные поиски новых17. Если вы неготовы ктаким актам саморазрушения, уверяем вас, это сделают ваши конкуренты. Лучше съесть завтрак самому, пока его несъел кто-тодругой. Или, каксказал более 200 лет назад Адам Смит, «чтобы создать богатство страны, очень многое нужно превратить вруины»18. Тоже применимо иккомпании вне зависимости отее возраста, размера, отрасли, вкоторой она работает, истраны происхождения.


  
    Образование: научите меня


    Вмире, где правят знания, следует изменить само определение образования ипрофессиональной подготовки. Мы привыкли верить, чтонадо принять сверхдозу знаний до25 лет. Эта вера базируется напредположении, что, «кольнувшись» враннем возрасте, мы сможем следующие лет сорок прожить подэтим образовательным «кайфом», апосле мы уже никому небудем нужны.

  


  Такой подход означает, чтобольшинство людей даже непредполагает, чтоможно учиться втечение всей жизни. Образование было общим иодинаковым длявсех, анеиндивидуальным иузкоспециализированным. Упускали тот факт, чтообразование— это незаполнение голов голыми фактами. Образование— это эмоции идуша. Образование должно быть персональным.


  Вмире, где поиск конкурентного преимущества смещается всферу нематериальную, где все решают знания, образование должно стать непрерывным ипродолжаться всю жизнь. Образование— это оружие вконкурентной борьбе какдляиндивидуумов, так идлякомпаний. Рабочее место должно стать аудиторией. Если вы хотите привлечь иудержать лучших людей, то должны предоставить им возможность учиться. Или, каксказал Джеймс Симс, глава Cambridge Technology Partners: «Убольшинства людей втечение ихкарьеры будет досеми мест трудоустройства. То, чтоони ищут,— это работа, которая является инвестицией вихкарьерный ипрофессиональный рост»19. Компания Симса тратит 7% отоборота наобучение, иэто в18 раз больше, чемвсредней американской компании.


  Реальность такова, чтознания усотрудников компаний накапливаются соскоростью, которая нена100%, ав100 раз, илина10000%, превосходит скорость накопления знаний научными учреждениями20. Такие компании, какApple, SiliconGraphics иIntel, уже сделали нормой длительные отпуска длясвоих сотрудников высшего звена. Вы можете уйти вотпуск нагод дляповышения своей квалификации.


  Компании создают свои собственные «университеты» подготовки ­будущих руководителей. Сегодня вовсем мире существует около 1200университетов, принадлежащих различным компаниям, практически вовсех отраслях21. Напервый взгляд кажется, чтоэти учреждения нестанут новыми Гарвардами иедвали выстоят вконкурентной борьбе. McDonald’s Hamburger University вгороде Оак Брук (штат Иллинойс) невыглядит академически привлекательным. Ноза35 лет своего существования он выпустил более 50 000 студентов иимеет 30 постоянно работающих профессоров, которые читают лекции на22 языках22.


  Скептики могут пожать плечами поповоду даже самой идеи Hamburger University илиDisney University, носкорость, скоторой появляются новые корпоративные университеты, показывает, чтокорпорации настроены очень серьезно. Возможно, самым известным является корпоративный университет, созданный компанией Motorola. Motorola University— «инструмент обновления», согласно заявлению самой компании,— выдает 550 000 студенто-дней вгод истоит $170млн23. Каждый сотрудник Motorola, аихвсего 139000, должен учиться неменее 40 часов вгод. Компания также разработала собственную программу МВА. Motorola подсчитала, чтокаждый доллар, вложенный вобразование, приносит $33 прибыли24.


  Корпоративные университеты— это нечисто американское изобретение. Вапреле 1998 г. British Aerospace объявила освоем плане создать совместно сдругими учебными заведениями собственный виртуальный университет, который будет называться British Aerospace Virtual University. Втечение следующего десятилетия она собиралась вложить внего более £1,5 млрд сцелью создания корпоративной «базы знаний».


  Перемены втребованиях кобразованию приводят кпеременам вобразовательных учреждениях. «Университетам невыжить. Будущее заграницей университетских городков, заграницей аудиторий. Заочные курсы набирают обороты»,— говорит некто-нибудь, амудрец Питер Друкер. Втоже время футуристы Стэн Дэвис иДжим Боткин предсказывают: «Школьное здание вбудущем— это нездание, даинешкола»25.


  Технологии революционизируют образование. Традиционные учебные институты, такие какуниверситеты ибизнес-школы, ничего несделали, когда новички перехватили инициативу. Скоро даже крупнейшие корпорации могут оказаться вовлеченными вразвитие образовательных институтов. Когда в1998 г. медиагруппа Pearson купила уSimon & Schuster ихобразовательный бизнес вместе сосправочными, бизнес- ипрофессиональными изданиями за$3,6 млрд, она считала своим главным приобретением именно образовательный бизнес. «Образование— это одна изсамых быстрорастущих отраслей нашего времени»,— сказал генеральный директор Pearson Марджори Скардино. Такие компании, какMicrosoft, Disney иNews Corporation, тоже присматриваются кновым возможностям вэтой отрасли. Майкл Милкен, король джанк-облигаций[155], недавно вышел изтюрьмы иактивно инвестирует вбизнес, который совмещает образование иновые технологии. Он смотрит вбудущее.


  Содной стороны, существует огромный интерес кобразованию иэту область захлестывает волна ураганной активности, сдругой стороны, сама природа образования претерпела серьезные изменения ипродолжает меняться. Обучение все чаще ичаще воспринимается какпроцесс, который длится всю жизнь, хотя невсегда понятно, чтоже он всебя включает. Одновременно набирает силу индивидуализация собственного образования.


  Рабочее место должно превратиться в заправочную станцию для наших мозгов, а не скоростную магистраль, остановка на которой запрещена.


  Поскольку многие виды знания трудно сформулировать ипередать словами, образование неможет быть ограничено пределами класса илиаудитории. Нам необходимо учиться «впроцессе», прямо нара­бочем месте. Рабочее место должно превратиться взаправочную станцию длянаших мозгов, анескоростную магистраль, остановка накоторой запрещена. Образование исобственное развитие— это нетолько чтение «очередной книги» ипрослушивание «очередной лекции», ноиулучшение собственного производственного процесса изнакомство слюдьми, которые работают рядом. Интеллектуальное развитие— это наставничество ипередача знаний ученикам. Это задача лидеров создавать новых лидеров. Лидеры должны быть завалены знаниями изаваливать ими всех остальных. Нет больше разницы между учебой, работой ижизнью. Это один неразрывный процесс.


  
    Индивидуализация: посмотрите наменя


    Сегодня компании способны адекватно реагировать нажалобы, требования ипрочие разного рода пожелания своих потребителей. Они спо­собны отреагировать втечение нескольких часов илидаже минут. Ивсеже предложения ивопросы ключевых компетентов— звезд компании, которые ещенестали руководителями высшего звена,— зачастую никто непринимает всерьез. Какоднажды заметил основатель Wal-Mart Сэм Уолтон, проходит небольше недели илидвух,— исотрудники начинают относиться кпокупателям точно также, каксама компания относится ксвоим сотрудникам26. Вспомните, чтосказал Ларри Боссиди изAllied Signal: «Вконце концов все решают люди, анестратегии»27.

  


  Обращаютсяли ввашей фирме ссотрудниками каксинвесторами? Это необходимо, потому чтоони иесть инвесторы интеллектуального капитала. Каждый день они отдают свои сердца иголовы работе. Аесли они этого неделают, товас скоро нестанет. Нам надо обращаться ссотрудниками каксдобровольцами. Может, следует попросить Красный Крест илиАрмию спасения поделиться снами секретом?


  Талант— это единственное, что сегодня заставляет капитал плясать.


  Отсутствие внимания ксотрудникам состороны компании— больше проблема компании, чемее сотрудников. Организацию можно вы­бросить, азвезды будут продолжать сиять. Если потой илииной причине CNN вылетит втрубу, это некоснется Ларри Кинга. Если Alessi обанкротится, дизайнер Филип Старк, может, ипрольет слезу, ноочень скоро он снова будет наподиуме. Если Harvard Business School должна будет прикрыть «лавочку», профессор Розабет Мосс Кантер сразу найдет себе другую работу. Если Warner вдруг «затанцует» награни катастрофы, тот, кого раньше называли Принцем[156], едвали лишится сна. Вэпоху, когда вмире находится избыточное количество капитала, позиция Ларри, Филипа, Розабет иСимвола усиливается скаждым часом, минутой, секундой. Талант— это единственное, чтосегодня заставляет капитал плясать. Инекаждый второй танец, авсе время. Это настоящая пляска Святого Витта врежиме нон-стоп.


  
    Люди разные


    Человек— это неразвесной товар. Люди бывают разных видов итипов. Любой индивидуум своеобразен, отличен отдругих. Имы сталкиваемся сэтим каждую минуту. Нодляперемен нужно время. Автомобильной промышленности понадобилось почти 100 лет, чтобы понять, чтоженщина— это немужчина меньшего размера. Вфанки-фрагментированной деревне мы можем говорить оболее тонкой дифференциации людей иихпотребностей. Лицом клицу, окомбы илиочембы нишла речь.

  


  Вам либо удается дифференцировать свой подход, либо вы наблюдаете, какваши самые ценные кадры уходят, хлопая дверью. Даже если вы предоставляете людям возможность учиться, нопотом обращаетесь сними каксидиотами илипросто каксещеодним орудием производства, лучшие уйдут. Образование безучета личных потребностей— это скорее безвозвратные издержки, анеинвестиции.


  Чтобы привлечь иудержать лучших мужчин иженщин, надо обращаться сними каксиндивидуумами. Слово «индивидуум» по-латыни означает «неделимый». Мы движемся круководству попринципу «один наодин». Какследствие, каждая, даже самая незначительная, система должна быть персонализирована. Совсеми вкомпании надо общаться, оценивать ихработу, вознаграждать, мотивировать итак далее по-разному, скаждым индивидуально. Вкомпании, которая признана самой привлекательной вСША сточки зрения работы вней, сотрудникам предлагаются такие услуги, какмассаж втечение рабочего дня, химчистка, персональная уборщица. Мы все— неповторимые создания. Форма одежды вSun Microsystems = Ты должен[157].


  Исключительно успешная компания поразработке программного обеспечения SAS Institute Северной Каролины неограничивает количество дней оплачиваемого больничного. Вы можете даже оставаться дома, если заболел кто-тоизродных. Укомпании самые большие детские сады вштате. Люди работают по35 часов внеделю, ивстоловой есть специальные стулья дляихдетей28. Сменить памперсы? Конечно, ноесли вы неможете понянчить собственных сотрудников, едвали вы сможете справиться сосвоими клиентами ипотратить свое личное время, чтобы проверить, чтоим «сухо иудобно».


  Люди разные, иихмотивации отличны друг отдруга


  Вразное время разные вещи имеют налюдей разное воздействие. То, чтозаставляет работать вас, незаставит работать нас, ито, чтослужит мотивацией дляваших коллег, необязательно станет мотивацией длявас. Чтобы избежать полного хаоса, фанки-организации должны направлять свою работу наобщины, представители которых имеют некую общность вовзглядах. Вспомните примеры South West Airlines иMcKinsey. «Наименьший общий знаменатель» позволяет нам добиваться огромного разнообразия повсем другим показателям. Можно возразить: мы работаем несосвоими друзьями, нестеми, кторазделяет наши взгляды. Хорошо, ночтобы вы предпочли— сменить работодателя илисменить друзей?


