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  Посвящается рэкерам по всему миру


  Предисловие


  Поиск сущности предпринимательства


  «Неудержимые»— не просто книга. Это итог поиска, проведенного ее автором Биллом Шлеем и мной с целью найти ключи к предпринимательству и рассказать о них. Мы хотим удвоить число предпринимателей и начнем с вас, наших читателей. Если вы решите открыть свое дело, мы намерены удвоить ваши шансы на успех. Этим стремлениям посвящена каждая глава, каждая страница книги Билла.


  Чтобы понять нашу цель и причину нашей увлеченности ею, потребуется узнать о нас чуть больше. Компания Rackspace, в создании которой я принимал участие, была основана в 1998 году тремя друзьями— выпускниками университета Тринити в Сан-Антонио. Сейчас в ней работает более 5000 сотрудников— «рэкеров»[1]— от Техаса до Лондона и Гонконга. Наша миссия— обеспечивать хостинг и облачную обработку данных с помощью «фанатичной поддержки»[2] более чем 200 000 клиентов по всему миру, включая большинство компаний из списка Fortune 100[3].


  Наша международная штаб-квартира находится в здании, которое мы называем «замком»,— некогда заброшенном торговом центре в забытом районе Сан-Антонио. Мой рабочий стол расположен рядом с помещением, принадлежавшим ранее компании Gingiss Formal Wear, у которой я брал напрокат свой первый мятый светло-голубой смокинг для школьного выпускного. Когда мы переехали в это здание, все эксперты назвали нас сумасшедшими, но таков уж стиль работы в Rackspace: в первую очередь мы прислушиваемся к нашим сотрудникам и клиентам. И лишь затем обращаемся к экспертам.


  Сегодня клиенты со всего мира приезжают в это здание площадью в 111,5 тысячи квадратных метров, которое до нас никому не было нужным. Они чувствуют энергию этого места, видят воодушевление и энтузиазм на лице каждого рэкера и говорят, что до сих пор ощущают здесь дух стартапа— динамичной компании, движимой азартными предпринимателями. Rackspace превратилась в крупную, отлично зарекомендовавшую себя во всем мире и хорошо управляемую компанию, акции которой продаются на Нью-Йоркской фондовой бирже. В 2012 году Rackspace выросла более чем на 25 процентов, принеся 1,3 миллиарда долларов годового дохода. Но все эти достижения ничуть не охладили наш предпринимательский пыл.


  Возможно, именно поэтому за шесть лет журнал Fortune пять раз называл нас одной из лучших американских компаний-работодателей. Людям нравится работать здесь, и мы, в свою очередь, рады им. И, конечно, мы любим своих клиентов. Позвоните в любую другую компанию, и вы наверняка услышите автоответчик, начнете по его совету нажимать на кнопки и слушать очередные автоматические инструкции. Позвоните в Rackspace, и вам ответит рэкер, обученный и уполномоченный решать проблемы клиентов. Мы известны как инновационная компания, сотрудники которой влюблены в свою работу, что позволяет нам предоставлять клиентам фанатичную поддержку.


  Возможно, вы уже начали понимать, почему я так верю в силу предпринимательства. Я видел, как работает ее творческая магия здесь, в Rackspace. Я видел ее ценность для каждого рэкера, для наших клиентов по всему миру и для регионов, одному из которых, тому, где находится штаб-квартира Rackspace, наше появление помогло возобновить развитие после 20 лет упадка. Она источник страсти, которая лежит в основе «Неудержимых».


  Моя одержимость секретами предпринимательства была вызвана Великой рецессией 2008–2009 годов и последующим периодом медленного роста экономики. Механизм создания рабочих мест в США сломался. Но каким образом мы могли починить его? С помощью предпринимательства.


  Никто не работал усерднее, чтобы понять предпринимательство, чем Фонд Кауффмана, носящий имя великого бизнесмена XX века Юинга Кауффмана[4]— бывшего торгового агента, создавшего крупную фармацевтическую компанию. Недавнее исследование, проведенное этим фондом, показало, что подавляющее большинство новых рабочих мест в США создают молодые компании, срок существования которых не насчитывает и пяти лет. Многие склонны считать, что создание рабочих мест— прерогатива гигантских международных корпораций, таких как Ford, GE и Walmart. Они, безусловно, вносят свою лепту. Но подлинный источник самых высокооплачиваемых и приносящих эмоциональное удовлетворение вакансий— молодые компании, а значит— предпринимательство.


  Так откуда же придут великие предприниматели будущего? В поисках ответа я направился в свою альма-матер— Техасский механико-сельскохозяйственный университет, куда я был приглашен прочитать лекцию студентам МВА. Это была яркая, идеалистичная и увлеченная группа. После изложения тезисов я спросил студентов: «Кто из вас хотел бы однажды открыть бизнес или работать в молодой компании?» Почти все подняли руки.


  Затем я спросил: «А кто из вас займется этим сразу же по окончании университета?» Несколько смешков в ответ и почти все поднятые руки опустились. Оказалось, между мечтой о предпринимательстве и реальными планами большей части студентов была огромная пропасть.


  Я попросил их объяснить причину такого несоответствия, и ответы были показательны. Некоторые студенты упомянули об обязательстве вернуть огромный долг за дорогостоящее обучение в университете и магистратуре. У многих к моменту выпуска долг должен был составить 50 тысяч долларов и более. Это бремя уменьшало желание идти на риск, присущее им в начале обучения, и приводило студентов в уныние. Даже самые смелые не решались рисковать будущим и финансами, что неизбежно при запуске стартапа или работе в молодой компании.


  Другие говорили, что, получив степень МВА в уважаемом университете, они, скорее всего, смогут претендовать на шести­значную зарплату в престижной компании, и их родители будут с гордостью говорить друзьям, где работают их дети. Этот путь, по мнению студентов, обеспечит им благополучие и позволит быстро перейти к выплате студенческих займов. Запуск стартапа или работа в молодой компании означают отказ от больших возможностей— еще одна причина, отбивающая охоту к предпринимательской деятельности.


  Третья причина, о которой я узнал, заключалась в самой сущности МВА-образования. Студенты бизнес-курсов в лучших университетах получают много полезных знаний: они разбираются в бухгалтерии, финансах, динамике организации, управлении персоналом и многом другом. Они покидают университет с хорошим пониманием того, как развивать зрелый бизнес. Но они не знают, как реализовать свое намерение или преодолеть страх неудачи. Они почти не тратят время на изучение основ предпринимательства: навыков запуска бизнеса, создания команды и успешного взаимодействия с клиентами.


  Все эти причины в совокупности позволяют понять, почему предпринимательство в Америке не развивается, а некогда мощный механизм создания рабочих мест заглох. Учебные заведения скорее непреднамеренно подавляют у студентов предпринимательский дух, чем развивают его.


  Я понял, что хочу помочь решить эту проблему. И теперь на сцену выходит автор и эксперт по стратегии брендинга Билл Шлей.


  По дороге на работу и обратно я часто слушаю аудиокниги. Несколько лет назад я случайно наткнулся на книгу Билла Шлея Why Johnny Can’t Brand («Как создать успешный бренд»). Она возглавила очередной ежегодный топ-5 книг по маркетингу, и как только я прослушал ее, понял почему. Книга была наполнена уникальными идеями, которые мне захотелось реализовать.


  Я навестил Билла в его офисе в Коннектикуте. А через несколько месяцев с радостью принял его и его бизнес-партнера в Rackspace. Мы организовали для них экскурсию по компании и несколько рабочих встреч с нашим высшим руководством. Мы с Биллом сразу нашли общий язык, и за несколько последу­ющих месяцев наши деловые взаимоотношения переросли в дружбу.


  Но самое главное, мы поняли, что оба одержимы одними и теми же вопросами: в чем суть предпринимательства? Почему некоторые бизнесмены достигают успеха, а другие терпят поражение? И как наше общество может удвоить число предпринимателей? Чтобы найти ответы на эти вопросы, мы с Биллом решили отправиться в путешествие.


  Поиски увели нас далеко за пределы мира бизнеса. Мы путешествовали от Техаса до Нью-Йорка и до Западного побережья США[5]. Оттуда мы отправились в Израиль, об удивительной культуре предпринимательства которого хорошо рассказано в книге Дэна Сенора и Сола Сингера «Нация умных людей»[6]. Там мы встретили много замечательных бизнесменов, а также чиновников, педагогов и экспертов, которые помогли нам понять, как удалось с таким невероятным успехом изменить израильское общество и развить в нем дух предпринимательства.


  По возвращении из Израиля я вернулся к работе в Rackspace, а Билл отправился в города Вирджиния-Бич и Сан-Диего[7], где он встречался с представителями спецназа военно-морского флота США— «морскими котиками».


  Он обнаружил, что спецназовцы обладают ключевыми качествами, которые отличают величайших предпринимателей: умением моментально приспосабливаться к обстоятельствам, приверженностью цели, готовностью брать на себя риск и всецелой преданностью команде. Билл предположил, что если он поймет, что приводит спецназовцев к успеху в экстремальных условиях, то он сможет открыть секреты, которые помогут вдохновить предпринимателей. И со страниц этой книги вы узнаете, что его предположение оказалось верным.


  В конце концов поиски привели нас с Биллом туда, откуда мы начали,— в Rackspace. Как и во времена становления компании, рэкеры все так же увлечены ее миссией— предоставить всем клиентам фанатичную поддержку.


  Мы задались вопросами: почему сотрудники Rackspace делают это? Знаем ли мы правду? Если в нашем бизнесе есть секреты успеха, которые позволят многим предпринимателям преуспеть, можем ли мы систематизировать и объяснить их? Я должен был знать ответы на эти вопросы в том числе и для блага постоянно растущего легиона рэкеров. Rackspace в процессе роста очень важно продолжать тиражировать свой успех. Умение описать наш подход простым и понятным языком помогло бы достичь высот в будущем.


  В то же время я понимал, что множество других людей также смогут получить выгоду от более глубокого понимания истоков предпринимательства. Несколько лет назад мэр Сан-Антонио Джулиан Кастро, один из самых энергичных молодых политических лидеров США, попросил меня помочь реализовать его долгосрочную стратегическую инициативу по развитию города. Этот годовой опыт окончательно убедил меня: изменить к лучшему города, а значит и всю страну, можно лишь за счет поддержки культуры предпринимательства. Предприниматели создают задачи, работа над которыми приносит удовольствие, раскрывают новые возможности, берут на себя большие риски, строят благополучие, заменяют новое старым и поддерживают конкурентоспособность страны.


  Это убеждение стало одной из причин, по которым я создал в Сан-Антонио пространство для коворкинга[8] стартапов, назвав его Geekdom— дом чудаков. Всего за год оно стало одним из наиболее быстрорастущих совместных рабочих пространств для молодых предпринимателей. За первый год существования Geekdom стал крупнейшей в Техасе организацией такого рода, объединив более 500 членов, работающих с наставниками или собирающихся вместе для превращения своих идей в новые приложения и продукты. Вскоре опыт Geekdom был включен в образовательные программы местных старших и средних школ. Мы сеем семена предпринимательства среди самых юных.


  Geekdom также стал домом для субакселератора TechStars Cloud[9]— части общенациональной программы технологических акселераторов[10], базирующейся в Боулдере. Программа Сан-Антонио уникальна, так как посвящена инновациям в сфере облачных сервисов. Молодые разработчики и предприниматели со всего мира стучатся в двери, желая присоединиться к ней. Наш второй класс TechStars— это только начало, и я с нетерпением жду, что же из этого получится— возможно, будущий Google или Rackspace. Таким образом, личный интерес, вынудивший Билла Шлея и меня отправиться в путешествие по миру в поисках сущности предпринимательства, уже начал приносить замечательные плоды.


  Мы с Биллом не собирались писать книгу. Идея создания «Неудержимых» возникла у нас после возвращения домой. Обсуждая совершенные открытия, мы поняли: о них необходимо поведать миру. Опытный автор Билл решил описать их в книге.


  Эта книга не о Rackspace и, конечно же, не обо мне. Приведенные в ней Биллом наблюдения часто вызывают восхищение. «Неудержимые»— манифест и путеводитель для тех, кто хочет создать нечто ценное и взять на себя ответственность за свою судьбу. Это призыв преодолеть сомнения и страхи и последовать за своей мечтой.


  У нас есть все для открытия новой эпохи предпринимательства, и сейчас для этого самое подходящее время. Интернет дает доступ к мировым рынкам, а облачные технологии позволяют открыть бизнес с меньшим капиталом, чем когда-либо прежде. Все, что нам нужно,— как можно больше людей, желающих действовать и использовать беспрецедентные возможности.


  Я всегда считал, что лучший способ предсказать будущее— это создать его, а лучший способ предсказать свое будущее— создать его самостоятельно. Этой мудрой идеей предприниматели и руководствуются в жизни.


  Спросите себя: хотите ли вы наблюдать, как другие строят ваше будущее, или предпочтете создавать его самостоятельно? Если вас воодушевляет идея выйти на арену и начать действовать, вы пришли в нужное место.


  Добро пожаловать в ряды Неудержимых!


  Грэм Уэстон,


  председатель правления и сооснователь Rackspace,


  Сан-Антонио


  «Неудержимые» в семи пунктах


  
    	Война за будущее происходит уже сейчас. Это война за рабочие места и экономическую мощь, и мы должны дать ответ по канонам военного времени.


    	Ключ к победе— в руках Неудержимых предпринимателей. Нам нужны миллионы таких людей.


    	Отправившись на поиски ответов о сущности предпринимательства, мы не смогли найти их в обычных местах, поэтому продолжили искать в далеких от бизнеса областях.


    	Мы общались с израильскими предпринимателями и воинами спецназа ВМС США— экспертами в вопросах страха, риска и неудач.


    	Мы обнаружили методы, которые используются в военное время:

      
        	докопаться до сути того, что заставляет людей действовать;


        	обучить их эмоциональной технике, позволяющей приступить к действию и продолжить действовать несмотря на риск.