  Иэто необязательно вопрос денег. Недлявсех людей. «Многие организации склонны думать, чтоихсотрудников заставляют работать только экономические соображения. Вы никогда недобьетесь максимальной самоотдачи отваших сотрудников, если вы будете обращаться сихзнаниями иопытом потребительски»,— говорит гуру ввопросах стратегии Гари Хамел29. Вместо того чтобы получать детализированные должностные инструкции, сотрудники сами должны давать менеджерам инструкции поповоду правильных способов их(сотрудников) мотивирования.


  Мотивация все больше базируется на человеческих ценностях, а не на деньгах.


  Согласно хорошо известной классификации человеческих потребностей Маслоу[158] мы все начинаем судовлетворения наших основных потребностей, голода ипрочего, апотом поднимаемся доуровня вопросов самореализации. Сегодня все наоборот. Многие сначала стремятся ксамореализации, азатем ковсему остальному. Они готовы голодать несколько недель, чтобы скопить накакую-нибудь картину, горный велосипед BMW (атакие есть, ивы можете догадаться, чтостоят они немало), новую пару Air-Jordans отNike илипоездку вГималаи.


  Мотивация все больше базируется начеловеческих ценностях, аненаденьгах. Впрошлом лояльность покупалась. Работодатель предлагал постепенное продвижение вверх послужебной лестнице, приличную зарплату игарантию сохранения рабочего места. Сотрудник, сосвоей стороны, гарантировал безграничную преданность иусердный труд. Теперь иные ценности определяют лояльность. «Любой организации нужна система ценностей, ноэффективной организации она нужна особенно,— сказал Джек Уэлч, GE.— Если вы удалите опор­ную систему кадровой иерархии иуправленческих уровней, люди должны будут сменить свои привычки иожидания, иначе ихзахлестнет стресс»30. Трудность дляорганизации состоит втом, чтоценности гораздо сложнее, чемденьги. Ценности нельзя просто впихнуть вкорпоративный лозунг илиаккуратно выбить натабличке. Иценности нельзя придумать. Они унас илиесть, илиихнет.


  Выработав изатем сделав достоянием гласности свою систему ценностей, организация некоторым образом автоматизирует подбор персонала, поскольку она начинает притягивать только тех людей, которые разделяют сней эти ценности. Неопределенность означает, чтолибо квам пойдут все сразу, либо ввашу дверь никто даже непостучит. Помните, чтоэто нерынок покупателей. Компетенты правят балом. Звезды могут выбирать. Они работают накомпании, системы ценно­стей которых совпадают сихсобственными. Если они нехотят работать накого-то, ктозагрязняет окружающую среду, они небудут нанего работать. Вконце концов люди хотят открыто смотреть вглаза своим друзьям иблизким. Они нехотят, чтобы ввоздухе повисала неловкая пауза после того, какони назвали имя своего работодателя. «Сегодня мы ценим моральные установки истиль работы компании больше, чемвозможность сесть забольшой стол ииметь большие перспективы карьерного роста,— говорит издатель Ричард Стагг.— Ктопросыпается утром, чтобы стремиться кдалекой корпоративной цели? Если компания действительно наполняет смыслом работу сотрудников ипредоставляет им свободу исредства, чтобы разрабатывать собственные идеи, это, может быть, инеплохое место»31.


  
    Если люди разные иуних разная мотивация, должны быть разными исистемы вознаграждения


    Мы привыкли кразнообразным контрактам налюбом рынке, кроме рынка труда. Стандартные контракты, вполне приемлемые вконтексте массового производства, едвали годятся, когда компания собирает подсвоей крышей полные идей головы, выполняющие свою работу посамым различным причинам. Знаменитости хотят индивидуального графика работы, индивидуального вознаграждения, индивидуальной дополнительной компенсации, особой офисной мебели итак далее. Инетолько глобальные лидеры могут быть знаменитостями. Мы говорим обуборщиках, программистах, учителях иторговых представителях, обо всех, ктодействительно хорош втом, чтоон делает.

  


  Вы есть ваш контракт, а ваш контракт— это вы.


  Мы живем вмире, где контракты становятся все более индивидуальными ииндивидуалистичными. Длямногих трудовое соглашение— это вкакой-тостепени акт самовыражения. Вы есть ваш контракт, аваш контракт— это вы. Бразильский футболист Эдмундо записал всвой контракт ситальянским клубом Fio­rentina, чтоему будут необходимы двухнедельные каникулы вовремя карнавала вРио. Это уже слишком? Возможно, ночто, если это именно то, чтоза­ставляет его играть лучше вовсе оставшиеся недели чемпионата?


  Новая система должна быть готова поделиться своей прибылью сосвоими талантами. Мы движемся всторону «открытой звездной системы». Мы привлекаем таланты и, какследствие, должны ожидать более сложных иразнообразных контрактов между частными лицами ифирмами. Контракты нарынке промышленных товаров всегда нестандартны. Они составляются подконкретную сделку. Мозги иихобладатели негомогенны. Они уникальны, поэтому специфичность возрастает. Это должно быть отражено втрудовых соглашениях.


  
    Люди разные, ипонять, какие они насамом деле, можно, только слушая, чтоони говорят


    Вне всякого сомнения, слепая покорность мертва. Корпоративный человек может быть теперь иженщиной. «Пассивное послушание часто ошибочно принимали залояльность. Даже само определение лояльности было неразрывно связано спонятием контроля. Теперь люди нелояльны врабском значении этого слова,— говорит Брайн Бакстер, консультант повопросам организационного развития фирмы Kiddy&Partners.— Это означает, чтовы можете спорить ссистемой, нестановясь приэтом нелояльным»32.

  


  Сегодня сотрудники все больше требуют ичаще оспаривают. Они уверены всебе инебоятся высказывать свое недовольство, свои заботы инадежды. Еслибы они были клиентами, мы называли бы их«непростыми» клиентами. Важно отметить, чтовслучае ссотрудниками мы этого неделаем, мы непринимаем ихпрозорливости. Может быть, стоит это делать? Возможно, мы должны это сделать?


  Чтобы справиться смногообразием, фанки-лидеры сами набираются весьма разнообразного опыта. Натан Михруорлд изMicrosoft работает какпомощник шеф-повара вофранцузском ресторане вСиэтле. Оле Бек издатской компании попроизводству аудиотехники ибытовой электроники Bang & Olufsen утверждает, чтоон «узнает гораздо больше, глазея навитрины магазинов Луи Виттона вПариже, чембродя помагазинам, которые торгуют электроникой»33. Майкл Айснер изDisney даже сказал: «Одна изпричин, покоторой мы сотрудничаем сInfoseek иStarware,— это то, чтотаместь люди, которые могут повернуться кнам исказать: «Вы такие старые иглупые»34. Чтобы услышать свежее мнение, сходите вгалерею живописи, нарейв-дискотеку, воперу, потусуйтесь салкоголиками илинаркоманами, почитайте что-нибудь, чтовас неочень интересует, сделайте что-нибудь, чего вы никогда раньше неделали. Попробуйте, полазайте поИнтернету, прыгните спарашютом, сходите вмузей (помните Rubbermaid, см.FunkyInc. инновационна).


  
    Ваш выход


    Великий социалистический проект, мечта опередаче власти народу, осуществился прямо унас наглазах. Ипретворили его вжизнь непо­следователи коммунистической теории, аярые сторонники свободного предпринимательства ирыночного капитализма. Такая организация, какManpower, крупнейшее вмире агентство попоиску талантов, имеет около 600 000 «партнеров». Это, посути дела, гигантский профсоюз, бюро потрудоустройству дляотборных мировых специалистов. Транснациональные компании, которые разбредаются повсему свету, определяя развитие мировой экономики,— это почти одно итоже, покрайней мере длятех, чьи знания иопыт находятся вдостаточном дефиците, чтобы ихтрудоустройство было возможно.

  


  Вэтом мире надо четко представлять, ктомы, куда движемся, скемхотим сотрудничать, проводить свободное время, встречаться итак далее. Если мы все обречены насвободу, нам надо самим осебе позаботиться. Мы неможем положиться нацерковь, государство илилюбой другой институт, чтобы они обеспечили нас смыслом жизни. Длянас какиндивидуумов это означает: больше свободы = больше возможностей = больше власти = больше ответственности.


  Все вышеперечисленное никак несвязано сполитикой. Мы просто говорим озакономерных последствиях влияния сил, которые движут мир ктакому фанк-состоянию. Это следствия реально происходящих процессов, которые нельзя отменить. Тони Блэр, Билл Клинтон, Герхард Шредер— никто изних ничего неможет поделать. Фанк-свобода аполитична дотех пор, пока мы незададим себе более важный вопрос: ачтоможет быть сделано длятого, чтобы направить эти силы внужное русло ииспользовать ихдляобеспечения «хорошей жизни». Чтобы ответить, нам надо понять сначала, ачтоже значит «хорошая жизнь», вособенности длялюдей, живущих уже невXX, авXXI веке. Ну апока чтоесть— есть.
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    Ты Есть Ты.

  


  Вгосударстве ссоциальной программой «делай все сам» все оставлено наусмотрение самого индивидуума. Хорошо это илиплохо, новокруг нет никого, накого можно былобы опереться илисложить ответственность. Пришло время стать «самому себе господином», вершителем своей собственной судьбы. Время выходить насцену. Лозунг наших дней— ТЕТ (Ты Есть Ты). Маскарад закончился. Отрицание означает смерть. Многие добились успеха потому, чтоони есть то, чтоони делают, иони делают то, чтоони есть насамом деле. Это начинается сизбавления оттех ролей, которые нам приписали. Нужно вернуться кнашей индивидуальности. Надо спросить, ктоя? Если вы рискнете иразденете сами себя догола, тообнаружите, чтопосути вы немать илиотец, неначальник илиподчиненный, нецветной илибелый, неевропеец, американец илиазиат. Чтоже остается? Чтовы действительно хотите сделать сосвоей жизнью? Вся власть вваших руках.


  Длятого чтобы преуспеть вэтой гиперконкурентной среде, вам нужно выработать персональную стратегию. Вам нужны аптечка испасательный жилет, инадувать жилет надо прямо сейчас. Хорошие времена небудут поджидать вас зауглом, если вы небудете действительно искать пути кним, небоясь забрести втупик.


  Если вам ненравится то, чтовы делаете, перестаньте это делать. Иперестаньте сейчасже. Послушайте, чтоговорит профессиональный инвестор Уоррен Баффет: «Меня всегда волнуют люди, которые говорят: ясобираюсь этим заниматься втечение десяти лет, хотя мне это ненравится, нопотом ясделаю то-то… Это какоткладывать секс напреклонные годы»35. Магазины исекс небудут ждать вас вечно.


  Три ключевые вещи характеризуют успешного фанкстера. Эти три простые характеристики универсальны, несмотря наваш возраст, пол, расу, место рождения, образование илирод занятий.


  
    Будьте уникальны


    Неважно, чтовы делаете, чтобы добиться успеха, вам надо быть уникальным покрайней мере накакой-томомент. Нам всем надо стремиться ксозданию монополии. Втоже время надо быть откровенными ссамими собой относительно того, ктомы есть ичтомы есть. Ничто другое непоможет. Вабсолютно прозрачном обществе мы больше неможем притворяться наработе иливыдавать себя закого-тодругого. Исторически те, ктобыл непохож надругих, страдали. Теперь отклонение отнормы— это рецепт выживания.

  


  1976 год. Увас насчету вбанке $500, вам скоро 25. Чтобы вы сделали:


  А-закатилбы потрясающую вечеринку


  Б-купилбы подержанную машину


  В-создалбы венчурный фонд, инвестирующий впредпринимательство вобласти ИТ?


  Спросите Анн Уинблад изHummer Winblad— одного изсамых известных венчурных фондов вмире.


  1977 год. Увас насчету вбанке $2000, вам скоро 33. Чтобы вы сделали:


  А-устроил бы вечеринку


  Б-купил бы машину


  В-открыл бы компанию, которая создает программы дляуправления базами данных?


  Спросите Ларри Эллисона, основателя иглаву Oracle.


  1984 год. Увас насчету вбанке $1000, вам скоро 19. Чтобы вы сделали:


  А-устроил бы вечеринку


  Б-приобрел бы машину


  В-продавал бы ПК прямо изсвоей спальни?


  Спросите Майкла Делла.


  1999 год. Чтовы собираетесь делать?


  Новыми чемпионами будут ГИБК— генераторы идей безкапитала, ааутсайдерами станут КБИ— капиталисты безидей[159]. Капитал пляшет поддудку таланта.


  Есть два пути. Первый— это гиперспециализация, какуРеда Адэра, который путешествует повсему миру, чтобы тушить пожары нанефтяных скважинах. Вы можете стать экспертом поособому виду экземы, тесту, спорту, музыкальному инструменту или ещече­му-­ни­будь. Фокус, фокус, фокус, азатем становитесь глобальными. Второй— вы добиваетесь успеха путем дефисирования, написания через дефис, тоесть комбинирования противоположностей. На­строй­щики-технологи, визуальщики-эргономисты, психолингвисты икомпьютерщики-экологи уже ходят поземле. Посмотрите нафинскую скрипачку Линду Лампениус, также известную подименем Линда Брава. Вмире переизбыток прекрасных скрипачей. Открытие границ Восточной Европы наводнило рынок скрипачами. Линда моглабы стать всего лишь «одной из». Нослучилось ей быть высокой блондинкой. Она выступает всексуально облегающей одежде, работала всериале «Спасатели Малибу» ипоявлялась наобложке журнала Playboy. Многие могут спросить, чтообщего усериала «Спасатели Малибу» ижурнала Playboy сигрой наскрипке. Ничего. Ивэтом вся суть. Линда добилась успеха, потому чтоей удалось создать новый рецепт, смешать несмешиваемое, получить нечто, чего несуществовало доее появления насцене. УЛинды монополия. Она создала собственную индустрию. Линда Брава уникальна. Вкакой-томомент она стала таковой.
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    Линда Лампениус открыла новый рецепт.

  


  
    Выпускайте свои собственные акции


    Сегодня частные лица могут идействительно выпускают собственные акции. Взять, например, Дэвида Боуи. Он выпустил облигации подсвои 25 альбомов с300 песнями, заработав наэтом $60 млн. Зигги Стардаст, худой белый Дюк, уже неодинок[160]. Доктора делают это. Журналисты делают это. Профессора делают это. Программисты делают это. Мывсе можем это делать.

  


  Запоследние двадцать лет ХХ столетия количество индивидуальных предпринимателей увеличилось вСША на100%36. ВЕвропе мы можем наблюдать аналогичный тренд. Люди бросают работу вбольших корпорациях, поскольку либо ихспособности были проигнорированы, либо использовались нетак, какони хотелибы, либо вознаграждение было неадекватным сточки зрения заработной платы илипризнания. Они ушли, чтобы создать собственные компании: ИЧП Я, MoiS.A., Jag AB, Ich Gmbh, Jeg AS, ОАО Мне— компании изодного человека. Они часто продолжают делать тоже самое, чтоони делали идоэтого, ноберут вдвое больше, перепродавая свои знания бывшему работодателю илидругим участникам рынка.
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  Энди Уорхол был прав. Однако он, вероятно, преувеличил приблизительно на14,5 минуты[161]. Если взглянуть нанашу жизнь какнасерию выступлений илипроектов, анекакнакарь­еру, появляется необходимость впостоянном самообновлении. Новам трудно накаждом новом концерте выступать лучше, чемнапредыдущем. Мы должны взглянуть насебя какнакомпанию ссобственным балансовым отчетом, где вактив записан наш интеллект, ссобственной торговой маркой. Нам нужно инвестировать внас самих изаниматься самомаркетингом. Незаботясь обугрозе увольнения, люди фанка выбирают собственную профессиональную привлекательность— постоянно обновляя свои знания, так чтоуихпотенциальных работодателей непропадает кним интерес ниприкаких обстоятельствах.


  Нознания— это ещеневсе. Люди фанка много работают, чтобы привлечь внимание. Им ничего неостается, поскольку все они игроки вглобальной игре привлекательности. Вмире переизбыток практически любого вида знания, доступного людям. Выпуск собственных акций— это непросто вопрос образования иинвестиций всобственный научно-технический отдел. Образование само посебе нерешит проблемы. Посмотрите навыпускников программы МВА илиинженеров. Несмотря наихобразование иопыт, они— просто лица втолпе людей содинаковым образованием. Привлекательность ивнимание— это нетолько вопрос содержания, ноивопрос формы. Нам нужно упаковывать себя, вешать торговую марку ипроводить самомаркетинг так, чтобы нас брали. Подкаким лозунгом хотелибы продаваться вы?


  
    Налаживайте связи


    Ещеничего хоть сколько-нибудь удивительного небыло сделано визоляции. Приготовьтесь кмании смешивания. Вобществе товарного изобилия вы сильны ровно настолько, насколько обэтом знают другие. Вы можете быть наиумнейшим человеком наземле, нокакой отэтого прок, если никто обэтом незнает? «Индивидуальная конкурентоспособность» = «Чтовы знаете» × «Кого вы знаете». Заночь любой изнас впринципе может создать многомиллионную компанию усебя вгараже. Спомощью Интернета вы способны выйти нарынок, накотором более 100 млн потребителей.

  


  Фокус, фокус, фокус изатем снова фокус означает, чтонам всем нужны партнеры. Нам нужны партнеры, которые помогалибы нам вкаждом виде деятельности ивкаждом процессе, вкотором мы неявляемся лучшими вмире. Многие люди используют сторонних поставщиков всвоей личной жизни: прачечные, уход заребенком врабочее время итак далее. Теперь настало время передать третьей стороне некоторые части нашей профессиональной жизни. Вам нужны партнеры, которые позволилибы вам стать самим собой. Эти люди будут длявас технической поддержкой, производственной базой, отделом маркетинга— всем чемугодно. Ивсе это мирового класса. Они создадут длявас рычаги развития ииспользования ваших собственных возможностей. Они помогут вам встать наноги ивырасти большими.


  Еще ничего хоть сколько-нибудь удивительного не было сделано в изоляции. «Индивидуальная конкурентоспособность» = «Что вы знаете» х «Кого вы знаете».


  Сила сотрудничества означает, чтомы увидим появление динамичных кластеров экспертизы изнаний. Это станет возможно засчет большей мобильности всех ресурсов вмире. Впрошлом люди оставались там, где они родились илиучились. Законы некоторых стран способствовали этому, запрещая перемещение ресурсов. Теперь талант иденьги передвигаются сгораздо большей свободой.


  Результатом является то, чтолюди следуют залидерами всвоих областях. Если страны будут неспособны закрыть двери, значит им нужно будет создать магниты, которыебы притягивали людей иресурсы. Это какорганизация вечеринки, где вы раздумываете, актоже придет. Поставьте пластинку схип-хопом, иквам придут хип-хоперы.


  Мы увидим перераспределение людей поновым «племенам». Карта Европы ивсего мира будет переделана. Соединенные Кластеры Европы, возможно, нетакое уждалекое будущее. Скандинавия может стать домом длямузыкального кластера. Гоа вИндии уже стал местом длякластера хиппи. Великобритания имеет финансовый кластер вЛондоне. Вермонт (США) может быть медиакластером. Кластер Формулы-1 вОксфордшире (Англия), автомобильный кластер вГермании, кластер кафельной плитки вИталии. Карта кластеров мира будет постоянно меняться помере того, каклюди будут передвигаться, образуя новые объединения исоздавая новые партнерства. Самое важное— это то, чтознания невсегда могут быть зафиксированы вкнигах илиещекак-тоивсе равно требуется живое общение. Вам нужно дышать темже воздухом.


  
    Мечтауправление


    Все мы теперь лидеры. Может, невсе изнас будут руководить АВВ, IBM иличем-топодобным, новсе мы все равно лидеры. Мы вынуждены быть ими. Мы должны управлять нашей собственной жизнью. Лидерство— это больше нечто-то, чемвы занимаетесь отслучая кслучаю, это то, чемвы занимаетесь каждый день, весь день. Все, чтобы вы ниделали— это лидерство вкакой-тостепени, поскольку вы пытаетесь заставить людей поверить вто, чтоделаете. Ивы постоянно стараетесь понять, ктоже вы насамом деле. Настоящие лидеры непрактикуют лидерство, они живут лидерством. Они то, чтоони делают.

  


  Становление лидерства прошло три стадии37. Бизнес-лидеры первого поколения были юристами. Общества сограниченной ответственностью стали новым феноменом начала века, идляуправления корпорациями нужно было разбираться вюридических вопросах, лидеры управляли юридическими потоками. Нужны были эксперты. Прошло время. Юридическое ноу-хау стало общедоступным. Уже неюридические, атехнологические вопросы встали воглаву угла. Врезультате лидеры второго поколения имели, какправило, техни­ческое образование. Это было важно, поскольку основным источ­ни­ком конкурентного преимущества являлись технические новации. Лидеры управляли товарными потоками. Прошло время, появились новые направления работы. Организация ифинансовые вопросы вышли напервый план. Третье поколение лидеров— это выпускники программ МВА. Они управляют финансовыми иадминистративными потоками.


  Теперь все, чтоесть вкомпании,— это вопрос интеллекта. Поток знаний эфемерен, большая доля этого самого знания неотъемлема отего владельца— человека. Поэтому лидерство теперь— это вопрос привлечения иудержания лучших людей, управление потоком внимания. Сдругой стороны, это также вопрос придания некого смысла существованию, помощь всамоопределении длянекоторых «племен». Икаклидеры мы должны постоянно заново создавать силовое поле притяжения ипривлечения внимания. Мы работаем какеслибы запускали новый проект каждый день, каждый час, каждую минуту. Вмире, где власть принадлежит народу, все лидеры должны стать человекоуправленцами[162]. Поскольку многие продолжают верить встарый стиль лидерства иуправления, они обречены напровал. Немногие признаются втом, чтоони никудышные любовники, ноещереже они признаются втом, чтоони никудышные начальники. Скоро многим придется это сделать.


  Все больше ибольше организаций передает управление лидерам нового типа. Вдеревне фанк факеры ишоперы уже победили. Плохо это илихорошо? Это просто факт жизни. Наобложке журнала Fortune недавно было провозглашено, что«зависимость отсекса»— маленький грязный секрет корпоративной Америки38. Главной темой номера был экскурс надесяти страницах втемный мир эгомании. Фрейд был прав, секс— это все. Инетолько длямладшего поколения. Посмотрите налидера свободного мира Уильяма Джефферсона Клинтона.


  Власть проявляется— как и всегда— в том, чтобы снабжать людей мечтами.


  Неудивительно, чтопоиск смысла непрекращается. Посмотрите, например, наразвитие жанра «помоги себе сам»— книг, где описывается, какпознать себя иокружающий мир. Поиск— это неизбежный побочный эффект установления нового миропорядка. Наше прежнее представление о«хорошей жизни»— дом, стиральная машина, постоянная работа итому подобное— подорвано. Изамену най­ти непросто. Врезультате длятого, чтобы самоидентифицироваться, люди ходят помагазинам. Ихпокупки— индикатор того, ккакому «племени» они хотелибы принадлежать.