      

    


    	Это называется ускоренной подготовкой. Она помогает людям поверить в себя и делает их Неудержимыми.


    	Эта книга об ускоренной подготовке предпринимателей. Она:

      
        	развеет ложные мифы о предпринимателях и их деятельности;


        	продемонстрирует навыки, правила и способности, которые позволят предпринимателям стать Неудержимыми;


        	покажет, почему эти навыки, правила и способности также работают в крупных компаниях и почему они служат ключом к будущему.

      

    

  


  Введение


  Как председатель правления Rackspace, несколько «морских котиков» и группа израильских инноваторов собрались вместе и открыли сущность предпринимательства


  Теплый октябрьский день в Тель-Авиве в 2011 году. Мы с Грэмом Уэстоном сидели в кафе и разговаривали с Иосифом Варди— одним из отцов предпринимательского чуда в маленькой стране, которая любит называть себя «нацией стартапа»[11]. Несмотря на то что Варди создал десятки технологических компаний, он прославился прежде всего финансированием ICQ[12] Эту интернет-программу обмена мгновенными сообщениями разработал его сын, который даже не учился в колледже, вместе с двумя товарищами.


  К моменту покупки ICQ компанией AOL в 1998 году за 407 миллионов долларов сервис насчитывал 12 миллионов пользователей— впечатляющий показатель для того времени.


  Мы с Грэмом не могли вставить и слова в монолог собеседника, но нас это не волновало— мы слушали человека, который запустил больше успешных стартапов, чем большинство стран первого мира, и вставлял в разговор такие поэтические сравнения, как: «Бизнес-планы и сосиски очень похожи: только тот, кто не знает, из чего они сделаны, будет их есть». Или: «Бог сотворил мир за шесть дней, потому что у него не было клиентской базы» (намек на преграды на пути к инновациям, с которыми сталкиваются большие компании). По мнению Варди, самое главное препятствие для предпринимательства— «синдром менеджера среднего звена». Чтобы проиллюстрировать свои идеи, он обратился к парню, который мыл пол недалеко от нашего столика.


  — Основатели компании— ее высшее руководство— до сих пор верят в миссию своего детища. Так же поступают и сотрудники всех, даже самых низших уровней.— Варди указал на уборщика.— Персонал этой компании испытывает гордость за место, в котором работает, и за работу, которую выполняет. Кстати, вся эта страна нацелена на предпринимательство— даже тот парнишка, что моет пол, действует в этом направлении. Вот смотрите.


  Иосиф обратился к 21-летнему уборщику, а затем к 22-летней официантке. Он спросил их, трудятся ли они с друзьями над созданием своей компании вне этой работы. Оба мгновенно улыбнулись и кивнули, а уборщик сразу же с жаром начал объяснять идею потенциальному инвестору!


  В тот момент нас поразила очень простая мысль. Эти дети верили: «Мои идеи могут сработать. Я могу мечтать, и я могу решиться. Я могу это». Во всех институтах общества, в школах и даже в армии национальная культура учит их идти вперед, пробовать и в случае неудачи прилагать больше усилий и пробовать снова.


  Когда люди думают таким образом, в них срабатывает своеобразный переключатель. Они вдруг ощущают необходимость двигаться, покинуть зону комфорта и добиваться своей жизненной цели— особенно такой, как предпринимательство. Когда вы обретаете веру, вы становитесь Неудержимыми.


  Главная тема этой книги— как обрести веру. Именно поэтому мы начали свой рассказ о предпринимательстве здесь, в кафе в сердце Израиля, разговаривая с человеком, чья инвестиционная стратегия состоит в том, чтобы просто найти и сделать ставку на вдохновенных людей— независимо от того, как выглядят их бизнес-планы.


  Но почему мы должны заботиться о предпринимательстве? Ответ прост: предприниматели создают новые рабочие места, отрасли, рынки и пополняют ряды крупных компаний, которые приведут нас к победе в войне за экономическое будущее. Это неизменно работает.


  Предпринимательские проблемы и решения


  Когда мы с Грэмом начали искать секрет предпринимательства, мы действовали стереотипно: разговаривали с множеством экспертов, надеясь на мгновенное озарение. Но этот момент так и не наступил.


  Мы обнаружили, что эксперты в сфере бизнеса подготовили тонны исследований и огромное количество работ на тему предпринимательства. Но проблема заключалась в отсутствии общих выводов: их утверждения противоречили друг другу. Кроме того, откровения экспертов выглядели примерно так:


  «Предпринимательство— подход к управлению, определяемый как стремление к осуществлению возможности без учета ресурсов, контролируемых в настоящее время, и мотивация продолжать использовать эти возможности для достижения желаемого будущего состояния».


  Мы не представляли, как подобным определением мог воспользоваться подросток, у которого возникла идея нового приложения, или мама с ипотечным кредитом, чья компания только что переехала в Индию.


  Помимо этого существует и проблема масштаба. Чтобы успешно конкурировать в следующем столетии, нам нужны не сотни и тысячи новых предпринимателей— нужны миллионы. Но сейчас мы не можем рассчитывать на такое их количество. Система образования нацелена на создание оптимизаторов— людей, которые хорошо справляются с увеличением прибыли, искореняют неэффективные методы и разрабатывают передовые технологии— словом, обладают важными, даже жизненно необходимыми умениями. А предпринимателям требуются другие навыки: умение решить, когда нужно ломать правила, а когда— идти на риск и как продолжить движение к цели в незнакомой ситуации. Именно этим навыкам в книге уделено наибольшее внимание.


  Кроме того, высшее образование становится слишком привилегированным. Лучшие программы МВА стоят от 100 000 долларов и предполагают двухгодичный курс обучения. Существуют и другие программы, как, например, инкубаторы Кремниевой долины, но их недостаточно. Нам надо мобилизовать передовые предпринимательские силы, повсеместно развивать предпринимательскую культуру. Мы должны выйти за рамки статус-кво, чтобы достичь озарения.


  Итак, мы отправились в путешествие— в те края, о которых и не думали прежде.


  Дорожные приключения


  Одной из наших первых остановок был Израиль. Его население едва насчитывает семь миллионов человек— два процента населения США. Однако, согласно книге «Нация умных людей», по количеству венчурных стартапов Израиль занимает второе место после Америки. Их там едва ли не больше, чем во всей Европе, вместе взятой. Но еще двадцать лет назад в Израиле не было столь благоприятной для стартапов экономики. Так что же случилось? Мы должны были это выяснить.


  Мы также посетили Кремниевую долину, Боулдер, Колорадо, Бостон, Нью-Йорк и Великобританию. Мы общались с гарвардскими профессорами, бизнес-легендами, восходящими звездами, венчурными магнатами, старожилами величайшего поколения[13]. Но интуиция подсказывала: идеями о преодолении препятствий и достижении успеха в условиях стресса смогут поделиться люди, боровшиеся за выживание в самых опасных уголках мира. Мы находили и опрашивали представителей мировой воинской элиты— американский спецназ «морские котики» и их коллег из Армии обороны Израиля (АОИ).


  Путешествие было долгим, интересным и полным сюрпризов. Но все-таки мы нашли то, что искали.


  Озарения


  Большая часть знаний о том, что делает обычных людей Неудержимыми, пришла к нам не от бизнес-экспертов и преподавателей— лучшими идеями с нами поделились представители спецназа ВМС США и Израиля. Эти самые стойкие в мире мастера управления рисками и решения проблем рассказали о секрете успеха, которому не учит ни один профессор МВА. Они научили нас тому, что мы назвали эмоциональной техникой,— внутренней силе заставить себя начать, продолжать преодолевать препятствия и без промедления подстраиваться под обстоятельства. Они подлинные доктора наук в искусстве превращения обычных людей в Неудержимых. И их наставления может использовать любой, кто стремится к успеху в какой бы то ни было сфере деятельности.


  Кроме того, мы нашли метод, который может ускорить обу­че­ние предпринимателей. Это набор правил, позволяющий быстро перейти от теории к достижению любой цели. Он называется «ускоренная подготовка». Люди веками пользовались именно этим методом, чтобы мобилизовать себя во время войн или кризисов. В первую очередь он опирается на раскрытие сущности любой проблемы, с которой вы сталкиваетесь.


  Командир АОИ объяснил нам это так: «Когда вы находитесь в сложной ситуации и должны импровизировать, чтобы выполнить миссию, вам надо постоянно задавать себе один вопрос: где центр?»


  Именно этот вопрос поможет докопаться до сути проблемы. Расшифровать его можно так: «В чем суть этой проблемы и ее решения?»


  У каждой серьезной задачи, за которую берется человек, есть суть. Как только мы это осознаем, мы переходим от неопределенности к пониманию, от сомнения к вере— как психологически, так и физически.


  Возьмем, к примеру, плавание. Лучший в мире учитель может бесконечно и талантливо рассказывать о теории и сущности плавания, неделями говорить о способности держаться на плаву, привести уйму примеров из практики, даже показать вам пляж. О плавании вы узнаете очень много.


  Но вы никогда не поймете, как это— плавать, пока не прыгнете с пирса и не окажетесь в воде. Даже единожды. Пять минут барахтаний, вдыхания воды носом, пронизывающего холода, управления паникой и попыток удержать голову над водой стоят пяти лет заочных занятий: эти пять минут покажут вам суть происходящего. И пройдя через это, вы обретете эмоциональную готовность прыгать в воду и начать плавать самостоятельно.


  Учащиеся быстро осваивают удивительные навыки, погружаясь в суть происходящего с самого начала. Обучение навыкам и правилам небольшими порциями происходит гораздо медленнее. Когда ключевые навыки связаны между собой, результатом становится ускоренная подготовка. Тот, кто через нее не прошел, может так и не достичь мастерства, несмотря на годы учебы.


  В этой книге мы хотим продемонстрировать сущность предпринимательства. Затем мы познакомимся с небольшим набором навыков и правил, которые помогут пройти ускоренную подготовку в любой сфере. Некоторые секреты, которыми мы поделимся, могут шокировать— привести к сдвигу парадигмы, моменту озарения, который изменит вашу жизнь.


  Век назад, когда Эйнштейн впервые предложил свою теорию относительности, он фактически заявил: «Все законы физики превосходны, кроме двух: мы неверно воспринимали свет и гравитацию».


  Заявление Эйнштейна изменило все и сформировало в итоге современную физику.


  Сегодня учебные заведения, обучающие основам предпринимательства, неверно воспринимают «свет и гравитацию». Суть предпринимательства на самом деле сильно отличается от того, во что они верят,— и ей они не учат.


  Вы узнаете о ней здесь. И, возможно, это изменит вашу жизнь.


  Часть I. Идеи для вас


  Перед тем как окунуться в самое сердце нашей истории, давайте посмотрим, что вас ожидает на последующих страницах этой книги.


  Часть I:


  
    	Развенчает заблуждения о том, кто такой предприниматель и кто может им стать.


    	Познакомит вас с ускоренной подготовкой и ее простыми компонентами: наборами навыков, правил и сил.

      
        	Наборы навыков и правил дадут несколько основных принципов— своего рода секретов, о которых огромное число ветеранов бизнеса говорили: «Жаль, что мы не знали этого 20 лет назад».


        	Набор сил— эмоциональная способность шагнуть вперед и действительно сделать это, осознавая риск и отсутствие гарантий.

      

    


    	Вы освоите экспресс-курс эмоциональной техники и сможете понять, как работает набор сил.

  


  Изучив часть I, вы будете готовы приступить к работе.


  Часть II. Инструменты вашей неудержимости


  Лучшие специалисты-практики могут принимать решения, не тратя время на размышления. Один из их секретов— постоянное использование ряда принципов, которые кто-то из «морских котиков» назвал «набором инструментов психики».


  Совершив путешествие к сердцу предпринимательства, мы привезли из него две важные вещи. Первая— вера в важность сущности. Вторая— уникальный набор инструментов для предпринимателей, основанный на нашем опыте, наблюдениях и феноменальном успехе Rackspace: набор практических принципов, работающих с ускоренной подготовкой, которые можно использовать с первого дня обучения.


  В части II приводится краткий обзор шести основных принципов— секретов успеха. Они стали итогом ряда дискуссий, исследований и мозговых штурмов на тему «Почему Rackspace опережает почти всех конкурентов, оставаясь предпринимательской и удивительно счастливой компанией». Это не официальные заявления компании Rackspace, а обобщенные выводы автора о том, что он понял после изучения компании и бесконечных разговоров с ее председателем правления и сооснователем.


  Возможно, словосочетание «шесть основных принципов» звучит не очень внушительно. Но дело в том, что лучшие предприниматели мира могут за час рассказать все, что они знают о бизнесе. Все другие их знания интуитивны, их очень сложно передать словами: уроки, усвоенные благодаря успехам и поражениям, знания, возникшие неизвестно откуда.


  Вы тоже усвоите эти уроки, как только начнете действовать и воплощать в жизнь верные принципы.


  Часть III. Вывод: что необходимо сделать для развития предпринимательства


  Никто и никогда не сможет достичь успеха в одиночку. Экономика нуждается в строительстве крупных предпринимательских экосистем— подобно тому как водители нуждаются в сетях автодорог, производителях автомобилей и заправках.


  Одна из ключевых частей экосистемы включает новый вид компаний, которые будут поддерживать свою предпринимательскую энергию независимо от того, насколько крупными они станут,— потому что построены и управляются людьми с геном предпринимательства и решительно настроены не сходить с этого пути.


  Это предпринимательские компании (П-компании). Сегодня прототипами П-компаний служат Rackspace и несколько других компаний— на благо своих увлеченных сотрудников, воодушевленных клиентов и акционеров. П-компании обладают уникальной возможностью помогать в создании предпринимательской экосистемы, за которую они во многом ответственны. Мы рассмотрим, как и почему.


  Сила, которая ждет


  В ходе реализации проекта мы общались с экспертами по военным действиям, и теперь их мудрость могут использовать представители бизнеса, включая нас самих. Но время от времени мы задавались вопросом: не покажутся ли военные метафоры неуместными, не отпугнут ли они широкую аудиторию?