  Власть проявляется— какивсегда— втом, чтобы снабжать людей мечтами. Мечтами, которые затрагивают душу, волнуют, преображают. Когда-тоэто сделали Маркс, Кеннеди иМартин Лютер Кинг: они принесли нам мечты. Теперь это делают Майкл Делл, Билл Гейтс, Энтони Роббинс иСтивен Кови[163]. Вмире великого многообразия, вмире «племен» ихмечты значат все иничего. Вопрос должен стоять так: какснабдить различные «племена» мечтами очем-то, чтоим близко ичтомоглобы принести им пользу?
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  ЧУВСТВУЯ ФАНК


  Feeling funky


  «All business is show business». Jan Carlzon


  «Весь бизнес есть шоу-бизнес». Ян Карлзон
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  Вы готовы делать бизнес в мире, где рынки практически совершенны для любых товаров: от комплектующих до капитала, откитового жира досмазки длядвигателей, отпарфюмерии доалкоголя? Вы готовы создавать, подбирать кадры ируководить организациями, которые строилибы свою работу попринципу тотальной инновационности? Вы готовы сами позаботиться освоей жизни, карьере ипрофессиональных способностях? Давайте посмот­рим правде вглаза: вобществе, вкотором нет социальной защиты, мы сами должны построить свою собственную систему соцобеспечения испланировать свое будущее. Иприэтом нам придется иметь дело слюдьми, длякоторых важным может быть все чтоугодно, нотолько невоздержание иэкономия.


  Это означает, чтовам придется жонглировать огромным количеством шаров, стараясь неуронить ниодного. Это настоящее цирковое искусство. Может быть, вы его освоите. Может, увас получится поймать все шары, даже если они все вместе неожиданно полетят напол. Аможет, инеполучится. Вся проблема втом, что,даже если вы ихвсе ипоймаете, этого все равно будет недостаточно длятого, чтобы обеспечить успех вбудущем. Правда сурова. Умение жонглировать испособность поймать все шары— это необходимое, нодалеко недостаточное условие длявыживания вобществе перепроизводства.


  Новые шары постоянно возникают ввоздухе. Они могут быть невидимыми. Эпоха изобилия постепенно превращается вэпоху эмоциональных привязанностей. Чтобы справиться сизобилием, ненужно производить ещебольше одного итогоже, нужно привнести впроизводство элементы сенсационности исентиментальности. Вэкономике перепроизводства источники конкурентного преимущества начнут смещаться всторону вещей неосязаемых. Эфирная коммерция. Ипотенциальные покупатели, ибудущие служащие будут молить опродуктах, услугах, стратегиях, лидерах иорганизациях, которые находилибы отклик вихдушах. Эмоциональная коммерция. Всем хочется, чтобы то, чтопредлагают, затрагивало ихдушу, волновало. Мы хотим, чтобы нанас обратили внимание. Все остальное тривиально.


  
    [image: ]

    Это настоящее цирковое искусство.

  


  Альберто Алесси проделывает это сершиками длятуалетов вМилане. Ричард Брэнсон делает тоже самое спенсионным бизнесом вВеликобритании. Стив Джобс делает это скомпьютерами вСан-Франциско. Йорма Оллила делает это смобильными телефонами вХельсинки. Все они поняли, чтопора снять последнее табу. Общество сенсаций хочет, чтобы мы строили нашу конкурентоспособность начувствах ифантазии.


  
    Что видят во сне менеджеры


    Вспомните Progressive. Вспомните Dell. Вспомните Ikea. Вспомните Chevrolet Suburban. Вспомните Stokke. Вспомните Starbucks. Ивспомните Legshow. Заманчивые возможности существуют везде. Бизнес— это просто, это неядерная физика. Посути дела, все сводится кденьгам. Носегодня невних причина успеха многих компаний, включая выше­перечисленные. Вспомните Диснея иФорда: один стремился сделать людей счастливыми, другой пытался демократизировать автомобиль. Дляних деньги стали просто следствием достижения другой, более важной цели. Или, какочень красиво выразился знаменитый австрийский психиатр Виктор Франкл: «нельзя стремиться ксобственному успеху илисчастью, они могут являться только следствием… неожиданным побочным эффектом самоотверженного стремления кцели, которая несоизмеримо больше, чемсам человек».

  


  Создание временных монополий— это как раз то, за что менеджерам и платят.


  Есть большая цель илиее нет, нолюбой бизнес должен быть прибыльным. Иврыночной экономике существует только один способ заработать деньги. Это объясняет тот факт, почему все менеджеры вовсем мире, невзирая наихвозраст, пол, национальность, образование, сладострастно мечтают ободном итомже. Чтобы тамниговорили опреимуществах капиталистической системы инеобходимо­сти жесткой конкуренции, каждую ночь вовсем мире все менеджеры видят восне только одно— святой Грааль бизнеса— временную монополию. Обэтомже мечтают музыканты, художники, доктора, юристы итак далее. Это универсальный исамый сладкий сон.


  Насамом деле создание временных монополий— это какраз то, зачтоменеджерам иплатят, ичасто платят очень много. Только тогда, когда унас монополия, мы можем устанавливать цены, которые обес­печивают нам сверхприбыль. Это может быть географическая монополия илимонополия товара/услуги. Еслибы вам случилось оказаться счастливым владельцем монополии, вам, вероятно, былобы все равно, ккакой категории относится ваша монополия.


  Ксожалению, слово «монополия» приобрело благодаря прессе ярко выраженный негативный оттенок. Объявить, чтовашей стратегией является создание временной монополии, былобы очень неразумным ходом. Клиенты разбежались бы, аконтролирующие органы тутжеприбежали бы. Чтобы уберечь вас отподобных неприятностей, предлагаем использовать слово «ниша», ане«монополия», хотя, посути, это одно итоже.


  Направляя всю свою деятельность наопределенное «племя»— географический регион илиопределенную группу потребителей— мы надеемся избежать конкуренции иценовой войны. Мы хотим стать единственным «естественным выбором» длянаших клиентов, приэтом неоставляя им никакого выбора. Чтобы успешно конкурировать науровне ниш, вам нужно стать непохожим навсех остальных. Фанки-фирмы следуют совету компании Apple: они «думают по-другому», апотом меняют все, чтопридумали. Мы все хотим продукты илиуслуги, которые былибы уникальными, хотябы внекотором роде, нечто, чтопритягивалобы внимание определенного «племени».


  Практически есть два пути, которые могут помочь вам стать отличными отдругих— вы либо дешевле, либо лучше. Ноуникальность— это непросто вопрос вашего продукта кактакового. Нет ничего необычного впродукции такой компании, какDell. Уникальность может быть найдена где угодно: идея, бизнес-логика, упаковка, культура илилюди.


  Нормальность— это дорога в никуда.


  Нобыть отличным исключительно важно. Вот почему компании настолько зависят отлюдей, укоторых рождаются новые идеи. Проблема втом, чтоуникальность иотличие— это прерогатива людей, которые посравнению сусредненным корпоративным человеком немного странноваты, если несказать больше. Ноони иесть истинные предприниматели, люди, готовые бросить вызов status quo, посмотреть намир широко открытыми глазами, пренебречь правилами, игнорировать законодательство, необращать внимания напринятые нормы. Они готовы рисковать, брать ответственность насебя. Вопрос втом, готовыли мы взять насебя риск. Вы иваша организация былибы готовы рискнуть впопытке создать временную монополию?


  Наэтот вопрос есть только один ответ, просто потому чтовыбора уже нет. Нормальность— это дорога в никуда. Если мы можем вести себя только также, какидругие, мы увидим тоже самое, услышим тоже самое, наймем техже самых людей, стемиже идеями и врезультате получим теже продукты. Мы утонем вморе «нормальности». Икомпания NormalInc. обанкротится.


  Ненормальность создает монополии— 15 минут навершине славы. Иесли «странноватость»— это единственная дорога кбогатству, подумайте снова офакторе «странноватости» ввашей организации. Достаточноли он высок? Возможности ждут, чтобы ихоткрыли, ноискать нужно там, где никто ещенебыл, анетам, где наши конкуренты побывали уже 343 раза. Иначе мы обречены видеть то, чтодругие уже видели. Деньги делают монополисты.


  
    От локализации к организации


    Если вы неверите, взгляните наэволюцию конкурентоспособности. Вначале источником конкурентного преимущества было местоположение. Доступ ксырью обеспечивал специфичные длякомпании преимущества, которые позволяли ей создавать иэксплуатировать временное положение монополиста. Успешные компании XIX века стали таковыми засчет доступа кисточникам нефти, лесам, рудникам etc. иобогатили такие семьи, какРокфеллеры иГетти. Это был вопрос поиска иэксплуатации клондайков.

  


  Нокапиталистическая экономика жестока. Вскоре свободный рынок сырья сделал использование местоположения какединственного источника конкурентного преимущества малоэффективным. Случилось так, чтоинновации итехнологии всовокупности скапиталом стали новыми источниками дифференциации. Ключом длясоздания конкурентного преимущества стало увеличение полезности товара дляпотре­бителей присохранении прежней стоимости входящих материалов. Врезультате нарубеже XX века вмире бизнеса господствовали несколько капиталистов иогромное количество изобретательных предпринимателей, таких каксемья Валленбергов, Томас Альва Эдисон, Дж.П.Морган, Альфред Нобель, семья Ротшильдов иОтто Дизель[164]. Конкурентное преимущество базировалось наизобретательности.
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    Преимущество в местоположении.

  


  Рынок снова нанес ответный удар. Продукты имитировались, апатенты либо истекали, либо выкупались. Когда все эти инновации становились достоянием всех икаждого, конкурентное преимущество более немогло базироваться науже подорванной технической монополии.


  Тогда иначалась эра организаций. Первопроходцы АльфредП.Слоан иГенри Дюпон вСША создали компании, организованные поподразделениям, разбив крупные структуры наменьшие, работающие содним продуктом. Новая организационная структура позволяла постоянно улучшать существующие технологические разработки. Эта организационная инновация стала доминирующей моделью длябольшинства крупных фирм США, что позволило им покорить мир. Упор наорганизационное совершенствование имел смысл, учитывая тот факт, чтовсе компании использовали одни итеже технологии. Те, укого были более эффективные организационные структуры, преуспели. Позже европейские компании адаптировали эту модель, ибыло положено начало «горизонтальной»— международной конкуренции.


  Вовторой половине XX века целый ряд организационных инноваций помог создать большие ималые временные монополии. Just-in-time (JIT), реинжиниринг, управление позадачам, управление качеством, «управление прогуливаясь», канбан, бенчмаркинг, матричное управление, аутсорсинг, даунсайзинг, стратегические альянсы, лин продакшн[165]. Список можно продолжать добесконечности. Все они помогли засверкать конкурентному преимуществу тех, ктопервым успел его использовать. Длябольшинства, каквсегда, это свечение было лишь отдаленным имимолетным проблеском. Организации наэтом неостановились. Ушли впрошлое (покрайней мере теоре­тически) бюрократические организации, описанные почти столетие назад Максом Вебером. Сегодня, если ваша фирма «одна из», типичный представитель, тоона может выглядеть какчерничный пирог, рыболовная сеть, трилистник, газель илидаже варящиеся вкастрюле спагетти (какOticon). Большинство современных фирм все ещестроит свое конку­рентное преимущество наорганизационных решениях, чтопозволяет им сохранять плодо­творный баланс между экс­плуатацией существующего исозданием нового.
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    Преимущество в технической инновационности.

  


  Вмире товарного изобилия инновации обычно вдефиците. Компании, менеджеры иобычные люди обладают способностью леммингов следовать друг задругом. Схожесть— это инфекция. Впогоне заорганизационным вдохновением компании обращаются кглобальным консалтинговым фирмам. Они видели конкурента, который провел реинжиниринг сво­его производства, иони нанимают консультанта, который провелбы ре-инжиниринг дляних. Цепная реакция— принцип домино. Вскоре все компании вотрасли провели реинжиниринг. Консультантам хорошо. Ночто-тостоит напути создания конкурентного преимущества через проведение мероприятий, которые все уже давно провели. Andersen Consulting, McKinsey & Company, Boston Consulting Group, Gap Gemini имногие другие— все внесли свой вклад вгомогенизацию организационной архитектуры всего света.


  Инетолько они. Подумайте остудентах МВА илюдях снаучными степенями. Каждый год они приходят наработу вкомпании повсему миру. Хотя вкакой-тостепени они икомпетентны, новсе они все-таки принадлежат кгруппе глобально стандартизированных индивидуумов. Поступаете вы вбизнес-школу илиинститут вМоскве илиМаниле, Сиэтле илиСан-Себастьяне, уже неважно. Вы изучаете теже модели потемже книгам иучите теже формулы. Апотом студентов выпускают, вооруженных одинаковыми рецептами успеха.
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    Преимущество в организационном решении.

  


  Подобнымже образом появление информационных технологий дало некоторым компаниям определенное преимущество. Нокактолько практически все компании установили ИТ-системы, информационные технологии тоже начали работать какгомогенизирующий фактор, делая организации ещеболее похожими друг надруга. Утехнологии есть такое свойство. Вспомните, чтослучилось савтомобилями смомента начала использования аэродинамических труб, азатем CAD/CAM[166]. Когда мы были детьми инаши родители брали нас покататься, мы играли снашими младшими братьями вигру «угадай марку автомобиля». Сегодня ктоможет отличить одну машину отдругой?


  Но как только практически все компании установили ИТ-системы, информационные технологии тоже начали работать как гомогенизирующий фактор, делая организации еще более похожими друг на друга.


  Идентичность— это факт. Ericsson, должно быть, имеет самую лучшую, самую передовую технологию вмире. Ноон также должен стать пионером ввопросах управления своей организацией. Фирме нужна лучшая ИТ-система, которую только можно купить заденьги. Ericsson должен найти, нанять иудер­жать лучших людей, которые есть нарынке труда. Он должен работать случшими поставщиками вовсем мире, анессамыми ближними. Ивсе это необходимо. Выбора нет. Новтоже время этого инедостаточно, потому чтоNokia тоже делает это. Philips тоже делает это. Motorola делает это. Sony делает это. Siemens делает это. Они все делают это.


  Следствием всего этого является то, чтоконкурентоспособность неможет более строиться только наместоположении, технологических инновациях илисовершенстве организационной структуры. Любое преимущество, которое может быть найдено вэтих областях, будет недолговременным. Напротив, настоящая конкурентоспособность должна быть построена начем-то, очемвсе мы знаем, норедко обсуждаем врамках наших бизнес-дискуссий. Компании должны иметь временные монополии наэмоции ивоображение. Е-конкурентоспособность.


  
    Экономический эффект задушевности


    Снятие последнего табу означает уничтожение традиции, покоторой слюдьми обращались просто каксещеодним фактором производства, человеческими ресурсами, иликаксанонимными потребителями. Людям ненравится, когда сними обращаются каксресурсом иликаксбезы­мянным, безликим потребителем «Х». Они хотят, чтобы ихзамечали иобращались сними каксиндивидуумами. Нам надо расширять наши оргструктуры, чтобы они сливались с«племенами» наших потребителей, получая доступ кихтайным сокровищам. Надо начинать конкурировать наоснове чувств ифантазии, эмоций ивоображения.
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    У людей есть сильная потребность в искусстве и поэзии. Это то, чего промышленность пока не понимает.

  


  Большинство индивидуумов, ипотребителей исотрудников, руководствуются илипотенциально могут руководствоваться соображениями, которые выходят зачисто экономические рамки. Каксказал Альберто Алесси, основатель одноименной компании, «улюдей есть сильная потребность вискусстве ипоэзии, это то, чего промышленность пока непонимает»1. Поскольку цена ерша дляунитаза отAlessi $80, вероятно, он знает, чтоговорит.


  Вэмоциях сидят деньги. Это нестранное илинелепое заявление. Это может быть антитезисом прежней коммерческой логики, ноэто неантикоммерциализм. Это новый коммерциализм. Иэто нефарс, это— фанк. Поэзия иприбыль недолжны быть взаимоисключающими. Еслибы современный бизнес былбы только делом битов, мозгов ибрендов,— зачем тогда Citibank сотрудничалбы сЭлтоном Джоном? Зачем Moto­rola иMicrosoft заключили партнерское соглашение сRolling Stones? Изачем Miller вошел вальянс сMC Hummer’ом? Ответ прост имелодичен: флюиды.


  Даже традиционные промышленные фирмы признают, чтопуть вперед лежит через эмоции ивоображение. Только послушайте, чтоговорит один изведущих разработчиков компании Ford: «Впрош­лом мы концентрировались насобственных проблемах, искали функциональной эффективности. Теперь фокус сместился вовнешнюю сферу, мы стараемся достигнуть эмоциональной удовлетворенности потребителя»2. Задумаемся: ачтобы сказал наэто старик Генри Форд? Мы полагаем, что, еслибы это снижало себе­стоимость иувеличивалобы объем сбыта, Генрибы схватился заэту концепцию тотчасже. Капиталисты всегда оборачиваются гуманистами, кактолько эта метаморфоза становится прибыльной.
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    Флюиды, флюиды, флюиды...

  


  Реальность такова, чтокомпания, которая стремится быть конкуренто­способной, неможет лишить себя преимущества, которое ассоциируется стем, чтомы называем «экономический эффект задушевности»[167].


  Душа— это что-тосердечное, личное, сексуальное. Она неразрывно связана снашими чувствами иэмоциями. Некаждый хочет быть тронут чем-то— особенно, когда покупает ерш дляунитаза. Несмотря нато чтосамые лучшие (ихудшие) вмире вещи вжизни связаны ссильными переживаниями, люди ринутся вон изкомнаты, если вы произнесете такие слова, каклюбовь, желание, удовлетворение, бешенство, сумасбродство, накаком-нибудь корпоративном собрании. 4-буквенные слова[168] всегда обидны.


  Забудьте отом, чтовы можете обидеть кого-то. IQ иEQ должны сосуществовать[169]. Вэкономике перепроизводства успех приходит через привлечение эмоционального потребителя илисотрудника, анерационального. Новтовремя, когда вам действительно необходимо знать оваших коллегах ипотребителях все, даже ихэмоции, большинство руководителей незнают, кажется, даже ихимен.


  Длянаших потребителей «экономический эффект задушевности» означает, чтокомпания фокусирует свое внимание нетолько насамом продукте, ноинанаших эмоциях, связанных сиспользованием этого продукта. Компания старается заглянуть зарамки атомов ибитов. Каккто-токогда-тозаметил, суши— это холодная дохлая рыба, ноэто совсем нето, чтопокупает потребитель, инето, чтопредлагает нарынке продавец. Тогда почемуже так много компаний упорно стараются продать своим покупателям холодную дохлую рыбу втовремя, какте хотят суши?


  Чтовдействительности покупает женщина, когда она идет вмагазин запомадой? Содной стороны, она покупает просто подкрашенный жир вспециальном контейнере. Но сдругой— она покупает надежду, надежду, чтокто-тоскажет ей: «Ты такая красивая, ялюблю тебя, пойдем комне». Это покрайней мере то, чтопокупает большинство мужчин, когда они выбирают лосьон после бритья, имы непонимаем, почему уженщин должно быть по-другому. Это справедливо длявсех продуктов. Чтовы вдействительности приобрели, придя домой сновым телефоном Nokia, парой штанов Gap цвета хаки илиплеером Walkman отSony?
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    Холодная дохлая рыба.

  


  Мораль: то, чтопродают компании, ито, чтопокупают потребители,— две разные вещи. Именно поэтому время отвремени очень полезно поставить себя наместо клиента изадать вопрос: чтоже он насамом деле покупает? В99 случаях из100 ответ— нето, чтоты продаешь.


  «Экономический эффект задушевности» также касается инаших коллег. Мы должны понимать, чтоихзлит, расстраивает ирадует, каксказал Манфред Кетс де Врис изINSEAD[170]. Мы должны научиться мастерски играть наэмоциональных струнах наших собственных иихлир. Какмы можем пытаться давать людям вдохновение изаставлять ихтворить ­что-то, когда мы понятия неимеем, чтозаставляет ихвздрагивать? Нам всем есть чему поучиться уХерба Келлехера изSouthWest Airlines. «Мы небоимся эмоциональных объяснений снашими сотрудниками. Мы небоимся говорить им: “Мы вас любим”, потому чтоэто правда»,— говорит он3.


  Получение прибыли засчет «экономического эффекта задушевности» начинается спонимания самого себя. Чтодействительно вас злит, расстраивает ирадует? Обратите внимание напростоватость Билла Гейтса. Мистер Гейтс создал свою (временную?) монополию, запустив операционную систему Microsoft вовсе компьютеры IBM вовсем мире. Теперь он самый богатый человек наземле. Ивсеже мы уверены, чтонеденьги— главное дляБилла Гейтса. Деньги— это просто положительный побочный эффект.
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    Злой, печальный, счастливый...

  


  Вдействительности мы все, возможно, знаем, чтодвижет Биллом, потому чтомы все сним встречались покрайней мере три раза. Первый раз— вдетском саду. Билл был маленьким мальчиком, сидящим упесочницы. Время отвремени плохие мальчишки бросались внего песком. Второй раз— втретьем классе. Это был урок физкультуры, инадо было играть вфутбол. Билл был щуплым ивдобавок вочках, его брали вкоманду самым последним, даже после девочек. Третий раз мы встречаем его нашкольной вечеринке. Билл— худой иплохо одетый парень, теперь вочках сочень толстыми стеклами,— стоит вуглу состаканом содовой икакими-то чипсами. Он пришел один, иникто издевчонок нехочет сним танцевать.


  Вы помните, какой он сейчас? Чтоего сводит сума, расстраивает ирадует? Чтозаставит его вздрогнуть? Это может быть месть. Месть всем детям, которые бросали песок ему вглаза, всем тем, ктонебрал его играть вфутбол, всем девочкам, которые нехотели сним танцевать. Иесли вы принадлежите кодной изэтих групп, берегитесь, потому чтоБилл вернулся итеперь он уруля. Microsoft— машина, иее топливо— месть. Стань безумным. Стань спокойным. Стань счастливым.


  
    Инновации без конца и края


    Привычные подходы иуровень вложений впоиск инноваций приведут нас в никуда. «Экономический эффект задушевности» неможет появиться наоснове инноваций предсказуемых ипоследовательных. Чтобы добиться успеха вXXI веке, нужно научиться управлять «бесконечной инновацией». «Бесконечная инновация»— это никогда непрекращающийся поиск путей создания новых ценностей длявсех, кого так илииначе затрагивает деятельность компании[171]. Бесконечная— значит непрекращающаяся. Или, каксказал Крис Бангл, глава группы дизайна BMW: «Это значит делать, делать, делать— Макс Дела-Дел».

  


  Нобесконечная инновация также требует, чтобы мы обратили внимание нанематериальные свойства того, чтомы предлагаем нашим будущим клиентам иликоллегам. Бесконечная = нематериальная. Время ипространство— измерения конечные, это какгонка сфинишной чертой. Если вы прибежали первым, вам больше нечего делать ивы околачиваетесь зафинишем иждете, пока подтянутся конкуренты. Инновации могут быть постоянными иинтернациональными, ноони поприроде своей несодержат всебе бесконечных возможностей. Нет ничего зарамками настоящего времени иотведенного нам пространства. Чтосделало столь успешными Nike иликафетерии Starbucks? Это была непросто скорость ихреакции наизменения нарынке иливсемирный размах ихбизнеса.