  И в один из дней мы получили убедительный ответ от командира спецподразделений АОИ. Он сказал: «Мы не пытаемся сделать из них бойцов. Наша цель— превратить их в тех, кто верит».


  Этим все сказано. Вера— не талант или результат образования. Это инструмент, высвобождающий силы человека, а сила— суть всего. Тот командир понял это, преодолевая препятствия в крайне сложных ситуациях с необыкновенной командой обычных людей. И он не имел в виду иррациональную, безрассудную веру. Он имел в виду веру, основанную на разуме, уверенности и компетентности.


  Вера направляет силу, которая рождается внутри каждого из нас. Эта сила может стать величайшим национальным достоянием. Вера приходит тогда, когда мы получаем реальную оценку сдерживающих нас барьеров, страхов, сомнений и осознаем свою силу для их преодоления. Это дает возможность сделать первый шаг и почувствовать суть.


  Как говорил Грэм, «Работники в предпринимательских компаниях начинают верить, когда чувствуют себя вдохновленным и ценным членом команды-победителя, когда их работа позволяет им прикоснуться к величию». Такие миссии созданы там, где предпринимательское видение поддерживается каждый день— в компаниях, которые управляют членами своей команды, основываясь на их силе, а не пытаясь давить на их слабости.


  Сегодня мы должны освободить каждый грамм силы и веры, которые у нас есть. Предпринимательство надо развивать во всех компаниях, начиная от небольших стартапов и заканчивая крупными корпорациями. Это изменит отношение сотрудников к своим обязанностям и их взаимоотношения с клиентами. Это сдвинет ядро капитализма к тому, что мы называем «социальным капитализмом».


  Эта книга раскрывает секреты того, как открыть свое дело и остаться на самом жизненно важном пути— предпринимательстве, и как те, кто разблокирует свою предпринимательскую силу, смогут стать Неудержимыми.


  Пара слов о языке


  Как мы уже объяснили, эта книга стала итогом познавательного путешествия, в которое отправились Билл Шлей и председатель правления компании Rackspace Грэм Уэстон. Но стиль изложения— заслуга Билла, за исключением цитат, подписанных именем Грэма. Используемые здесь местоимения «мы» и «нас» относятся ко всем нам— автору и читателям, которые вместе постигают природу предпринимательства. Надеемся, вам понравится этот процесс.


  
    
      	Предприниматели обеспечат рабочие места и создадут наше будущее.


      	Академические программы не рассматривают суть предпринимательства— эмоциональную технику,— и они не предназначены для получения ускоренной подготовки.


      	Мы можем найти эту суть с помощью экспертов в сфере достижения успеха в чрезвычайных обстоятельствах и преодоления страхов, рисков и неудач— бойцов спецподразделений ВМС США и АОИ.


      	Наш предпринимательский подход включает правила и инструменты, усиленные пониманием сути, и призван обеспечить ускоренную подготовку.


      	Предпринимателей дополняют оптимизаторы. Мы должны признать это и выразить свое уважение и тем и другим.

    

  


  Используйте силу веры. Осознайте, что страх, риск и неудача имеют жизненно важное значение для достижения цели. Вот что делает людей Неудержимыми.


  Часть I


  Идеи длявас


  -


  Глава 1


  Кто такие предприниматели ичем они занимаются насамом деле?


  Чтобы сдвинуться с места, надо дать четкое определение предпринимателя прямо сейчас. Определений можно найти столько, сколько существует книг, блогов и желающих поговорить на эту тему. Но эти определения редко совпадают и дают ложные ожидания, которые удерживают людей от первого шага.


  Миф номер один: надо быть гением уровня Стива Джобса, или прорицателем, способным видеть то, что другим недоступно, или одиноким фанатиком тотального контроля, который должен быть либо CEO[14], либо никем, или влюбленным в риск смельчаком. Люди также верят, что все предприниматели имеют доступ к специальному финансовому тайнику (например, к венчурному капиталу), обладают особыми знаниями или образованием и открывают бизнес, имея беспроигрышный план, который гарантирует успех.


  На самом деле все с точностью до наоборот. Многих поразили открытия, приведенные писателем и профессором Амаром Бхайдом в одном из самых обширных исследований по этой теме. Бхайд объяснил, что подавляющее большинство стартапов, включенных в итоге в Список 500 самых быстрорастущих частных компаний по версии американского делового журнала Inc., начинали примерно так:


  
    	никаких новых технологий или революционных идей;


    	10 000 долларов в качестве финансирования от семьи и друзей;


    	небольшой формальный план или его отсутствие;


    	гибкая адаптация вместо концепции развития— они в равной мере и действовали, и подстраивались под обстоятельства;


    	непроверенный персонал— основатели стартапов не были экспертами в HR, когда начинали[15].

  


  Словом, наиболее примечательные бизнес-проекты имеют совершенно обычное происхождение. Люди начинают бизнес, копируя или слегка изменяя чью-то идею. В начале пути у них нет четкой концепции развития, они изменяют ее по мере того, как начинают понимать, что работает, а что нет, проходя через вереницу проб и ошибок. Только элитное меньшинство начинает с венчурным капиталом, но никто из них так и не стал Биллом Гейтсом[16].


  Мнения: у каждого свое


  Определения предпринимателя варьируются от интеллектуальных— таких как высказывание профессора Гарвардской школы бизнеса Говарда Стивенсона: «Предпринимательство— это стремление к возможностям, находящимся за пределами существу­ющих ресурсов», до простых, как определение Эрика Якобсена, знакомого мне успешного предпринимателя,— «Я прочитал десятки книг на эту тему. Они в равной степени опровергают и дополняют друг друга. Единственную общую для них истину можно сформулировать так: предприниматели отличаются от всех остальных тем, что берут на себя ответственность; успешный предприниматель— тот, кто просто продолжает балансировать».


  Самые простые и емкие определения всегда дают сами предприниматели, рассказывая о своей деятельности. Впоследствии не без гордости Эрик сказал мне: «В бизнес-школе дают тест, где указаны 10 качеств, жизненно необходимых предпринимателю. У меня было только одно».


  В создание этих определений внесли вклад разные отрасли. Показательный пример: сферы высоких технологий и интернета инновационны и свободны от стереотипов. Каждый элемент их бизнеса— продукты, платформы и рынки в целом— это движущиеся цели. Так что определения предпринимательства, которые дают люди из Кремниевой долины, часто выглядят так: «Предприниматели— разрушители стереотипов, которые создают новый продукт в условиях полной неопределенности»[17].


  Это определение предполагает создание новых прорывных продуктов и большие риски. Оно могло бы отпугнуть уйму людей, если бы было правдой.


  Дело в том, что многие из лучших в мире предпринимателей не соответствуют этому определению. Они склонны минимизировать риски, а не идти им навстречу. Они избегают риска— кроме тех случаев, когда он необходим, и вместо совершения прорыва в индустрии, который потряс бы мир, делают небольшие, но результативные изменения в бизнес-модели. Возьмем, к примеру, создателя сети McDonald’s Рэя Крока. Он не покупал свою небольшую сеть киосков с гамбургерами у братьев МакДональд в условиях «полной неопределенности». Он не продавал революционный продукт, такой как iPad, которого еще никто не видел. Он продавал гамбургеры. Крок знал, что базовая модель работает: люди хотят покупать недорогие горячие гамбургеры и молочные коктейли, которые готовятся за минуту. Магазины, которые он купил, доказали это. Он не был уверен в одном— с каким успехом он реализует идею автоматизации и систематизации процесса приготовления еды или насколько фантастически большой станет сеть McDonald’s. Вот в чем состоял его вклад как предпринимателя.


  Суть в том, что вы можете подходить или не подходить под чье-то определение предпринимателя. Но никто, кроме вас, не сможет предсказать вам успех или неудачу в будущем. Доверьтесь в этом «морским котикам».


  Кто собирается пройти через «адскую неделю»?


  Инструкторы «морских котиков» знают: никто не может предсказать поведение чужого сердца, разума или души, поэтому они и не пытаются. В первый день обучения 119 фанатичных предварительно отобранных кандидатов приходят на пляж для прохождения базового курса подводных подрывных работ. Многие из них— звезды спорта, капитаны команд и выпускники военных академий, по физическим данным не отстающие от Рэмбо[18]. Другие— обычные и непримечательные, как парнишки со склада на местном вокзале. Их приветствуют инструкторы— ветераны морского спецназа, которые гордятся, что обладают шестым чувством, помогающим им узнать бра­та-«котика» в толпе.


  Но никто из инструкторов не может заранее знать, кто окажется в числе тех 19, которые останутся через месяц. Не существует надежного психологического параметра типа фигуры, уровня IQ или уровня образования. «Действие» как раз и будет служить учителем и судьей. Как говорится, «поступки— это характер». Единственная гарантия: проигрывает тот, кто не начинает. Если вы вышли из игры, вы проиграли. Все остальное доступно любому.


  Многие из лучших предпринимателей скажут вам, что суть предпринимательства сама по себе обезоруживающе проста: «Когда все сказано и сделано, когда убраны теории и книги, разница состоит лишь в том, что предприниматель сделал. А все остальные— нет». Так говорит Дэн Шлей, еще один успешный предприниматель (и магистр Гарвардского курса MBA).


  Что заставляет вас делать или не делать, бросить или остаться?— это первостепенный вопрос, который рассматривается в «Неудержимых», и важнейший вопрос для вас— человека, способного достичь любых целей. Потому что никто не знает, кто станет успешным предпринимателем. Но...


  Вот что мы знаем


  У предпринимателей есть стремление— неудовлетворенная потребность что-то получить, наладить, найти, попробовать или создать нечто такое, чего еще нет. Эта потребность гложет их изнутри и мучает. И этот дискомфорт заставляет их сделать хоть что-то, чтобы изменить ситуацию.


  Некоторые называют его предпринимательской тревогой, но стремление— это конкретная мечта + желание. И предприниматель будет двигаться, пока силы стремления хватает, чтобы заставить его, потому что движение— это волшебство. Психологи могут сказать, что тревога— это плохо, но небольшая тревога— благо для любого предпринимателя.


  Стремление может дать резкий толчок к действию или тянуть в одном направлении, пока вы не начнете действовать. Оно может быть абсолютно обыденным. Не исключено, что Марк Цукерберг создал Facebook, чтобы знакомиться с девушками, а не изменить мир.


  Грэм Уэстон говорит, что начал придумывать идеи для бизнеса, потому что: «Я думал, никто и никогда не наймет меня на работу. Я думал, что никогда не смогу стать идеальным сотрудником. В старших классах я был не просто последним, кого брали в команду,— меня не брали вообще. Но я все равно страстно хотел, чтобы хоть кто-то разглядел во мне потенциал».


  Некоторых предпринимателей влечет мечта о богатстве, власти или славе. Другие бегут от бедности, боязни разочаровать родителей или так и не использовать свои таланты. Некоторые просто мечтают владеть бизнесом и быть боссом.


  Но всех предпринимателей отличает неугасимое стремление исполнить свое желание— и они осознают, что для этого им придется рисковать. Но чем ниже риск, тем лучше. Никто из успешных предпринимателей не рискует просто так и не играет ежедневно в рулетку, ставя на кон все свои сбережения.


  Предпринимателей можно сравнить с парашютистами. Многие полагают, что они рискуют жизнью, потому что любят опасность. Но парашютист делает это, потому что очень хочет летать, а не ради смертельной опасности. У него есть желание жить, а не умереть (то есть прыгать с надежного самолета и с запасным парашютом). Значит, парашютист готов пойти на риск и управлять им, чтобы оказаться там, куда он хочет,— в небе. Его цель— как можно быстрее получить необходимый набор знаний, чтобы приступить к тренировкам и достичь хороших результатов.


  Так что приходилось ли им выпрыгивать с самолета или нет— у предпринимателей всегда есть мечта жизни и понимание того, что на пути к ней не обойтись без препятствий.


  ...И так поступает большинство пятилетних детей


  Потребности, страстные желания, мечты, стремления... По мнению эксперта в сфере образования Криса Лемана, это волшебные качества, свойственные всем пятилетним детям.


  Крис руководит привилегированной школой в Филадельфии, которая называется Академией научного лидерства. Он внес принципы предпринимательства в основную учебную программу для всех классов и напомнил нам, что «каждый пятилетка— креативный изобретатель». Просто посмотрите, как дети играют с друзьями. Они представляют, что делают то, чего у них нет. Они настолько хотят получить это, что мгновенно складывают желаемое из любых материалов, которые валяются в саду или шкафу. В их стремлении реализовать мечту нет страха, неуверенности и тревог.


  Эксперт в вопросах образования и творчества cэр Кен Робинсон говорит, что 98% пятилетних детей с точки зрения развития дивергентного мышления[19] можно оценить как гениев. Дивергентное мышление— способность мыслить нестандартно и находить креативные ответы на обыденные вопросы.


  По его словам, это качество стремительно убывает в детях по мере взросления, раздавленное системой образования, которая им диктует: «В конце книги лишь один ответ, и прекратите совместную работу— это жульничество!» Среди нас есть миллионы обладателей блестящего дивергентного мышления, которым говорили: «ты не можешь, ты не должен». Предпринимателям просто удалось в большей степени сохранить этот тип мышления, отличавший всех нас, когда мы были пятилетними изобретателями.


  Но вы не потеряли его навсегда: дивергентное мышление сопутствует вам и в пять, и в пятьдесят пять лет. К нему надо снова подключиться, как к неистощимой нефтяной скважине.


  Подлинная отличительная черта предпринимателей


  Предприниматели не мудрее или удачливее остальных. Они просто освоили эмоциональную технику делания. Не техническую возможность совершить действие или талант делать, а способность принимать решения, действовать и постепенно осваивать искусство делания. Так что по-настоящему простое определение предпринимателя выглядит так:


  У предпринимателей есть идея, которую они реализуют, начав действовать. Они превращают идеи в материальные ценности, которых раньше не было: товары, услуги и рабочие места.


  Все мечтают и говорят. Предприниматели делают.


  Второе предложение нашего определения ключевое— создание ценностей, которых раньше не существовало. Если вам нужна одна фраза о том, зачем миру предприниматели,— вот она. Предприниматель, который грезит о магазине товаров для тенниса и открывает его, создает новую компанию и возможность, которой не было. Сотрудник с предпринимательской жилкой, убеждающий IT-отдел создать новый модуль программного обеспечения для своей команды, чтобы сделать обслуживание клиентов более персонифицированным, вносит новый ценный вклад.


  Предприниматели— люди, которые превращают нематериальное в материальное. Предприниматель придумывает ценность, которой раньше не было, создавая ее буквально из воздуха, и приносит в общество.


  О чем они мечтают?


  Как возникают идеи о новых возможностях в умах новаторов и предпринимателей? Это результат их привычки, которую может развить в себе каждый,— привычки задавать себе три или четыре великих предпринимательских вопроса, даже если желание невыполнимо:


  
    	Мне бы хотелось это сделать, так почему я не могу?


    	А что если?..


    	Как получилось, что никто раньше не сделал этого?


    	Неужели это настолько сложно?

  


  Эти вопросы удивительно просты, и чем чаще вы будете ими задаваться, тем чаще вам в голову будут приходить здравые ответы. Они могут быть не очень глубокими и просто сигнализировать о необходимости исполнить желание. И если другие люди возьмутся с вами за его исполнение, в результате может возникнуть успешный бизнес.


  Предприниматели отличаются тем, что часто задаются подобными вопросами, двигаются вперед и действительно делают что-то, чтобы ответить на них. Все остальные просто говорят.


  Многие из тех, кто внимательно следил за развитием Rackspace, даже не знают, что компания основана тремя веб-разработчиками, свежеиспеченными выпускниками колледжа, которым всего лишь не хватало места на сервере. Пэт Кондон, Дирк Элмендорф и Ричард Ю просто хотели пойти в надежный центр обработки данных и арендовать место на сервере для придуманного ими IT-сервиса— своего рода дробной акции, способа купить время на частном самолете. Но им не удавалось найти компанию, которая бы отвечала их требованиям. И они спросили себя: «Почему нет?» И поскольку ни у кого из них не было на этот вопрос ответа, они просто создали свой сервер. Так как на их сервере еще осталось свободное место, они решили посмотреть, нет ли других технарей, желающих взять в аренду немного незанятого места, как они сами хотели когда-то. Такие люди нашлись!


  Грэм встретился с тремя сооснователями и, будучи сам молодым предпринимателем, распознал в них потенциал. Они стали партнерами. Сегодня их база насчитывает более 200 000 компаний-заказчиков. И все потому, что трое юнцов когда-то осмелились поинтересоваться: «Почему нет?»


  От предприимчивого к предпринимателю


  Стремление + действия делают вас предприимчивым на любом этапе. Что очень важно, потому что позволяет вам преодолеть инерцию и начать работать.


  Но вам необходимо делать еще кое-что, чтобы обрести крылья и называть себя предпринимателем. Успешные предприниматели делают + не бросают.


  Это не значит, что вы не будете пробовать разные способы, ошибаться, собираться с силами, а иногда и приостанавливать попытки, чтобы перераспределить ресурсы. Как сказал Уинстон Черчилль: «Если вы идете сквозь ад, продолжайте идти». Вы упорствуете, работаете, несмотря на проблемы и препятствия, которые всегда есть на пути к цели.


  Вы сохраняете упорство, потому что опыт и методы Неудержимых заставляют вас поверить, что вы можете. Вы сохраняете упорство, потому что без этого нет предпринимательства. Смелость и действие всегда дают результаты.


  Предприниматель продолжает балансировать до тех пор, пока не добьется цели. Она не всегда в точности соответствует его первичному замыслу, так как на пути много неизвестного. Успех редко приходит в блеске первоначальной идеи, которая всегда трансформируется в процессе. Мы увидим, что магия возникает благодаря простым действиям— необходимо лишь начать двигаться и приспосабливаться по мере необходимости.


  Банально и опрометчиво утверждать, что предпринимательство для всех. Но все же миллионы людей могут решиться думать и действовать как предприниматели. Значительная часть из них откроет в себе предпринимателей. Такие как вы. Весь вопрос в количестве. И нам нужен каждый из вас.


  Большой широкий тент


  Крис Леман озвучил еще одну важную для нас мысль: «В сознании людей предпринимательство связано с бизнесом. Но предпринимательство— это убеждение, что люди могут обладать яркими идеями и делать с ними нечто значимое. Не просто создавать рабочие места, а создавать жизнь. Если это выливается в бизнес— отлично, если это ведет к созданию благотворительных организаций или школ— замечательно. Но основная идея в том, что, продолжая поступать так, как мы поступали всегда, мы не сможем решить проблемы мирового масштаба в ближайшие 100 лет».


  Аминь.


  Широкий купол предпринимательства


  Так что если бы вы думали, что предприниматель должен был бунтарем, который рискует всем, чтобы создать нечто абсолютно новое, как, например, цирк «Дю Солей»[20], вы бы не ошиблись. Но не ошиблись бы только отчасти, потому что предпринимательство жизненно важно абсолютно для каждого периода бизнеса— не только для стартапов.


  Стартап-предприниматели находят призвание в молодых компаниях. Они любят быстрый темп, острые ощущения, сплоченность команды, минимум правил, значимость миссии и возможность быть многофункциональным и делать то, чего никто еще не делал. Они знают, как построить бизнес с командой от 0 до 50 человек. Но они могут не хотеть или не уметь управлять большим коллективом.


  Предприниматели второго этапа имеют другие, но не менее важные навыки и качества. Они берут малый или средний бизнес и превращают его в глобальный, о чем и не мечтали его основатели. При этом появляется множество рабочих мест.


  Дональд Трамп, Томас Уотсон-младший, Рэй Крок и Чарли Хаузен[21] не открывали компаний. Они унаследовали или купили скромные действующие предприятия. Затем взорвали исходные бизнес-модели новым видением и творческими стратегиями.


  Внутренние предприниматели— это сотрудники организаций. У них есть идея, как улучшить работу, и они пытаются ее осуществить. Кто-то скажет, что они, в отличие от внешних предпринимателей, не берут на себя риски. Однако в компаниях со старым стилем управления, наказывающих работников за слабости, сотрудники, внедряя свои идеи, рискуют местом и репутацией. Внутреннее предпринимательство процветает в организациях, которые искренне его поощряют. Например, Google и 3M[22] выделяют сотрудникам оплачиваемое рабочее время на развитие их личных проектов, которые могут принести, а могут и не принести компании прибыль.


  Предприниматели-одиночки могут и не создавать организации, но при этом они вносят огромный коллективный предпринимательский вклад. Поддерживая в широком смысле домохозяйства, они развивают сеть внутренних коммуникаций и коммерческую деятельность. Не забывайте, что большинство промышленных титанов когда-то начинали как предприниматели-одиночки на самообеспечении.


  Безусловно, ничто не мешает любому из вас пройти весь путь от гаража до гигантской корпорации. Для этого основателю бизнеса необходимы приверженность долгосрочной цели и необыкновенная команда. Этот путь прошли Билл Гейтс и Стив Джобс. Его также прошли основатели Rackspace Ричард Ю, Дирк Элмендорф, Пэт Кондон, Моррис Миллер и Грэм Уэстон.


  Не только для CEO


  Когда люди слышат «предприниматель», они сразу думают о CEO, но CEO— это лишь верхушка айсберга. В команде из четырех спецназовцев есть только один командир, но все четверо— воины. Все они важны для успеха. Все четверо рискуют. Все четверо должны решить общие задачи в их общей миссии. Все вместе и каждый в отдельности, они несут ответственность и выполняют свои обязанности.


  В предпринимательской компании и команда основателей, и ключевые сотрудники— все предприниматели. Но должен быть лидер, CEO, чья работа заключается в том, чтобы постоянно фокусироваться на цели. При этом каждый участник команды несет риск и ответственность. Каждый добровольно соглашается сесть в вагончик «американских горок» и взлететь в нем вверх или сорваться вниз. Каждый ежедневно приходит на работу, чтобы превратить идею в действие.


  То же самое может происходить и в традиционных крупных компаниях, если только в них живет и процветает предпринимательская культура. Члены команды, спрашивающие: «А что если?», «Как же так?», «Почему бы и нет?», готовые рисковать и ошибаться, терпеть дискомфорт, тревогу и неудачи при создании чего-то абсолютно нового,— работают как предприниматели.


  Нам нужны и они, и все, в ком есть дух предпринима­тельства.


  Что в итоге


  Чего бы ты ни желал, о чем бы ни мечтал, сделай это! В дерзости есть и гений, и сила, и волшебство.


  Гете


  Замените в этой цитате «дерзость» на «движение» или «действие», и вы окажетесь на своем пути.


  За время наших путешествий я нашел надежный способ выявить предпринимателя, поступки которого смогут повлиять на культуру предпринимательства в целом. Самый важный признак— его тесное общение в детстве или юношестве с предпринимателем в кругу семьи или друзей (включая наставников). Влияние людей, к которым вы привязаны, прививает вам четыре принципа веры, формируя в вас установку «Я могу это» на этапе становления личности.


  Если вам не повезло попасть под такое влияние, принципы и техники обучения Неудержимых помогут его обрести. Во второй главе вы узнаете, что мы хотим бросить вас в воду.


  Надеюсь, вы больше не задаетесь вопросом, кто достоин быть предпринимателем по интеллектуальным, образовательным или финансовым критериям: эти факторы несущественны. Ключ к этому царству— способность действовать: использовать эмоциональную технику и ускоренную подготовку, чтобы не обращать внимания на то, что мешает начать движение. Действия приносят прибыль.


  
    
      	Предприниматели мечтают и делают. У них есть идеи, и они реализуют их, чтобы создать новую экономическую ценность. Все остальные говорят. И в этом разница.


      	Несмотря на уверения и примеры из СМИ, большинство предпринимателей не являются гениями или про­видцами.


      	У предпринимателей есть стремление к чему-то лучшему, вызывающее в них творческое беспокойство. Они позволяют желаниям пересилить сомнения.


      	Предприниматели задают простейшие вопросы: «А что если?» и «Почему нет?»


      	Никто не может решить быть выдающимся или умным, но любой может решить действовать.


      	Не жалуйтесь на необходимость бороться. Ваш подарок— трудности, которые вы преодолели.


      	Действия приносят прибыль.

    

  


  Глава 2


  Ускоренная подготовка


  Если наша задача— дать миру больше новых предпринимателей, ее основой будет ускоренная подготовка. Это универсальная концепция, идущая вразрез с устоявшимися методами обучения, это предпринимательский подход. И он давно не нов.


  Ускоренная подготовка— то, что происходит всякий раз, когда возникает острая проблема выживания и нет ресурсов, денег, людей, времени или технологии, которые бы помогли найти выход,— есть лишь желание выжить. Так, ускоренная подготовка— события истории, когда миролюбивый народ внезапно попадал под атаку тоталитарного агрессора и приходилось за ночь превращать миллионы обычных людей в суперклассных пилотов, солдат, моряков-подводников и десантников, не говоря уже о переориентации всей промышленности на военное производство. Это подход, который позволил многим предпринимательским компаниям выдержать натиск гораздо более крупных, богатых, опытных и лучше оснащенных конкурентов— и даже вымести осколки, когда титаны в итоге были разбиты в пух и прах.


  Ускоренная подготовка охватывает две сферы: набор высокоэффективных принципов, которые заставят перейти к действию и поддержат вас на пути к победе, и эмоциональную технику, которая поможет в этом. О ней мы подробнее поговорим в экс­пресс-курсе эмоциональной техники.


  Из всех моментов озарения, которые мы пережили во время сбора материалов для «Неудержимых», наиболее важным было осознание того, что ускоренную подготовку можно применять повсеместно, в том числе при необходимости мобилизовать тысячи новых, эффективных предпринимателей для управления будущим экономики.


  Нанес— растер


  В ходе исследования, проводимого для этой книги, я заново посмотрел фильм 1984 года «Малыш-каратист»[23], чтобы увидеть легендарную сцену, в которой старый учитель карате заставляет парнишку Дэниела полировать машину. Это качественно новый подход к изучению чего угодно, в том числе и предпринимательства, самым быстрым и экономным[24] способом, когда вы ограничены во времени и ресурсах— как, например, израильтяне в течение двух предыдущих тысячелетий. Вы быстро узнаете, что в 100 раз лучше за две недели погрузиться в суть дела, получить минимальную функциональную квалификацию (МФК) и начать ее использовать, чем потратить два года на обучение, не понимая при этом сути.


  Удивительно, как много людей помнят эту сцену, которой уже больше 25 лет. Дэниел отчаянно пытается научиться карате, чтобы выступить на местном чемпионате против богатого громилы, который преследует его девушку. Старый японец, работающий ремонтником в доме Дэниела (как оказалось, мастер карате!) обещает научить его. И, конечно, у них есть всего три недели!


  Но когда на следующий день парень приходит на тренировку, оказывается, что уроков карате не будет. Вместо этого старик ведет его к своей машине, дает ему губку для полировки и показывает, как делать широкие круговые движения тряпкой, туда и обратно. Левая рука, правая рука. «Нанес, растер, Дэниель-сан»,— говорит он. Через несколько часов он заставляет парнишку таким же образом натереть пол песком и покрасить дом.


  Через пару дней парень выходит из себя. Учитель обманом заставил его полировать машину и красить хижину! Он боится, что в субботу его просто убьют. И в бешенстве уходит...


  Но потом мастер показывает ему изящные круговые движения руками в воздухе: «Смотри: нанес— растер. Нанес— растер». Это идеальное движение карате. Основные приемы карате Дэниел усвоил мышечной памятью и делал их не задумываясь. Метод их изучения соответствовал ситуации. Дэниелу никогда бы не хватило времени выучить 100 комбинаций в карате. Но он смог выучить несколько ключевых принципов, на которых можно было выстроить все что угодно: баланс, скорость, силу.