  Это неозначает, чтомы советуем организациям возвратиться назад иснова стать медленными илокальными. Просто трудно представить, какможно создать вневременное конкурентное преимущество врамках конечной системы измерений. То, чтоново сегодня, обречено стать стандартным продуктом через неделю, атоинаследующий день. Илиещехуже, каждый раз, когда мы делаем шаг вперед, этот шаг лишь приближает нас крежиму реального времени икглобальной стене, ограждающей наше пространство. Повторимся: усиленная работа поэтим направлениям необходима, нонедостаточна.


  Вспомните, когда вы последний раз покупали ПК. Чтобыло основным аргументом впользу той илииной модели— цена, надежность, гигабайты имегагерцы? Вобществе перепроизводства это все принимается какдолжное. Сточки зрения «цена-характеристики» будет уже неважно, какой пылесос, телевизор, видеомагнитофон илимикроволновую печь покупает потребитель. Они все более илименее одинаково хороши. Помните, чтосказал JD Power обавтомобилях: «Сегодня нет плохих машин». Понимание основ конкурентоспособности просто дает вам право научастие вигре. Если вы иваша компания неможете даже постичь основы, тоокажетесь среди зрителей.


  Конечные свойства материи понятны иподдаются объективным измерениям. Какследствие, потребители могут легко сравнить характеристики продукции конкурентов. Добавьте кэтому влияние Интернета. Spray, Yahoo!, Compare Net непросто порталы илипоисковые системы. Они— системы сравнительного анализа. «Конечные стратегии» + Интернет означают, чтовыбор товара наоснове всестороннего сравнения становится любимым развлечением дляхорошо информированных потребителей. Фокусируясь наэтих конечных свойствах своей продукции, компании позволяют потребителям стать ещеболее требовательными. Икакследствие, вэтом мире рационализма возникает совершенно определенный риск (илишанс), чтопобедителю достанется абсолютно все. Хотите поспорить?


  Свойства материи, которые лежат зарамками конечных измерений, однако, позволяют нам избежать участи оставаться заложниками требовательных потребителей. Фокусируясь насоздании конкурентного преимущества, которое базировалосьбы нанеких бесконечных, нема­териальных свойствах материи, мы открываем длясебя бесконечные возможности дляновых изысканий. Наша продукция всегда может стать ещеболее стильной, привлекательной илисенсационной, нет предела тому, насколько дружественно мы можем вести себя поотношению кнашим клиентам иликоллегам, нет предела тому, насколько изобретательной может стать наша организация.


  Лучше быть чем-то для кого-то, чем ничем для всех.


  Бизнес— это игра безконца, он всегда таким был ивсегда таким будет. Даже Билл Гейтс признает это: «Вы никогда неуслышите вMicrosoft, чтобы кто-нибудь говорил: “давайте выиграем” или“мы выиграли”, потому чтоэти выражения несут всебе элемент законченности»4.


  Вдополнение ксказанному. Нематериальные свойства материи открыты длясубъективной интерпретации. То, чтопривлекает наше внимание, непривлечет ваше инаоборот. Люди отличаются втом, чтоони любят инелюбят. Фанк = многообразие. Помните, чтодлямазохиста рай— это ад. Бесконечные инновации дают нам возможность нацеливаться напотребности определенных «племен». Естественно, это также означает, чтомы вынуждены будем сказать «нет» определенным клиентам. Невсем нравится одежда отХельмута Ланга иличайники отAlessi. Многие категорически непринимают рекла­му Benetton, вкоторой фигурируют ВИЧ-инфицированные илижертвы войны наБалканах. Ноэто неповредило Benetton. Насамом деле они истремились вызвать бурную реакцию узрителей. Они исходили изпредположения, чтоихклиент будет заинтригован, шокирован, новсеже отреагирует вкакой-томере положительно наихрекламу.


  Лучше быть чем-тодлякого-то, чемничем длявсех. Проблема концентрации внимания наконечных свойствах заключается втом, чтовы запросто можете оказаться ничем длявсех.


  Вэкономике эмоций лучше вызвать негодование у90% людей, стараясь привлечь интерес 10%, чембыть хорошим длявсех. Сначала 1990-х нанекоторых компакт-дисках были пометки дляродителей отом, чтотексты песен наних «откровенные», иначе— «категорияХ»[172]. Почемубы неиспользовать это навсех изделиях? Откровенный дизайн. Откровенное содержание. Запрет окупается. Некоторые потребители радуются, некоторые расстраиваются, анекоторые злятся. Ноони покрайней мере чувствуют что-то. Они неостаются равнодушными. Почемубы нам невыпустить джинсы категории «Х», машины категории «Х» илипылесосы категории «Х»?


  Эта логика применима ковсем продуктам иуслугам вовсем мире. Вновом мире оценки «хороший» и«средний» почти неработают. Люди хотят удивительных вещей, потрясающих вещей, фанк-вещей. Новая экономика— это какфигурное катание, анеконькобежный спорт— вам даются очки заартистизм (ивам ненадо гадать отом, чтодумает судья сУкраины).


  
    Сенсационные стратегии


    Чтобы извлечь прибыль из«бесконечной инновации», нам нужно направить всю свою энергию нанекоторые изэтих нематериальных, эфемерных характеристик продукции. Конкурентная стратегия— это дорога в никуда. Нам надо создавать сенсационные стратегии, привлекающие внимание именно тех людей, скоторыми мы хотим сотрудничать. Сенсационные стратегии взывают ковсем пяти чувствам. Они затрагивают наши эмоции. Использовать конкурентную стратегию— значит быть наодин шаг впереди. Сенсационная стратегия— это совсем другая игра.

  


  Первая сенсационная стратегия связана сэтикой. Сегодня журналисты— это эксперты попоиску скелетов внаших шкафах. Вдеревне подназванием CNN глобальные слухи распространяются соскоростью света. Полная прозрачность выявит всякую бессовестность. Люди иорганизации, которые вовремя неосознают этого, быстро переместятся сдоски почета надоску «позора». Покрайней мере, вэтом рыночная экономика глубоко демократична. Потребители голосуют своими кошельками: $1— один голос. Компетенты голосуют своими головами: одна идея— один голос. Нет капитализма безинститута представительства. Если вы используете детский труд илизагрязняете окружающую среду, ваши клиенты найдут других поставщиков. Итакже поступят большинство инвесторов итех, ктопоставляет вам интеллект. Немногие хотят работать илиинвестировать в«токсичные компании», какихназывает Джеффри Пфеффер изStanford.


  ОКСР знакомится с ЛКСН: Организация, на Которую Стоит Работать, знакомится с Людьми, Которых Стоит Нанимать.


  Припрочих равных капиталист, которого беспокоят подобные вопросы, всегда одержит победу над«злым» предприятием. Анита Роддик— сеть магазинов The Body Shop, продающих товары поуходу зателом,— создала временную монополию, используя простую идею продавать косметику, которую присоздании неопробовали наживотных икоторая содержит только натуральные ингредиенты. Компаниям все больше ибольше хочется казаться внимательными кподобного рода вопросам. Например, автомобильный концерн Toyota работает надвыведением пород деревьев, которые поглощают токсичные газы5. Ноподобная забота должна сопровождаться реальными подтверждениями серьезности ваших намерений. Уфанки-организации тотальная этика. Этика должна распространяться навсех инавсе. Этика должна быть вовсем, чтобы нипроисходило вкомпании. Она должна постоянно служить руководством кдействию. Вы неможете быть немного этичным илиэтичным только тогда, когда вам это наруку. Этика абсолютна.


  Вэру эмоциональных привязанностей иизобилия этика— это мощное конкурентное оружие. Она может стать источником дифференциации, поскольку очень редко эта сфера полностью захвачена конкурентами. Мы можем использовать этику, чтобы привлекать новых клиентов исотрудников. Сегодня ОКСР знакомится сЛКСН: Организация, наКоторую Стоит Работать, знакомится сЛюдьми, Которых Стоит Нанимать. Какработодатель вы получаете того, кого вы достойны, инаоборот. Неожидайте большего. Сэтой точки зрения компания какрыба. Она гниет сголовы. Если руководители организации сами неявляются хорошим примером, почемуже остальные члены организации должны вести себя какзаконопослушные граждане?


  Вторая сенсационная стратегия опирается наэстетику. Благодаря глобальному распространению технологий изнаний большинство продуктов иуслуг становятся идентичными. Так что, если интерьер более илименее однообразный, надо начинать конкурировать поэкстерьеру наших продуктов иуслуг. Задумайтесь надмудрыми словами известного дизайнера Филипа Старка: «Сегодня люди воспринимают технологию какданность. Они хотят “теплых”, “дружелюбных” продуктов, чего-то, чтособлазнялобы их»6. Так что давайте, удивляйте нас, поражайте нас, соблазняйте нас.


  Иэто уже происходит вмире бизнеса. Такие компании, какPhilips иBosch, активнее других продают свои мобильные телефоны засчет ихдизайна. Шведская сеть универмагов H&M всегда была известна какподражатель чужим разработкам, теперь уних 60 собственных модельеров. Nike пошел ещедальше инанял 350 дизайнеров. Какую роль играет дизайн ввашей компании? Крис Бангл изBMW сказал: «Дизайн есть смысл». Если ваша компания незаинтересована вдизайне, она бессмысленна. Все имеет форму. Иесли что-тоимеет форму, значит, оно имеет смысл. Вы вынуждены создавать дизайн. Какзаметил Крис Бангл, невозможно неиметь формы. Нодизайн— это нетолько форма. Дизайн— это также функциональность, себестоимость, стиль жизни иее продолжительность.


  Дизайн— это правда, любовь икрасота и, главное, индикатор того, имеетли данный бизнес сенсационную стратегию илиего подход такойже, какиувсех остальных. Вэтом мире дизайна любая вещь— просто модный аксессуар. Мода есть навсе: красивый поезд, стильный гаечный ключ илимодная газонокосилка. Хорошие показатели посоотношению цена-характеристики все ещеважны, ноуже недостаточны. Как-то один изнас посетил предприятие посозданию компьютерных игр вСиликоновой долине, где компьютерные игры выпускаются сезонными коллекциями летом изимой. Правят законы моды, иее жертвами становятся те, ктозаней непоспевает. Снова необходимо отметить, чтоэто непросто вопрос самой продукции. Эстетика должна затрагивать все аспекты деятельности организации: то, какмы строим свои отношения склиентами иколлегами, офисную мебель, магазины, упаковку, торговый персонал итак далее.


  Торговые марки имаркетинг— часть этой эстетики. Вобществе товарного изобилия, где люди обречены насвободу, бренды снижают не­определенность. Они помогают нам рассказать всем вокруг, ктомы есть или, может быть, кеммы хотели бы быть. Бренды помогают всоздании доверия иполучении признания. Все чтоугодно можно продавать подторговой маркой. Даже продукты, которые большинство изнас никогда невидели,— посмотрите наIntel. Бренды создают чувство безопасности. Вы вТокио. Культурный шок. Люди везде. Лихорадка неопределенности. Чтобы успокоить свою разгоряченную голову, наденьте ваши штаны Levi’s, рубашку Calvin Klein икроссовки Nike. Вы выходите изгостиницы Sheraton иидете вMcDonald’s, чтобы судовольствием съесть гамбургер McFeast ивыпить стакан Coke. Бренды— это валиум длянаших душ, маяки вмире хаоса. Какиначе объяснить тот факт, что150 млн единиц продукции фирмы Unilever продаются каждый день ичто1,2 млрд человек ежедневно используют бритву фирмы Gillette7? Вы получили то, чтохотели. Никаких отклонений. Только сюрпризы, которых мы итак ожидали. Неудивительно, чтоторговая марка Coca-Cola стоит $50 млрд. Coca-Cola моглабы сжечь все свои физические активы ивсе равно прийти вбанк наследующий день ивзять кредит насотню-другую миллионов. Сколько вы можете занять вбанке? Сожгите все. Создайте что-нибудь сенсационное.