  Парень получает приз. Аудитория получает важное жизненное правило. Мы получили один из основных принципов ускоренного обучения для этой книги. (Кстати, вы можете вбить в строку поиска Karate Kid, Wax on, Wax off и посмотреть эту сцену на YouTube. Она все так же хороша.)


  Позже мы обнаружили, что одна очень успешная организация сейчас использует те же методы для обучения сотен тысяч людей приемам самообороны и другим важнейшим навыкам за невероятно короткое время. Это израильская армия.


  Дети крав-мага


  В реальной жизни боевые искусства построены на изящных техничных приемах, которые наделяют практикующего их человека почти магической силой. Требуются годы тренировок, чтобы стать мастером.


  Такой подход в Израиле, конечно же, не работает. Израильская армия должна оторвать подростков всех форм, размеров и способностей от своих iPad’ов и превратить их в оплот национальной обороны. Для этого не выделяются большой бюджет или годы работы. Всего лишь несколько недель.


  Так что израильтяне нашли предпринимательское решение. Они разработали крав-мага— суперэффективную систему самообороны, позволяющую обучать рукопашному бою примерно за месяц.


  Подход работает, потому что он не строится на большом количестве строгих техник и изящных движений. Вместо этого крав-мага учит небольшому набору важных принципов, которые можно применить к целому ряду ситуаций. Например, всегда бить противника в самые уязвимые точки тела и использовать в бою свои естественные инстинктивные реакции. Самое важное— любой, кто изучает эту систему, может стать обладателем МФК в сжатые сроки. А потом остается только практиковаться.


  В крав-мага нет правил, кроме тех, цель которых— сохранить вам жизнь при нападении. Задача ее очень проста, четко сфокусирована и неизменна— лишить нападающего способности двигаться таким образом, чтобы вы успели сбежать живым. Все вырастает из одних и тех же принципов и возвращается к ним, но уже с учетом умения быстро принимать решения и приспосабливаться к неожиданным обстоятельствам. Именно это вам необходимо в бою, не говоря уже о предпринимательской деятельности.


  Опыт Израиля с крав-мага представляет их принцип решения проблем, существующий с тех пор, как Давид вышел на бой против Голиафа, несмотря на огромный рост, силу и гигантскую деревянную дубинку противника. С древнейших времен израильтяне сражались с настоящими бедствиями, не имея ресурсов, численного превосходства, свободного времени и союзников,— и выигрывали. Их крав-мага прямо указывает на существование разумного, быстрого, недорогого и эффективного метода обучения большого числа предпринимателей.


  Ускоренная подготовка


  Ускоренная подготовка— искусство и наука, помогающие людям стать минимально функционально квалифицированными в кратчайший срок, чтобы вместо разговоров и наблюдений начать двигаться, действовать и эффективно обучаться. Она сфокусирована на визуализации, запоминании и тренировке выявления сути. Ускоренная подготовка дает вам наборы навыков, правил и сил. С их помощью вы сможете представить процесс целиком, пройти через него хотя бы раз и при желании повторить.


  Набор навыков содержит основы, необходимые для выполнения той или иной функции. Израильтяне называют их техниками. В теннисе это был бы навык держать ракетку, бить справа или слева или подавать. В парусном спорте это понимание того, как натянуть парус, следовать курсу и идти против ветра.


  Набор правил— это несколько ключевых проверенных принципов, которые помогут избежать вероятных опасностей и будут вас защищать. В парусном спорте, например, есть такое правило: «Когда у вас проблемы, идите по ветру».


  Набор сил— это эмоциональная способность начать и выполнить всю последовательность действий без инструктора более одного раза. Например, отвязать лодку от причала, вывести в море и вернуться обратно. Это сознательная и бессознательная вера в то, что «я смогу это сделать», которая помогает щелкнуть стартовым переключателем и отплыть от причала.


  Ускоренная подготовка дает минимальную функциональную квалификацию (МФК), чтобы привести вас в движение, так что вы cможете начать постигать все бессознательные знания и развивать интуицию эксперта[25]. Опытный практик действительно не сможет выразить ее словами: это то, что он делает автоматически, и то, что он «просто знает». Его интуиция не сверхъестественная, он просто имел дело с таким количеством случаев, что улавливает шаблоны и взаимосвязи, не видимые другим. В момент озарения он соединяет разрозненные точки в целостную картину. Весь смысл ускоренной подготовки— подвести вас к этому необыкновенному уровню знания, чтобы вы могли продолжать идти самостоятельно, без помощи учителя.


  Подход к эмоциональной технике устроен таким же образом— все начинается с понимания, а затем идет физическое переживание ситуации, чтобы получить набор навыков, правил и сил. Это даст вам необходимые инструменты, с помощью которых вы сможете приступить к выполнению практически любой задачи.


  С помощью принципов ускоренной подготовки мы собираемся исследовать модель крав-мага для предпринимательства.


  Четыре шага ускоренной подготовки


  Мы назвали три элемента, необходимых для достижения МФК: набор навыков, набор правил и набор сил. Если вы изучаете простой навык или элементы эмоциональной техники, вам надо придерживаться последовательности из четырех шагов:


  
    	Разоблачите. Во-первых, выявите ложные факты, предположения и слухи, которые плодят постоянные Страхи, Неуверенность и Сомнения (СНС), а затем избавьтесь от них. Вот почему классический военный курс молодого бойца начинается с «разгрома новобранцев» и почему в первой части книги мы развеяли мифы о том, кто такой предприниматель.


    	Получите снимок. Во-вторых, развивайте умение представлять цель и последовательность шагов к ее достижению от начала до конца— быстро и в общих чертах. Визуализация всего процесса подавляет интеллектуальные СНС. Она дает нам искру осознания «Я могу это». Она дает нам право верить.


    	Нырните. В-третьих, как можно скорее нырните вглубь. Вместо того чтобы просто изучать суть, коснитесь ее, почувствуйте ее и поживите в ней, чтобы натренировать сознательное и бессознательное восприятие на реальные вещах. Экспериментальное погружение в суть— оружие против СНС.


    	Начните двигаться. И последнее: изо всех сил придерживайтесь знакомого вам правила 20:80— тратьте не более 20 процентов времени на обдумывание и подготовку и 80 процентов или больше— на действие.

  


  Закон движения


  В фитнесе есть правило, которое звучит очень просто: «Движение— жизнь». Наши учителя физики говорили нам, что суть одного из трех законов движения Ньютона состоит в том, что тела, пребывающие в движении, стремятся остаться в движении, а тела, пребывающие в покое,— остаться в покое. Спецназовцы говорили мне, что в уличном бою движение вперед сохраняет жизнь.


  Двигаясь, вы сможете увидеть, где находятся рынки, где есть потребность, как работают аналоги и где вам откроются двери, которых вы никогда бы не увидели, если бы не вышли за пределы зоны комфорта. Движение дарит примеры, опыт, проблемы и решения, а также возможные варианты. Говорят, движение лечит депрессию и недомогание. Оно порождает импульс. И приводит к пониманию, что важнейшим фактором в бизнесе и жизни являются люди.


  Важно отметить, что движение вперед приближает вас к предпринимательскому видению и чем четче видение, тем оно проницательнее. Вот почему движение— это первый, второй и третий законы динамики Неудержимых. Вот почему обширная часть нашей теории направлена непосредственно на его исполнение. Чем бы вы ни занимались в жизни, никогда не забывайте о законе движения.


  Как с помощью ускоренной подготовки научить чему угодно


  Есть несколько незыблемых принципов ускоренной подготовки. Используйте их, и они повысят вашу эффективность в любом деле.


  Легендарный тренер Винс Ломбарди[26] однажды сказал своей команде перед важной игрой: «Господа, результат сегодняшней игры определят три или четыре игрока. К сожалению, я не знаю, кто они, так что каждому из вас придется играть за них».


  Правила ускоренной подготовки аналогичны. Оказывается, три или четыре— универсальные константы для обучения чему угодно: планированию, решению проблем, созданию команд, особенно в динамических средах, в которых чаще всего возникают предпринимательские компании. Эти числа имеют отношение к геометрии треугольников и квадратов. Три точки определяют плоскость. Четыре точки определяют все— от ножек стола до секторов компаса, направленных на четыре стороны света.


  На протяжении своего карьерного пути вы узнаете сотни принципов. Но формулируя миссию, вы будете отталкиваться лишь от трех или четырех принципов высшего уровня, которые обеспечат успех.


  Кроме того, вы будете применять набор из трех или четырех принципов в ежедневных делах— например, в ходе позиционирования бренда, разведки новых возможностей или причаливая ваш катер к пристани. И это все, что вам нужно. Три или четыре— не больше и не меньше. Начиная с этого момента всегда ищите свои магические три или четыре. Некоторые найденные принципы покажутся вам поразительными. Но не упускайте из виду и непримечательные— они часто наиболее фундаментальны. Помните: понижение температуры всего на один градус может превратить дождь в снег.


  А сейчас рассмотрим три основных принципа ускоренной подготовки.


  Думайте на ходу


  Быть Неудержимым означает думать и вводить изменения на ходу, в реальном времени. Для этого нужна особая «портативная» мудрость. Любой предприниматель или «морской котик» скажет: одно правило, которое можно применять на лету, стоит двадцати тех, что хранятся в файле. Уроки Неудержимых можно вспоминать, принимая душ, использовать при мозговых штурмах, на презентациях и даже для того, чтобы выбраться из пробок.


  Лучшие принципы, на которые можно положиться в стрессовых ситуациях, мы называем эвристикой[27]. Это проверенные психологические правила, управляющие процессами принятия решений. Когда на карту поставлено выживание, мы руководствуемся интуицией— бессознательным интеллектом, который быстро сканирует накопленный нами запас резонных умозаключений. Мы зовем это интуитивное знание «шестым чувством», но на самом деле оно проистекает из проверенных правил, которые всегда с нами, куда бы мы ни шли. Наш мозг любит эвристику, потому что она помогает проникнуть в сердце проблемы, что позволяет сделать моментальные и чаще всего верные выводы.


  Я хотел бы сказать, что сам изобрел эвристическое обучение, но это не так. Его мы взяли у наших мам. Они использовали эвристику, когда учили нас: «Нет дыма без огня», «Прежде чем перейти дорогу, посмотри в обе стороны», «Повторенье— мать ученья» и «Честность— лучшая политика». Формулировать проверенные правила такими лаконичными фразами— скорейший способ выучить и запомнить их. Эти действенные фразы называют микроскриптами. Ускоренная подготовка наполнена ими.


  Прежде чем написать эту книгу, я думал, что микроскрипты больше предназначены для маркетологов и политических кампаний. Величайшие рекламные слоганы составлены из них, например: «Тает во рту, а не в руках», «Друг не позволит нетрезвому другу сесть за руль» или «Бриллианты— это навсегда». Затем я заметил, что воины ССО ВМС США и израильского спецназа Маглан учатся по таким же принципам, так же поступают пилоты и моряки, доктора и чемпионы мира, чьи жизни или источники существования зависят от способности принимать решения на ходу.


  Таким образом, мы постоянно уплотняем большие принципы в эвристические правила, а затем упаковываем их в микроскрипты. Преподать урок, дать правила— этот метод обучения «морских котиков» вскоре станет вашим.


  Простое побеждает сложное


  Погружение в суть проблемы вынуждает нас пожертвовать осложняющими факторами, которые позволяют некоторым людям подстраховывать себя. Эти факторы— причина того, что многие, кто говорит «Будь проще, дурачок»[28], редко сами делают это. Но простота— это скоростная полоса, ведущая к Неудержимым. Простое всегда побеждает сложное.


  Десять заповедей помещаются в четырех с половиной строках. Геттисбергская речь[29] заняла полстраницы. Величайшие идеи человечества, которые мы помним, неизменно просты и, как правило, лаконичны. Так что если ваш бизнес-план сложен— это не бизнес-план. Один из легендарных венчурных инвесторов Кремниевой долины однажды сказал: «Лучший бизнес-план может поместиться на обратной стороне визитной карточки»[30]. Если вы не можете описать ваше уникальное отличие на этом небольшом пространстве, у вас его просто нет. Если вы не можете озвучить его одним-двумя предложениями, вам просто нечего сказать.


  Помните об этом, когда составляете бизнес-план, определение миссии, маркетинговый план или заявку на получение финансирования. Простота и краткость улучшают любую идею, процесс или видение. Никогда не позволяйте бюрократам, бизнес-консультантам или адвокатам убедить вас в обратном.


  Определите центр и идите ва-банк


  Принципы ускоренной подготовки всегда указывают на центр проблемы, потому что от него зависит все. Каждый день Неудержимые просыпаются с целью удержать центр их бренда, эффективности, культуры или их статуса ключевой для клиентов компании— как любой пилот, ведущий самолет на посадку, знает, что необходимо постоянно быть бдительным. Неудержимые побеждают, идя ва-банк там, где это оправданно. И ничто не имеет большего значения, чем центр.


  
    
      	Принципы ускоренного знания универсальны и используются, чтобы понять суть и начать действовать— быстрее, дешевле и лучше.


      	Ускоренная подготовка объясняет эффективность супербыстрой и суперускоренной программы подготовки, такой как крав-мага или управление самолетом.


      	Ускоренная подготовка— то, что происходит в сцене «Нанес— растер» фильма «Малыш-каратист».


      	Предпринимательство— не исключение.


      	Ускоренная подготовка жизненно важна для любой мобилизации, включая и ту, которая нам сейчас нужна в предпринимательстве.


      	Ускоренная подготовка состоит из трех элементов: набора навыков, набора правил и набора сил.


      	Ускоренная подготовка делает вас МФК— минимально функционально квалифицированным.


      	Ваши ведущие принципы всегда должны сводиться к трем или четырем позициям— не больше и не меньше.


      	Правила ускоренной подготовки созданы, чтобы вам помочь:

        
          	думайте на ходу,


          	пользуйтесь простыми проверенными правилами,


          	будьте проще,


          	найдите центр,


          	идите ва-банк.

        

      

    

  


  Глава 3


  Эмоциональная техника


  О чем могут рассказать только неврологи, ваши друзья в спецназе ВМС США и Армии обороны Израиля


  Страх держит вас в норе. Вы тратите все свое время, пытаясь избежать его. Но у вас не получается. В итоге вы начинаете с ним взаимодействовать. Вы позволяете страху сидеть на соседнем кресле. Приказываете ему не рыпаться, чтобы выполнить свою работу. Но в один прекрасный день вы понимаете: он вам необходим. Он дает вам силы, определяет вашу границу и вашу игру. Страх, который, как вы думали, сдерживал вас, на самом деле делает вас Неудержимым. И это самая мощная вещь из всех.


  Солдат ССО ВМС США


  Действие для предпринимателя— это термин искусства. Оно означает начало, приверженность цели и создание какой-то ценности, которой раньше не было. Действие— наибольшая ценность из всех существующих. Так почему мы не действуем?


  В ходе этого проекта мы опросили сотню случайных людей, хотелось ли им когда-нибудь открыть бизнес, быть самому себе начальником, запускать новые компании и создавать рабочие места для других. Большинство ответили «да».


  Но когда их спросили: «Так почему же, по вашему мнению, большинство людей, у которых есть идея или мечта, не открывают свой бизнес?» 100 из 100 ответили одним словом, которое начинается на букву «С». Все они сказали: «Страх»[31].


  «Они знают, о чем говорят,— комментирует Дэвид Вануна, израильский исследователь возможностей человеческого организма.— Если у человека есть нечто важное, о чем он мечтает, что хочет или должен делать, и он этого не делает, значит, его останавливает страх. Неважно, признает или осознает он это,— тихий, но настойчивый голос говорит ему: «Я не могу, у меня недостаточно сил, я знаю, что произойдет, и мне не нравится, как это выглядит». За тревогу человек принимает более специфические фобии или базовые инстинкты, например страх перед неизвестностью, страх потери, страх социальной изоляции или публичного унижения— все, что берет начало от матери всех страхов— страха смерти».


  Но так как обычные люди— не неврологи, единственное слово «страх» распространяется на все: на его долю приходятся упущенные возможности, бездействие, неучастие, неисследование и неначинание.


  Однако, как вы увидите, у страха есть как основной верхний, так и внушительный эмоциональный нижний слой, который может укротить страх. Превращение эмоций нижнего слоя в преимущества— цель дисциплины, которую мы называем эмоциональной техникой.


  Знание предпринимателем механизмов бизнеса— технических, операционных и финансовых— поможет ему вступить в игру. Но выиграть удастся с помощью эмоциональной техники. Овладение эмоциональной техникой сделает вас Неудержимым.


  Что такое эмоциональная техника?


  Безусловная мотивирующая сила в любой деятельности— не физическая, интеллектуальная или техническая, а сила эмоций. Она приводится в движение всего лишь двумя факторами, один из которых страх— великий естественный тормоз и источник помех. Слово, обозначающее второй фактор, мне неоднократно повторяли самые несгибаемые, храбрые, Неудержимые люди этой планеты: разведчики-диверсанты сил специальных операций ВМС США, члены элитных израильских десантных подразделений и люди, которые их обучают. Оно подтверждено опытом создания с нуля компании, которая теперь отличается многомиллиардной рыночной капитализацией и предпринимательской культурой, которая сохранилась, несмотря на 12-летнюю историю существования и более 5000 сотрудников по всему миру.


  Второй фактор, приводящий в движение эмоциональную силу,— любовь. Любовь к товарищам по команде, компании, миссии, командирам и солдатам, любовь к тому, что вы нужны людям, которыми вы восхищаетесь, о которых заботитесь. Это слово нельзя заменить другим, хотя в своем традиционном смысле оно не совсем подходит к бизнесу. Жертвы, которые приносят члены команды, выполняющие задание, солдаты, родители и даже незнакомые люди, несмотря на возможную боль и смертельную опасность,— свидетельство того, что любовь сильнее смерти. Так что, как и инструкторы элитных войск специального назначения, мы тоже будем использовать это слово.


  Когда страх и любовь служат источником энергии и сконцентрированы в вас, в вашей команде и компании, в результате возникает вера— сила, превосходящая любые идеи, бизнес-планы или ученые степени. Никто не избежал влияния страха, любви и веры. Когда вы понимаете, как их применять, вы получаете необычайное преимущество для своей компании— то, что невозможно переоценить в нашем гиперконкурентном мире.


  Эмоциональная техника— способность объединить страх и любовь, чтобы создать веру. Она позволяет нам стартовать, действовать и добиться успеха независимо от имеющихся шансов или ресурсов.


  Воины спецназа ВМС США или Израиля скажут вам: когда на карту поставлено все, от того, как вы справитесь с эмоциональной техникой, зависит, выполните ли миссию или проиграете, выживете или погибнете. Как у предпринимателя у вас будут моменты, когда вы тоже поставите на карту все. Ставки будут высоки. Вот что делает эмоциональную технику настолько важной.


  Примеры вокруг нас


  Звезды спорта говорят, что все игроки высшего уровня обладают техническими возможностями. Каждый участник турнира умеет бить с наскока, прошел тысячи игр и находится на пике своей формы.


  Но слова, которыми мы описываем разницу между победителями и проигравшими, почти никогда не связаны с их физическим состоянием.


  Скорее, мы говорим об эмоциональном состоянии: «Она просто больше этого хотела», «Он не нервничал», «Она шла, невзирая на боль», «Они просто знали, как победить», «Они сохраняли сосредоточенность», «Они не опустили рук», «Они играли как один».


  В одном-трех процентах, оставшихся до победы, и заключается разница между победившими и проигравшими. Спросите самого высокооплачиваемого спортсмена в мире Тайгера Вудса[32]. Его называли вторым пришествием, когда он за несколько месяцев достиг профессионального уровня, стал лучшим гольфистом мира и оставался первым в течение следующих 11 лет. Тайгер был не просто Неудержим, он был непобедим.


  А потом вдруг все закончилось. Секс-скандал. Отказ спонсоров. Насмешки. Тайгер принес извинения по телевидению и уехал в центр реабилитации для знаменитостей.


  Наконец после нескольких месяцев изгнания он решил вернуться. В физическом плане все осталось прежним: идеальная техника замаха и натренированная за 25 лет мускульная память. Тайгер Вудс, как всегда, выбрал направление и нанес удар, но... впервые в жизни не смог выиграть.


  Он потерял свою эмоциональную технику. Его легендарное владение собой, уверенность, гордость и сосредоточенность были поставлены под сомнение его нерешительностью, рассеянностью и постоянной мыслью «хотя бы не проиграть», другими словами— страхом. Он опустился на 58-е место в рейтинге. Он выглядел раздавленным.


  Эпилог: после трех лет борьбы и посылания мяча в реку Тайгер наконец-таки выиграл еще один крупный турнир и, кажется, возвращается в свое первоначальное состояние. Если он сможет вернуться на вершину, значит, ему удалось восстановить мастерство эмоциональной техники.


  Понимание страха


  Эмоциональная техника дает набор сил— «третью ножку табуретки» в ускоренной подготовке. Чтобы достичь в этой технике мастерства, вам необходимо узнать о страхе. И вот почему.


  Мать-природа дала нам для выживания любовь и страх. Любовь— позитивная и проактивная: любовь к причастности, родине, идее, успеху. Но любовь— понятие сложное, ей нужно время, чтобы развиваться и расти.


  А страх— реакция быстрая, бессловесная и примитивная. Он скорее рассчитан на спасение первобытных живых существ от уча­сти быть съеденными. Так что природа сделала его чувством, которое возникает по умолчанию: глубокое, автоматическое и избыточное. Страх и его нежелательные родственники (риск, препятствия и неудачи) образуют барьер, который, как объясняет невролог Грегори Бернс в книге «Разрушители стереотипов»[33], может в буквальном смысле изменить наше восприятие, заблокировать воображение и заставить миллионы из нас остановиться или слишком рано опустить руки. Страх— великий ограничитель.


  Но он также имеет огромное позитивное влияние на человека и содержит колоссальную, неисчерпаемую энергию. Страх превращается в главную мотивирующую силу, которую люди использовали испокон веков для движения вперед. Однако эта сила работает, только если мы не будем откликаться на страх и останавливаться, не успев начать. Если мы научимся принимать и направлять его, страх даст нам энергию развить свои преимущества, подпитать чувства и усилить настойчивость. Это значит, что страх также— дар и возможность. И это хорошо, так как страх абсолютно универсален.


  Эрик Грейтенс, чемпион по боксу, стипендиат программы Родса Оксфордского университета и офицер спецназа ВМС США, в своей книге «Сердце и кулак» писал о базовой программе подготовки «морских котиков» (известной как BUD/S): «Там были спортсмены: футболисты старшей школы и колледжа, игроки в поло, чемпионы штата по борьбе. Многие из них были асами в беге, но во время BUD/S мы убеждались снова и снова, что физическая сила имеет мало смысла, если нет силы духа, чтобы противостоять страху»[34].


  Вы можете не считать себя пугливым. Вы можете думать, что великие рисковые предприниматели и воины никогда не испытывали всепоглощающий страх. Но кандидаты наук в области страха не согласились бы с вами, и вот почему.


  Страх— исконная физиологическая эмоция, и каждый из нас— его активный носитель. Никому из нас еще не удалось избежать его влияния на нашу жизнь, отношения, выборы и решения. Любой успешный предприниматель, утверждающий, что никогда не испытывал страха, либо лжет, либо неосознанно отрицает то, что было на самом деле. Каждый закаленный воин, каждый опытный актер, который собирается выйти на сцену, и каждый великий спортсмен, который ступил на арену, отлично знают это чувство.


  Так что мы не можем вычеркнуть страх из уравнения. Но мы можем перехитрить это чудовище, найти для него другую цель и выиграть от этого. Понимание того, как работает механизм страха, поможет нам подобрать тактику для его укрощения.


  Страх и разум


  Любое животное знает, что страх вызывает неприятные чувства: физическое— из-за ответной реакции на стресс, и психологическое— из-за контрольного центра мозга, управляющего страхом, гневом и воспоминаниями, связанными со страхом. Это пресловутое, величиной с грецкий орех, миндалевидное тело.


  Реакцией на страх служит напряжение во всем теле, которое готовит нас к немедленному бегству или борьбе. Страх расширяет наши зрачки, повышает кровяное давление, сужает поле зрения, обостряет все пять чувств, высушивает рот и покрывает тело потом. Ответная реакция до такой степени автоматизирована, что эти изменения начинаются раньше, чем наш рассудок выявляет их причину.


  Страх должен быть неприятным— только так он может постоянно привлекать наше внимание и вызывать желание избежать ситуации, которая его провоцирует. Это хорошо для миндалевидного тела, которое запрограммировано как Терминатор— сначала стрелять, а потом задавать вопросы. Работа миндалевидного тела заключается в том, чтобы обнаружить страх, оценить его, запомнить и заставить нас уклониться от страха или погасить его.


  В течение первого миллиона лет существования человека работа миндалевидного тела, скорее всего, оправдывала себя в 99 процентах случаев. Но сегодня это жестко запрограммированное устройство служит большой проблемой, потому что страх также сопровождает возможности, приключения, инновационные идеи и мечты о достижениях— все ключевые аспекты предпринимательства. Примитивное, иррациональное и безжалостное миндалевидное тело остановило бы нас на ходу, если смогло бы.


  Ахиллесова пята страха


  К счастью для вас и будущего экономики, жесткие и иррациональные качества миндалевидного тела— его погибель. Мы можем воспользоваться гораздо более развитой и умной частью мозга, чтобы перехитрить и приручить миндалевидное тело, как неуклюжее первобытное животное. На самом деле каждый раз, когда мы осознанно сталкиваемся с оправданным риском, чтобы добиться чего-то, мы как раз этим и занимаемся.


  Мы освобождены от нашей древней ответной реакции, вызываемой префронтальной корой— частью мозга. И главное— мы можем активно регулировать состояние этой коры и научиться выбивать миндалевидное тело из колеи. Кора головного мозга делает это с помощью рефрейминга— пересмотра и перенаправления— импульсов страха. Это работает особенно хорошо на трех основных страхах достижения, которые, чаще, чем любые другие, останавливают нас на пути к значимым успехам[35]:


  
    	страх перед неизвестностью;


    	страх неудачи и потери;


    	страх унижения и социальной изоляции.

  


  Судя по всему, неврологи считают их тремя главными страхами, лишающими нас смелости рисковать.


  Программирование коры головного мозга для борьбы с ними— один из способов овладения эмоциональной техникой. Мы можем научиться изменять свое отношение к страхам, понимая и осознавая их и чувствуя открывающуюся в нас силу при их преодолении. И изменение нашего отношения к страхам меняет характер нашего взаимодействия с их тремя незваными кузенами— риском, неудачей и препятствиями.


  Сила риска


  Когда вышедшего на пенсию руководителя компании на склоне лет спросили, жалеет ли он хоть о чем-то, он ответил: «Я бы в любом случае ушел в восемьдесят пять лет. Жаль, что я мало рисковал».


  Проще говоря, риск— это возможность, которую мы можем потерять вместе с последствиями. Миндалевидное тело присоединяет страх к любому виду риска и мешает нам действовать. А поскольку страх вызывает у нас неприятные чувства, риск тоже сопровождается неприятными ощущениями. Но без риска мы не сможем достичь прогресса.


  Мой знакомый, мудрый страховой агент, однажды сказал: «Каждый день мы плывем в лодках по морю риска. Мы не сможем добраться до цели, не проплыв через него». Это относится и к нам. Вывод: риск— не отличительная черта данных условий, он и есть данные условия. Мы должны принять это, если планируем строить, создавать, улучшать, постигать, достигать и побеждать.