  
    Создавая эмоциональное предприятие


    Итак, какже мы реализуем весь потенциал эмоциональной конкуренто­способности икорпоративного воображения? Вопрос нараста­ющей организационной сложности ипоявления новых направлений деятельности решался преимущественно, покрайней мере наЗападе, путем прибавления ещеодного квадратика корганизационной структуре. Мы уверены, чтогде-нибудь вмире случится так, что, прочитав эту книгу, какой-нибудь менеджер возьмет даиучредит отдел эмоций ивоображения. Ачтобы довести благое начинание доконца, назначит какого-нибудь мужчину 40,5 лет отроду руководить этим отделом. Смешно? Надеемся, чтотак, хотя это очень напоминает подход, кото­рый мы использовали длярешения вопросов, связанных скачеством илиаккумуляцией знаний втечение последних двадцати лет. Лишать людей свободы— это неправильная реакция нафанк.

  


  Эмоции и воображение— это не отдел, это философия, установка.


  Подобный подход нетолько смешон, он, чтоещеболее важно, неработает. Вспомните компании, которые создали отделы стратегиче­ского планирования в1960-е. Успешноли они планировали? Сумелили они предсказать энергетический кризис, например, вначале 1970-х? Предвиделили они падение Берлинской стены? Профессор Джеймс Брайн Квинн даже утверждает, чтопроцесс стратегического планирования похож наритуальный танец дождя. Главная задача— незаставить дождь пролиться наземлю, апросто научиться лучше танцевать. Посмотрите навсе те компании, которые учредили отделы качества в1980-е. Сколько изних, вы считаете, досего дня обес­печивают исключительное качество своей продукции иуслуг? Насвете существуют тысячи отделов пообслуживанию клиентов, носервис какбыл плох, так таковым иостается.


  Нетак давно мы консультировали один большой универмаг вШвеции. Укомпании были огромные проблемы своровством вмагазине. Вконце концов руководство решило сделать что-нибудь. Они наняли нового главу отдела безопасности, чтобы он занялся этим вопросом. Врезультате вмагазине стало пропадать ещебольше товаров. Причина: поскольку решение проблемы было поручено кому-токонкретно, остальные расслабились.


  Мораль: критические компоненты иисточники конкурентного преимущества (знания, качество, человеческий фактор) должны распространяться навсех людей ворганизации. Фанки-организации уже поняли, чтоэмоции ивоображение— это неотдел, это философия, установка. Ноони необращают эту философию вдействие через попытки убедить людей, они уже давно отошли отэтого.


  Есть четыре пути, спомощью которых вы можете довести досведения то, чтовы хотите сказать, иневажно, ккому вы обращаетесь: вы апеллируете либо кСмыслу, либо кЭмоциональной привязанности, либо кИнтуиции, либо, наконец, кЖеланию. Ваши доводы должны быть построены наоснове логики, эмоциональная привязанность означает любовь, интуиция как«третий глаз», ажелание равняется вожделению. Каждый раз, когда мы убеждаем кого-то, мы используем частично С, ЭП, ИиЖ.Просто посмотрите насамый последний рекламный лозунг вашей организации иразложите его начетыре составляющие.
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  Носамый важный вопрос— удалосьли вам смешать эти компоненты так, чтобы добиться наилучшего эффекта. Вэпоху изобилия иинформационных перегрузок, когда внимание вбольшом дефиците, удаетсяли вам «дозвониться» доваших потребителей? Нажима­етели вы направильные кнопки? Всеголи хватает? Мы подозреваем, чтобольшинство организаций ичастных лиц, общаясь свнешним миром, моглибы быть более чувственными иэмоциональными. Вместо того чтобы просто убеждать людей, пора начать помогать им— обращаться кихэмоциям, подсознанию, кихжеланиям.


  Большинство менеджеров— специалисты впервой категории: юристы, инженеры ивыпускники программ МВА. Играя влогические игры, они учатся логике иееже впоследствии практикуют. Построение причинно-следственных зависимостей— вот зачтоплатят типичному менеджеру. Аналитическая половина головного мозга неизбежно превращается в настолько крупную итяжелую, чтодлямногих больших начальников становится затруднительно ходить попрямой, анепокругу.


  Проблема втом, чтовэпоху эмоциональных привязанностей успех все меньше именьше зависит отвашей способности убеждать наоснове фактов. Вмире полно исключительно умных людей свысоким IQ. Вусловиях новой экономики ваша задача— посылать людей путешествовать вхаос инеопределенность будущего. Иделать это вы должны каждый день. Каксказал профессор Ноел Тичи изUniversity of Michigan, «самый лучший способ заставить людей открывать неизведанные земли— сделать это занятие желанным дляних путем воссоздания этого путешествия вихвоображении»8. Чтобы добиться этого, необходимо взывать кЛюбви, Интуиции иЖеланиям, анетратить силы впустую, взывая кихСмыслу. Все сказания илегенды— оЛИЖе. Увлечь людей незначит предоставить им больше резонов. «Вам надо превратить вашу концепцию вверу»,— говорит генеральный директор Cisco Systems Джон Чамберс9.


  Чтобы добиться успеха, надо целиться не в голову, а в остальные части тела.


  Единственный путь создания прибыли— это привлечение эмоциональных, анерациональных сотрудников иклиентов, это апелляция кихчувствам ифантазиям. Если вы попробуете опираться налогические доводы, то столкнетесь счисто экономической рациональностью требовательного клиента илирасчетливого сотрудника. Это неизбежно приведет кнулевой прибыли, поскольку вы вынуждены будете повсему миру конкурировать сбесконечным количеством подобных компаний. И сточки зрения компании, максимум, начтовы можете рассчитывать,— это компетенция безо всякого усердия, чтоявляется первым шагом напути кастрации этой самой компетенции. Чтобы добиться успеха, надо целиться невголову, авостальные части тела.


  Чтобы обойти эту ловушку, надо просто сместить внимание отголовы ксердцу, печени игениталиям— обратиться клюбви, интуиции ижеланию. Предположим, вы решили закатить вечеринку дляваших лучших друзей. Чтомоглобы сделать ее лучшей вечеринкой вихжизни? Продукты— хорошая еда ибутылка(-и) при­личного вина— определенно важны. Нокто-тоизваших друзей все равно переплюнет вас, обратившись клучшим поварам иливыбрав более дорогой винный магазин. Повторимся: продукт, какмы его сегодня понимаем, важен, безнего необойтись, ноего одного недостаточно. Самым главным будет то, кого вы пригласите инасколько вы способны создать хорошую атмосферу навашей вечеринке.


  Посмотрите, какое возрождение переживают музыкальные фестивали. Натакого рода мероприятиях аудитория, тоесть потребители,— насто­ящие звезды. Успех ибольшие сборы зависят отспособности превратить зрителей висполнителей. Берлин стал привлекательным благодаря сво­ему Параду любви, аСтокгольм— Водному фестивалю. Вовсех городах есть здания. Вовсех городах есть улицы ипарки. Вмире много атомов. Нотолько нематериальные ценности играют действительно решающую роль. Города тоже принимают участие вглобальной игре привлекательности. Ивы тоже. Чтосделала ваша организация сегодня, чтобы ваши потребители чувствовали себя настоящими звездами?


  Вовлечение клиентов иногда происходит непроизвольно. Злополуч­ная сборная Англии покрикету теперь путешествует всопровождении Barmy Army[173]. Эти голосистые поклонники следуют закомандой, кудабы она ниотправлялась. Дешевые билеты насамолеты делают это доступным длябольшинства болельщиков. Когда Англия играла наостровах Вест-Индии, ее поддерживали до10000 болельщиков. Но, неостанавливаясь наэтом, Barmy Army превращается теперь внастоящее коммерческое предприятие ипродает футболки ипрочую командную атрибутику. Поклонники стали частью спортивного события иобъектом настоящего тусовочного бизнеса.


  Такаяже логика применима кбольшинству бизнес-ситуаций. Взгляните наHarley-Davidson. Никомпания, ниее продукция немогут нравиться каждому. Вы должны разделять взгляды инекоторые особенности характера типичного представителя «племени» Harley-Davidson. Компания продает непросто мотоцикл, она продает Америке ностальгию. Причины покупки мотоцикла Harley-Davidson едвали экономически оправданны принципом цена-характеристики, ноони понятны сточки зрения любви, интуиции ижелания. Глава фирмы Ричард Тирлинг соглашается сэтим: «Впричине нашего успеха есть большая доля эмоциональности. Мы символизируем свободу инезависимость, аэто то, чеголюди действительно хотят вэтом мире, полном стрессов»10.


  Взгляните напервую команду Apple, которая разработала первый Mac. Они верили, чтоихкомпьютер нетолько изменит сам принцип обработки данных, ноивесь мир. Укоманды была душа. Ее члены стремились изменить что-то. Когда Стив Джобс пытался сманить Джона Скалли изPepsi, он просто спросил его: «Ты хочешь провести остаток жизни, продавая сладкую воду, илиты хочешь попробовать изменить мир?»11 Скалли попробовал.


  Пришло время начать обращаться спотребителями икомпетентами каксзаезжими звездами. Эти люди приходят, когда они хотят, иуходят, кактолько они почувствуют, чтонастало время уходить. Нельзя привлечь иудержать этих людей, неприкладывая никаких усилий. Унас нет шансов просто убедить ихнеуходить. Наша решительность сотрудничать случшими должна поддерживаться конкретными шагами, направленными насоздание условий, которые сделалибы ихдовольными. Мы должны создать высокую эмоциональную стоимость перехода надругого поставщика[174]. Создание настоящего «племени» означает формализацию отношений, которые существуют (существо­вали?) унас всемье. Разрывы, разводы, неожиданная смерть илипотеря клиентов иизмены работников— все это выливается вбесконечные вол­нения собеих сторон.


  
  Эмоциональные издержки изменений.
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  Если вы думаете, чтоэто слишком, послушайте Кена Альвареса, главу отдела кадров Sun Microsystems. Он говорит, чтоцель— «держать людей настолько занятыми увлекательной работой каждый божий день, чтобы они даже неслышали звонков “охотников заголовами”»[175] 12. Мы все знаем, чтосчастливые люди лучше работают, носколько компаний включили такие слова, каквеселье исчастье, всвои девизы ируководящие принципы? Вспомните, чтолучший показатель успехов компании— это количество взрывов смеха накаждого сотрудника заодин день.


  
    Посредственность никогда не побеждает


    Вэру эмоциональных привязанностей абсолютно все организации конкурируют друг сдругом. Вкаких регионах, отраслях илинакаких рынках они находятся, уже неиграет никакой роли. Конкуренция больше неограничивается тем, какие товары илиработу вы предлагаете, насколько прекрасны ваши услуги иливозможности карьерного роста ввашей организации. Вэмоциональной экономике конкуренция выходит наболее высокий уровень, ивопрос состоит втом, ктоможет обеспечить потребителям, работникам, поставщикам «хорошую жизнь». Это означает, чтовы должны дать людям то, очемони мечтают. Иопределение того, чтозначит «хорошая жизнь», будет меняться от«племени» к«племени», отчеловека кчеловеку, отвремени ковремени. Самое важное, чторешаем теперь только мы.