  В нашем новом динамичном мире, где изменения происходят все чаще, безопасность, которую мы ощущаем, прячась за скалой вместо того, чтобы заставить себя двигаться, иллюзорна— это самое рискованное решение из всех возможных. Как сказали бы спецназовцы, делать что-то всегда менее рискованно, чем позволить, чтобы что-то сделали с вами. В реальном бою самая самоубийственная стратегия— оставаться на одном месте в течение долгого времени. Не двигаться— это не вариант. Как и предприниматели, мы должны меняться, чтобы просто сохранить статус и то, что имеем, не говоря уже о том, чтобы быть впереди. И эта тенденция необратима. Изменение означает выбор, а выбор означает риск.


  Но если вы не любитель рисковать, не волнуйтесь: вам не придется им становиться. Почти все предприниматели и люди, достигающие своих целей,— любители помечтать, придумать идею и сформулировать миссию. Они признают, что риск— это естественное условие достижения какой-то точки, и они хотят избавиться от факторов, мешающих им попасть туда. Так что в первую очередь они становятся минимизаторами риска и страховщиками от риска.


  Как же минимизировать риск? Так, как поступают «морские котики» или солдаты Армии обороны Израиля:


  
    	Осваивайте базовые навыки быстро и практикуйтесь в них, пока они не станут автоматическими, затем найдите какие-либо тактические преимущества. Ваша победная пропорция: 20 процентов подготовки, 80 процентов действия.


    	Устраните недостатки, о которых вы знаете,— подводные камни, опасности, ошибки и ловушки. Вы можете сделать это заранее.


    	Приумножьте свою силу, создав настоящую команду,— это огромное преимущество Неудержимых.


    	Практикуйтесь в управлении страхом— превращайте его в энергию, чтобы не дать ему остановить вас, исказить ваше мышление и потратить время. Вы должны уметь щелкнуть выключателем страха, как только появляется возможность, и только практика позволит научиться этому.

  


  Рассмотрим такой пример: парашютистка хочет прожить столько же, сколько и вы. Она ненавидит чувство страха, но очень хочет прыгать с парашютом, потому что для нее это нечто жизнеутверждающее. Так что парашютистка сводит риски к минимуму, так же как поступили бы «морские котики» или любой хороший предприниматель: она устраняет опасности, которые можно предотвратить, не ждет слишком долго, чтобы открыть парашют, не прыгает без автоматического страховочного механизма, не прыгает в нетрезвом состоянии и не совершает скоростную посадку. Она отрабатывает основные профессиональные навыки и проверяет оборудование перед взлетом. Каков же результат? На каждый прыжок есть один шанс из 300 000, что с ней произойдет несчастный случай,— она в большей безопасности, чем когда ведет машину к аэродрому. Парашютистка напоминает себе об этом всякий раз, когда миндалевидное тело посылает ей демонов страха.


  Став уверенным, опытным моряком в океане риска, вы сможете оставаться на гребне победы, независимо от того, какой курс вы выберете в жизни.


  Сила неудач


  Неудача— это ответная реакция.

  А ответная реакция— это завтрак чемпионов.


  Печенье с предсказанием


  Джеймс Дайсон изобрел первый в мире пылесос без мешка после того, как все производители пылесосов сказали, что такой аппарат не нужен и покупатели не будут покупать. Он мастерил его в течение пяти лет и после 5000 неудачных попыток построил рабочую модель и вывел ее на рынок. За 18 месяцев его изобретение стало самым продаваемым пылесосом. Теперь Дайсон миллиардер.


  Дайсон говорит: «Я исключительный эксперт в том, как делать ошибки— это просто необходимо, если ты инженер. Каждая стадия создания пылесоса возникала из-за ошибки, которую надо было исправить. Важным было то, что я не остановился ни после первой неудачи, ни после пятидесятой, ни после пятитысячной. И никогда не остановлюсь. Вера в то, что большие компании предпочтут хорошую технологию краткосрочной прибыли, была ошибкой. Я люблю ошибки»[36].


  Невозможно добиться успеха без неудач. Неудача— это обучение. Неудача— приспосабливание и исправление. Неудача— оценка своих возможностей. Неудача— избавление от поверхностной шелухи, чтобы добраться до сути. Неудача— устранение препятствий, мешающих прогрессу. Неудача— возможность стать лучше и сильнее. По всем этим причинам неудача всегда временна, если вы не останавливаетесь.


  Как сказал Томас Эдисон, вам необходимо «провалить свой путь к успеху». Эдисон протестировал огромное количество волокон в течение трех лет, пока наконец не нашел нужный материал (что-то типа обугленного бамбука) в качестве нити для своей лапы накаливания, которая изменила мир. Когда его спрашивали о его бесчисленных неудачах, Эдисон отвечал: «У меня не было 1000 неудач, я с успехом нашел 1000 способов, которыми нельзя сделать лампу накаливания».


  Никто не ждет, что вы будете наслаждаться неудачами, и, конечно же, вы к ним не стремитесь. Мы хотим, чтобы вы их понимали и могли переосмыслить, чтобы страх неудачи не мешал вам рисковать. «Перестановка» неудачи в нашем сознании— одна из самых простых задач в эмоциональной технике. Страх неудачи подпитывается страхами потери и унижения, которые не дают нам рисковать. Но мы можем погасить его, если осознанно решим, что на самом деле неудача— это хороший результат— до тех пор, пока она служит нашей цели и пока мы поднимаемся и продолжаем идти.


  «Морские котики» используют неудачу как основной инструмент обучения. «Мы терпим тысячи небольших неудач каждый день»,— сказал один из бойцов. В начале тренировок инструкторы часто намеренно ставят ученикам недостижимые цели, чтобы научить их некоторым функциональным границам. При этом главная цель— позволить ученикам обрести силу воли, чтобы возвращаться и отыгрывать упущенное, осознать свою способность не уходить, пока миссия не будет выполнена.


  В книге «Нация умных людей» Дэн Сенор и Сол Сингер пишут, что израильские военные уделяют исключительное внимание получению знаний посредством неудач, тщательно анализируют неудачи и разбирают их причины. Они ранжируют лидеров исходя из их умения разбирать и оценивать действия своих подчиненных, считая это столь же важным критерием, как и другие качества руководителя. Все понимают, что так называемые конструктивные неудачи приемлемы до тех пор, пока они помогают развиваться и в итоге приводят к успеху миссии.


  Глубоко укоренившееся уважительное отношение израильтян к неудачам рассматривается как ключевой фактор огромного, несоизмеримого с размерами этой крошечной страны количества ее стартапов. В Израиле, если вы не попытались создать бизнес и не потерпели в этом неудачу два-три раза, люди будут спрашивать, что же с вами не так? Вы, должно быть, бездельник или что-то типа того!


  Ни одна команда или организация не сможет конкурировать в новом динамичном мире до тех пор, пока не начнет рассматривать конструктивную неудачу как важнейший инструмент инноваций, который нельзя терять просто так. До тех пор пока не появится возможность рискнуть и обжечься и снова рискнуть, ни одна организация не решится усвоить инновационное мышление и не получит выгоду от предпринимательской энергии своих сотрудников. Не рискнувшие останутся позади компаний, которые действуют. Неудача— это дощечка мостика к победе, оптимизатор, накопитель знаний, неотъемлемая часть действия. Она не должна быть веселой или безболезненной, но если вы продолжите действовать с умом и упорством, то получите знания для достижения успеха.


  Сила препятствий


  Представьте себе стометровую дистанцию на Олимпийских играх. Десять спринтеров выстроились в ряд перед дорожками к финишу. Но что если за минуту до старта организаторы поставят метровые барьеры на дорожках и скажут: «У нас новые правила. Вы должны перепрыгивать препятствия во время забега». Спринтеры начнут возмущаться. «Это невозможно, мы не тренировались, мы получим травму, мы не сможем»,— запротестуют они.


  Чтобы соревнования не прекращались, организаторы решили оставить барьеры, но пригласить для участия в забеге барьеристов. На старт, внимание, марш! Они рванули вперед, как только прозвучал выстрел, изящно, как газели, прыгая через барьеры. Один или два атлета могли установить рекорды и заработать билеты в Диснейленд.


  Перепрыгивать через метровые препятствия для барьеристов— обычное дело. Они перепрыгивают через тысячи барьеров каждую неделю, пока не достигнут в этом мастерства. Каждый новый барьер не делает их счастливее: если они потеряют концентрацию, они упадут, прыгая через него. Но прыжки через барьеры не сдерживают их прогресс, не подрывают их уверенность в себе. Они превратили преодоление препятствий в привычку.


  Подобно им, Неудержимые люди признают, что предпринимательство, инновации или начало любой великой миссии— это путь с препятствиями. Это путь, вымощенный проблемами, которые надо решить. Но они воспринимают это как должное. Более того, они знают, что их интуиция совершенствуется благодаря каждому препятствию. Это значит, что Неудержимые видят шаблоны и решения, не видимые остальным, так как их подсознание способно распознать паттерн[37]. Они продолжают трезво оценивать ситуацию и верить, что решение существует, и не бросают попыток до тех пор, пока не найдут его. Преодоление препятствий стало для них привычкой.


  Понимание предпринимательства как пути с препятствиями очень важно для Чарли Хаузена, удивительного предпринимателя, построившего компанию Erving Paper Mills и ставшего причиной того, почему салфетки Wendy во всем мире желтые. Он использует этот подход, когда сталкивается с ежедневными проблемами в бизнесе. Для Хаузена неудачи, которые могли бы помешать обычному бизнесмену,— очередные стандартные барьеры.


  Хаузен научился думать таким образом, когда его дядя, глава семейного бизнеса, скоропостижно скончался. Чарли был вынужден оставить школу и взять на себя руководство компанией. Чем больше проблем ему приходилось решать, тем проще было использовать возможности, когда они появлялись. В конце концов Чарли понял, что ни одна возможность не обходится без препятствий и у проблем всегда существуют решения. Часто стакиваясь с трудностями, он обнаружил в себе способности преодолевать их.


  Однажды Чарли сделали соблазнительное предложение купить склад с использованными телефонными книгами в сельском секторе штата Массачусетс по договорной цене. (Покупка склада с четырьмя миллионами телефонных книг— заманчивое предложение для тех, кто, как и Чарли, занимается бизнесом по переработке бумаги.) Была лишь одна проблема. Четыре миллиона телефонных книг оказались справочниками «Желтые страницы», и было практически нереально получить прибыль с учетом расходов на выведение из бумаги желтой краски. Рынок переработанной бумаги канареечного цвета был весьма ограниченным, но опыт Чарли подсказал ему, что он сможет справиться с этим препятствием. Он купил книги.


  Удача это или совпадение, но Чарли Хаузен был дружен с Дэйвом Томасом из Колумбуса— бизнесменом, открывшим сеть закусочных. Чарли сделал нечто естественное для предпринимателя— позвонил ему. Дэйву был нужен поставщик салфеток, и Чарли убедил его, что желтые салфетки будут прекрасным нестандартным аксессуаром, который станет фирменным атрибутом его марки во всем мире. Кроме того, желтый цвет отлично сочетается с цветом горчицы. Соблазнительное предложение для Чарли, связанное с «Желтыми страницами», стало заманчивым еще для одного предпринимателя. А проблема превратилась в возможность.


  Для мастера эмоциональной техники проблемы— это препятствия, препятствия— временные неудачи, неудачи представляют риск, а риск за собой влечет появление страха, который дает нам силы найти решение, если мы управляем им с умом. Вот почему препятствие на самом деле— еще одно слово для обозначения возможности.


  Преимущество любви


  У любви есть проблема брендинга. Во всем остальном она идеальна. Для большинства серьезных мыслителей любовь— понятие из сферы мыльных опер. Ей нет места в расчетливом мире объективной реальности, необходимом для бизнеса.


  Тем не менее компании на 100 процентов созданы и укомплектованы людьми, и если Мэдисон-авеню может сказать, что «Dunkin— топливо Америки»[38], мы можем сказать, что любовь— топливо для людей. Это бесплатная субстанция, востребованная всеми, особенно на рабочем месте, где мы проводим половину нашей жизни, если не считать времени на сон.


  Но давайте внесем ясность: любовь имеет разные формы, и эмоциональная техника не пропагандирует романтическую любовь и привязанности на рабочем месте. Она подразумевает любовь в виде причастности, уважения, равного отношения и вдохновляющих миссий, за которые вы беретесь вместе с остальными.


  В компаниях и даже в армии, когда позитивное воздействие любви допускается где угодно в рамках ее возможностей, она создает выдающуюся мотивацию и результаты. Она освобождает от оков уверенность, инновационность, творчество и эмоциональную отдачу. Говорят, что за зарплату можно купить мускулы и спину человека, но сердце и голову он отдаст лишь за любовь— и пожертвует собой, чтобы сохранить ее.


  Дэн Бродски-Ченфелд, чемпион мира по групповым прыжкам с парашютом, рассказал мне об этой форме власти, особенно присущей настоящим командам. Есть вещи, которые члены коллектива любят даже больше себя и своей безопасности: принадлежать к команде, которой они восхищаются и уважают настолько, что доверяют ей свои жизни, и взаимное доверие и нужность. Они пойдут на все— выдержат мучительную боль, страдания и дискомфорт, даже принесут себя в жертву,— лишь бы не потерять восхищение команды или не подвести ее.


  Вывод: такая любовь в итоге становится самым важным, неограниченным и чистым источником энергии для человека— единственной силой, способной укротить страх со всеми его демонами, если применять ее должным образом. Не разумно ли использовать эту бесплатную силу в любом виде бизнеса, а не только в стартапах, чтобы усилить энергию, лояльность сотрудников и конкурентоспособность компании?


  Грэм Уэстон подтвердит: из всех факторов, позволивших Rackspace вырасти с четырех до 5000 сотрудников и подняться над десятками конкурентов, самый мощный— любовь. Точнее, несколько видов любви: любовь к общей миссии, клиентам, общим ценностям и традициям компании и любовь, которая объединяет товарищей по команде, стремящихся совершить нечто великое. «Каждый из нас делает все, чтобы сохранить и поддер­живать чувство, которое наполняет нас на работе,— говорит Грэм.— Успех— это то, насколько упорно мы держимся за него».