  


  Нет сомнений, чтоскоро мы станем свидетелями беспрецедентного создания нового богатства вмире. Вопрос натриллион долларов: ктоже будет участвовать вего дележке? Водном мы можем быть уверены наверняка: посредственности непобедить. Она никогда непобеждала иникогда непобедит. Новая эпоха отличается отдня сегодняшнего. Только сегодня посредственность может приобретать три миллиарда новых членов, бесконечное количество новых компаний ицелый набор новых продуктов илиуслуг. Нодаже сучетом этого, если заглянуть лет надесять вперед, ваши будущие конкуренты ещенеизвестны, они, возможно, ещедаже инеродились. Ивсе эти организации ииндивидуумы хотят разделить свами новые богатства— они хотят свой кусок пирога.


  [image: ]


  Чтобы добиться успеха, нам надо перестать быть такими, черт возьми, нормальными. Если мы ведем себя каквсе остальные, то увидим тоже самое, разродимся темиже самыми идеями исоздадим теже самые продукты. Влучшем случае «нормальное» производство обеспечит нам «нормальные» конечные результаты. Новмире, где победитель забирает все, «нормальное»— значит ничто. Только если мы хотим чуть-чуть рискнуть, нарушить одно маленькое правило, необратить внимания нанесколько норм, существует покрайней мере теоретический шанс, чтомы выдадим что-тоотличное, завоюем нишу, создадим временную монополию изаработаем деньги.


  Фанки-бизнес— это каклотерея. Если вы участвуете, тоесть 99-процентный шанс, чтовы проиграете. Сдругой стороны, если вы неучаствуете, товаши шансы проиграть равны 100%. Чтобы добиться успеха, приходится хвататься заэтот самый единственный процент. Будущее принадлежит тем, ктовыбивается завсякие рамки, тем, кторискует, пренебрегает нормами иустанавливает новые правила. Будущее принадлежит тем, ктоиспользует любую возможность, чтобы самому создавать это будущее.


  Итак, если мы действительно живем вобществе товарного изоби­лия, эмоциональной экономики, награни капитализма ссовершен­ными рынками, чтоже мы можем сделать? Ответ прост. Единственный шанс выжить ипреуспеть вэтом безумном мире— это сорвать последнее табу.


  Люди ожидают чего-тохорошего. Они привыкли получать отличные товары засвои деньги. Иони могут получить это практически отлюбой компании наземле. Так чтобыть хорошим отныне недостаточно хорошо. Удовлетворить требования потребителей недостаточно. Чтобы добиться успеха, нам надо быть способными удивлять людей. Нам надо привлекать ихисоздавать привязанности. Внимание— это все. Концентрируясь натрадиционных аспектах бизнеса, мы рискуем потерять свой бизнес. Иповерьте нам, потерять бизнес куда страшнее, чемстать малоэффективным. Единственное, чтосделать труднее, чемнаучиться снимать последнее табу сэмоциональности ивоображения,— это научиться выживать, неделая этого. Итак, люди иорганизации всего мира, выходите! Иначе вас вынесут.
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    [105] Имеется в виду, что эта фирма (с известной маркой обуви) не имеет собственного обувного производства.

  


  
    [106] Трилистник (клевер) с четырьмя лепестками— символ удачи. Часто используется как рекламный ход.

  


  
    [107] Совет руководителей корпорации.

  


  
    [108] Targeted focus.

  


  
    [109] Шоу ног (англ.).

  


  
    [110] Leverage— рычаг. В финансах: отношение заемных средств к собственным. Привлечение заемных средств позволяет добиваться увеличения возврата на собственный капитал. Леверидж иногда понимается шире и означает привлечение чужих средств для наращивания своей мощи— финансовой, производственной и т.д., или создание рычагов для достижения амбициозных бизнес-целей, реализация внутреннего и внешнего потенциала.

  


  
    [111] Downsizing.

  


  
    [112] Болезнь, связанная с потерей аппетита.

  


  
    [113] Learning organization, концепцию выдвинул Питер Сенге в своей книге «Пятая дисциплина».

  


  
    [114] Attitude-based leverage.

  


  
    [115] Brand-based leverage.

  


  
    [116] Value for money.

  


  
    [117] Competence-based leverage.

  


  
    [118] В английской версии в просьбе было: broken down by sex, в ответе читалось: no one in the top-management team was broken down by sex. However, we have one alcoholic.

  


  
    [119] Tex-mex— техасско-мексиканский, то есть техасско-мексиканская кухня; junk food— «помойная еда»— презрительное прозвище американского быстрого питания, малополезного для здоровья.

  


  
    [120] Share of stomach— маркетинговый термин, означает долю данного вида продукта в общем объеме потребления.

  


  
    [121] For every purse and every purpose (англ.)— для любого кошелька и любого назначения.

  


  
    [122] Mature markets— рынки, продукция которых находится в стадии «зрелости» жизненного цикла продукта.

  


  
    [123] Крупные консалтинговые компании.

  


  
    [124] С большим содержанием жира, высококалорийный.

  


  
    [125] Breaking the Waves— известный фильм датского режиссера.

  


  
    [126] Сustomized (англ.), customization— изготовление продукции не на массовой основе, а по индивидуальному заказу, нечто идеально соответствующее индивидуальным требованиям клиента. Принцип также распространяется на ценообразование (price customization) и т.д. В связи с широтой его применения и отсутствием аналогичного термина в русском языке мы решили внедрить его в русскую речь. Кастомизация далее в тексте будет использоваться наряду с индивидуализацией.

  


  
    [127] Mass production, flexible production and customized production, согласно современной теории управления производством массовое производство и производство по индивидуальным заказам требуют принципиально различных подходов к вопросам организации производства и планирования, поэтому находятся в конфликте ипрактически несовместимы.

  


  
    [128] Joseph Pine, Mass Customization.

  


  
    [129] «Золотая», то есть карточка привилегированных клиентов.

  


  
    [130] Diversity— как и ранее, здесь имеется в виду многообразие сотрудников с точки зрения их национальности, религии, сексуальной ориентации, политических взглядов, стиля жизни и так далее.

  


  
    [131] Creativity = Diversity2.

  


  
    [132] Какофония.

  


  
    [133] Consistency (англ.)— последовательность.

  


  
    [134] Религиозно-культурная секта в США, члены которой ревностно поддерживают уклад жизни XVII века, консервативны в одежде, ведут натуральное хозяйство.

  


  
    [135] Curriculum Vitae— краткая профессиональная биография (лат.).

  


  
    [136] Математический термин, имеется в виду, что интеллект равномерно распределен между различными социальными группами.

  


  
    [137] Пивной фестиваль микропивоварен.

  


  
    [138] Это означает, что сотрудники получают возможность выкупить акции предприятия в будущем по установленной сегодня цене и таким образом становятся совладельцами предприятия. Как правило, выкуп осуществляется не за деньги, а идет в зачет дополнительного вознаграждения.

  


  
    [139] Аd-hocracy от ad-hoc— специально, к данному случаю (лат.).

  


  
    [140] Meritocracy— система, при которой каждый получает по заслугам.

  


  
    [141] В оригинале игра слов: bureucrazy = bureaucracy (бюрократия) + crazy (сумасшедший); meritocrazy = meritocracy (каждому по заслугам) + crazy (сумасшедший).

  


  
    [142] Принцип работы (лат.).

  


  
    [143] Profit centers, то есть подразделение несет ответственность за доходы, расходы и инвестиции, финансово самостоятельно, cost center, то есть подразделение контролирует только расходы.

  


  
    [144] Известный шведский режиссер и сценарист.

  


  
    [145] Focused Inc.— сфокусированная корпорация.

  


  
    [146] Zero-sum game (англ.)— сколько убыло, столько и прибыло, далее авторы утверждают, что это не обязательно так.

  


  
    [147] ROK— Return on Knowledge, ROD— Return on Decency, ROP— Return on People.

  


  
    [148] Vision (англ.)— зрение, видение, проницательность. Классическое определение корпоративного vision дано Дж. Коллинзом и Дж. Поррасом (J.C. Collins, J.I. Porras) в их статье в Harvard Business Review (сент.-окт.1996г.) «Building your company vision», а затем в их книге «Построенные навечно». Авторы говорят, что vision любой компании должно отражать: а) систему ценностей этой компании и ее понимание смысла своего существования; и б) ее видение будущего и своего места в нем.

  


  
    [149] IM&M— information movement and management.

  


  
    [150] Big, hairy, audacious goals (BHAGs), читается би-хагз.

  


  
    [151] В бизнес-фольклоре наиболее бесперспективные подразделения или проекты, сборище неудачников, сродни «Камчатке» у нас в школе.

  


  
    [152] Неизведанная земля и земная твердь, то есть земля открытая (лат.); игра слов: terra firma (земная твердь)— территория фирмы.

  


  
    [153] Одна из крупнейших американских деловых газет.

  


  
    [154] Bootleg (bootlegger)— незаконное производство и торговля алкоголем (торговец) в США во времена сухого закона.

  


  
    [155] Junk-bonds— необеспеченные облигации. Чтобы представить, что это такое, можно вспомнить г-жу Мешен из романа Э. Золя «Деньги» или просто наши ГКО.

  


  
    [156] Ларри Кинг (Larry King)— популярный ведущий на CNN, Филип Старк (Philip Starck)— дизайнер, сотрудничающий с Alessi, Розабет Мосс Кантер (Rosabeth Moss Kanter)— профессор HBS в вопросах управления, «тот, кого раньше звали Принцем»— это тот, кого раньше звали Принцем (Prince), а теперь, по его настоянию, не зовут, ине совсем понятно, как его называть— formely known as Prince.

  


  
    [157] Sun Microsystems = You must.

  


  
    [158] Известный ученый-психолог.

  


  
    [159] IWC— idea generators without capital, CWI— capitalists without ideas.

  


  
    [160] Ziggy Stardust— герой одного из ранних альбомов Дэвида Боуи, здесь это его прозвище. Stardust— звездная пыль (англ.).

  


  
    [161] Энди Уорхол утверждал, что в будущем каждый станет знаменитым на 15 минут.

  


  
    [162] Humanagers.

  


  
    [163] Все четверо нажили огромные состояния, начав с нуля.

  


  
    [164] Известные новаторы и основатели крупных компаний в сфере производства или финансов.

  


  
    [165] Just-in-time (JIT), business process re-engineering (BPR), management by objective (MBO), total quality management (TQM), management by walking around (MBWA), kanban, benchmarking, matrix management, outsourcing, downsizing, strategic alliances, lean production— все это инновации, касающиеся организации производства или управления. Интересующиеся читатели могут найти определения всем этим управленче­ским нововведениям в специальной литературе.

  


  
    [166] CAD/CAM— Computer Aided Design/Computer Aided Manufacturing— новые принципы автоматизированного с помощью компьютеров управления процессами разработки изделий и их производства.

  


  
    [167] Economies of soul— «экономия на душе» по ироничной аналогии с economies of scale— экономия на масштабе или economies of scope— экономия на размахе.

  


  
    [168] Four four-letter words— четыре 4-буквенных слова (англ.)— четыре слова, которыми исчерпывается англоязычный мат.

  


  
    [169] IQ— intelligence quotient— коэффициент умственного развития; EQ— emotion quotient— коэффициент эмоционального развития.

  


  
    [170] What makes them mad, sad, and glad.

  


  
    [171] Stakeholders.

  


  
    [172] Во многих странах «Х» используют для классификации продукции с «откровенным» содержанием (фильмы, журналы и т. д.).

  


  
    [173] «Сумасшедшая Армия».

  


  
    [174] Switching cost— аллюзия на Майкла Портера.

  


  
    [175] Headhunters— сотрудники агентств по найму персонала, они выискивают и переманивают лучшие кадры.
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