  Непревзойденная сила веры


  Существует универсальный ценный инструмент, который берет верх над любым прирожденным талантом. И хотя философы и тео­логи испокон веков спорят о его определении, мы не станем этого делать. Когда Генри Форд говорил: «Думаете ли вы, что можете или что не можете,— в обоих случаях вы правы», он имел в виду, что вера— подлинное самореализуемое предсказание. Это внутренний голос, который убеждает нас и заставляет трепетать от желания, потому что мы видим, что можем исполнить свои мечты. Мысль «это возможно» вызывает уверенность, решительность и энергию. Если мы думаем иначе, задача становится невыполнимой.


  Вера— это психическое и физическое, сознательное и бессознательное состояние, единственная объединяющая сила, которая может пробить стену страха, неуверенности и сомнений (СНС)— самой действенной преграды во вселенной.


  Вера формирует факторы успеха: дает четкое видение цели, исключает риск, повышает болевой порог, побуждает вдохновлять других и поддерживает огонь надежды. Вера дает силы, о которых мы даже не знали, и помогает решить задачи, которые, казалось, решить невозможно.


  При отсутствии веры наши мысли безжалостно действуют против нас, используя СНС, превращая эмоциональный и психологический барьер в стену, которую мы не сможем преодолеть.


  Вера— результат освоения эмоциональной техники.


  В конечном счете в организации любого размера только культура веры сможет поддержать и высвободить предпринимательство, инициативы, инновации и радость.


  К сожалению, многие компании работают с культурой страха. Она неизбежно убивает предпринимательский дух и в силу этого не в состоянии выдержать конкуренцию в экономическом пространстве XXI века.


  
    
      	Эмоциональная техника превращает любовь и страх в веру— бесконечную движущую силу.


      	Ваша способность верить связана с вашей способностью добиваться успеха.


      	Страх— естественное чувство. Он есть у каждого. Но по вашей воле он может превратиться в силу. Величайшие актеры и спортсмены знают: страх— ваш друг.


      	Если вы хотите что-то сделать, но не делаете,— вас сдерживает сознательный или бессознательный страх.


      	Вам надо ощутить и осознать свой страх хотя бы раз, чтобы начать управлять им.


      	Управление страхом непосредственно влияет на то, как вы справитесь с его кузенами: риском, неудачей и препятствиями.


      	Самые сильные команды и лучшие организации опираются на веру и любовь.

    

  


  Глава 4


  Как владеть эмоциональной техникой на уровне экспертов


  Вполне нормально разводить бабочек. Только надо научить их летать на стадии формирования.


  Мелисса Лукин, Outward Bound[39]


  Как и почти каждый второй трудоспособный гражданин Израиля, специалист по эффективности и психолог доктор Дэвид Вануна служил в армии. Он также оказался мастером крав-мага. Он рассказал, что произошло на следующий день после того, как террорист пробрался через забор его деревни и ударил ножом ученика ешивы[40] недалеко от его дома. Ученики ешивы— члены ортодоксальной еврейской церкви, которые по нескольку часов в день изучают древние иудейские тексты. Весь район был почти парализован страхом после нападения. Родители не хотели выпускать детей из дома, а дети чувствовали себя подавленными, оскорбленными и уязвимыми.


  На следующий день доктор Вануна зашел в школу, собрал детей вместе и провел специальный курс крав-мага. «Через пару дней занятий дети преобразились,— говорит он,— Они ходили с прямой спиной, поднятой головой, готовые вскочить и защищать друзей, если подобное произойдет снова. На самом деле они не знали крав-мага— выучили лишь одно-два движения. Но разница состояла в том, что сейчас они верили. Дети знали, что делать, они знали, что у них всегда есть шанс. Они сказали: «Я могу это». Они просто переключили свое сознание из положения жертвы в положение защитника. Это было удивительно».


  Заставить эмоциональную технику работать на вас так же просто, как и то, что сделал доктор Вануна. Для этого потребуется немного психологической магии, несколько проверенных правил и их практическая тренировка, чтобы вы как можно скорее могли работать, развиваться и позволить себе и своей команде верить. Главная задача Неудержимых— быстро разобраться в сути, затем начать действовать и долго практиковаться. Этот же алгоритм подходит и для работы со страхом.


  Настоящая команда: укротитель страха номер один


  «Морские котики»— одни из самых необыкновенных людей. Но едва завершив курс самой безжалостной в мире подготовки, они прекращают говорить о себе как об отдельном человеке. «Морские котики» говорят обо всем только с точки зрения команды: «Он был командный парень», или «Когда я пришел в команду», или «Я был с командой на протяжении 18 лет».


  Это потому, что спецназовцы знают: никто не сможет сделать это в одиночку. Сила одного человека может быть велика, а в системе взаимной поддержки, существующей в маленьких командах, она растет в геометрической прогрессии. Элита элит считает это бесконечным множителем мотивации и способности переносить опасность и управлять риском, дискомфортом и страхом.


  Участники команды делят между собой бремя страха, что автоматически помогает коллективу управлять им. Они становятся своеобразным генератором, производящим вид любви, который подавляет страх.


  Но это не относится к имитациям команды, к банальностям, о которых судачат спикеры. Настоящая команда— совершенно другой организм. Это слияние отдельных людей в единую сущность. Члены настоящих команд осознают, что нуждаются друг в друге для достижения победы. Так что им не остается ничего иного, кроме как усиливать возможности друг друга. Они вместе пугаются, терпят неудачи, сражаются, преодолевают препятствия и побеждают. Благодаря взаимным любви и доверию они рискуют, страдают и жертвуют собой друг для друга так, как никогда бы не сделали ради себя. Настоящая команда— это команда Неудержимых, секретное оружие, которое увеличивает возможности каждого.


  Если вы читаете эту книгу, у вас наверняка еще нет такой команды. Но не волнуйтесь: никто не рождается сразу внутри предпринимательской команды. Каждый основатель бизнеса начинает с самого себя как с человека, у которого есть мечта. Предназначенные ему товарищи по команде, которые ищут друг друга, обязательно вовремя встретятся.


  Эта простая мысль меняет представление о вечном вопросе предпринимателя. Многие считают, что предприниматель должен ежедневно повторять, как мантру: «В чем моя идея?» Но, по версии Неудержимых, вопрос предпринимателя состоит из двух частей, порядок которых не имеет значения: «В чем моя идея? Кто в моей команде?» Обе части одинаково важны.


  Магия рефрейминга[41]


  Учитывая огромную силу участка мозга, отвечающего за страх,— во главе с миндалевидным телом и его нервной и гормональной системами поддержки,— кажется чудом, что мы можем обмануть страх с помощью простой техники. Но мы можем. Как уже отмечалось, самый распространенный способ это сделать— приучить префронтальную кору пересматривать и перенаправлять импульсы страха. Нейробиологи называют это когнитивной переоценкой— проактивным сдвигом сознания. Его совершает кора головного мозга, которая говорит: «Вещь, о которой ты думал, что знаешь ее, на самом деле— нечто лучшее». Рекламные агентства имели обыкновение использовать эти переключатели мыслей каждый день[42]. Это называется позиционированием бренда. Например: свинина— это не соленое жирное мясо, которое забивает артерии: на самом деле это просто «другое белое мясо», а все мы знаем, что белое мясо полезно. Не беспокойтесь, что у вас трескается кожа рук при мытье посуды: жидкое средство Palmolive смягчает кожу. Guinness— не пиво, а питательная еда.


  Лучшее определение для этого явления— рефрейминг: взять идею из одного контекста или сюжета и приклеить ее к другому, благодаря чему удается представить ее в другом, и обычно более выгодном, свете.


  Когда рефрейминг проведен правильно, он меняет восприятие сразу и надолго, аннулируя наши предыдущие знания и тем самым изменяя эмоции. Рефрейминг универсален. Он станет важнейшим инструментом ускоренной подготовки, когда мы будем обсуждать брендинг и дифференциацию бизнеса. Рефрейминг также мощный инструмент продаж. Этот рациональный инструмент сознания может подчинять даже иррациональные импульсы, особенно— страх.


  Расскажу вам драматическую историю моего друга о том, как он за день избавился от вечного страха полетов. Переосмыслить происходящее ему помогла важная мысль. Когда бы он ни сел в самолет, его воображение слетало с катушек. Каждый новый удар или звук предвещал «обреченным» пассажирам такого-то рейса, что вот-вот отвалится крыло. Друг знал, что страдает от полноценной фобии, но не мог с ней справиться. Затем девушка этого парня получила работу стюардессы и стала летать в десятки мест за неделю. Он знал, что она летает с отличными пилотами на безопасных самолетах. Когда она улетала, он никогда ни капли не волновался, потому что знал, что она вернется целой и невредимой.


  И вот однажды его девушка появилась с парой билетов на самолет: они должны были лететь на свадьбу ее лучшей подруги— это не обсуждалось. И через пару недель друг оказался рядом с ней во взлетающем самолете. Он почувствовал привычную тошнотворную панику. А затем посмотрел на девушку и подумал: «Анита здесь, у нее обычный перелет, она сидит в кресле, как сидит каждый день. А я просто рядом, в ее самолете. С ней все будет в порядке, и она вернется домой как обычно, значит, и я вернусь домой. Самолет Аниты всегда надежен, и просто так оказалось, что я сижу в нем вместе с ней». В этот момент его страх исчез. Следующие три часа его ум и тело были свободны от страха.


  В другой раз он летел один, вспомнил свой сценарий и постоянно повторял перед полетом: «Если бы вместо меня здесь сидела Анита, я был бы уверен, что полет будет безопасным. Это она сидит здесь вместо меня. Мы доберемся домой прекрасно, как всегда».


  Скоро мой друг стал пассажиром платинового уровня— пассажиром, совершившим сотни перелетов по всему миру. Иногда его слегка беспокоит миндалевидное тело, но всегда есть сценарий, помогающий его одолеть.


  Метафора— самый сильный лингвистический прием, используемый в рассказах, стихах и песнях,— всего лишь способ перефразировать, сделать рефрейминг. А также— важный инструмент, с помощью которого лучшие специалисты по ре­фреймингу делают свои шаблоны более убедительными и запоминающимися. Метафоры просят вас думать о знакомых вещах как о чем-то другом: «Гольф— непостоянный любовник». «Наркотики— это дьявол». «Скорость убивает». «Твоя боль— твоя сила». «Пятьдесят— это новые сорок». Или те метафоры Джеймса Дайсона: для инженера «ошибки— это просто прототипы», «ошибаться— значит учиться».


  Если вы боитесь высоты, вы можете думать, что чем выше самолет поднимется, тем страшнее вам будет. Но пилоты воспринимают высоту по-другому. Она всегда безопаснее и лучше. Высота дает время справиться с чрезвычайными ситуациями и даже снизить расход топлива, если его уровень очень низкий. Так что пилоты живут по метафоре: «Высота— твой друг».


  Когда вы мысленно придаете новую форму ошибкам и неудачам, как делает Джеймс Дайсон, их жало может исчезнуть благодаря сознательным мыслям, которые вы контролируете,— тем, которые умнее миндалины вашего мозга.


  Вы получите новые шаблоны из разных мест, включая уроки и мудрость наставников и руководителей. (Мы тоже уже посеяли кое-что в ваше сознание с помощью этой книги.) Шаблоны также появятся, когда вы начнете действовать и будете пополнять свой профессиональный опыт. Кстати, рефрейминг охотнее происходит в командах благодаря возникающей в них синергии творчества и мышления.


  Секрет внутреннего диалога


  В нашей голове осознанные мысли говорят с нами на привычном языке, и рефрейминг— не исключение. Логика, стремительность и запоминаемость этого языка критически важны при повторном вызове из памяти в условиях стресса. Вы можете перенять этот язык у других или разработать его для себя.


  Лучшие исполнители не считают, что лишь чудаки и сумасшедшие разговаривают сами с собой. Они скорее решат, что вы сумасшедший, если не делаете этого. Все исполнители, работающие в условиях стресса, постоянно говорят сами с собой, когда практикуются и когда вспоминают ключевые шаги, которые следует выполнить, чтобы избежать катастрофы,— неважно, сажают ли они самолет, нацеливают винтовку или готовятся выступить с речью перед скептически настроенной аудиторией.


  С незапамятных времен каждого нового матроса учили вести судно в гавань, повторяя фразу: Red right returning («Красный, право, возврат»). Это значит, что нужно держать курс на красные буи справа, и вы останетесь в канале.


  Эти примеры показывают: эффективный внутренний диалог необходим для ощущения контроля и предчувствия того, что будет дальше, в стрессовых ситуациях. Он позволит вам уйти от наиболее острых страхов и управлять теми, что остались.


  Микроскрипты— секрет внутреннего диалога


  Лучшие исполнители, от пилотов реактивных самолетов до олимпийских спортсменов, постоянно используют микроскрипты— короткие, легко запоминающиеся фразы, которым они верят, например: «Красный, право, возврат». Командиры «морских котиков» и израильской армии каждый день повторяют их на тренировках. Для каждого урока по спасению жизни, которой учит боец, он также получает емкое, незабываемое правило. Микроскрипт «Стукнул-передернул-выстрелил» решает проблему с пло­хо вставленной обоймой при перестрелке. «На прорыв»— помогает попасть в помещение, в котором прячется террорист с пистолетом. «Смешайся с илом»— то, что вы делаете, когда над головой проплывает вражеская лодка. «Купол в поле зрения— тяни направо»— таким рывком вы сможете увести свой парашют со встречного курса.


  Возможно, через годы практик вы перестанете вслух повторять эти микроскрипты, но ваш разум всегда будет шепотом напоминать их вам. Моряк услышит: «Сомневаешься— скажи» во время сильного ветра. И хотя процесс усмирения страха может быть сложным, рефрейминг, который его запускает, происходит также с помощью нескольких слов внутреннего диалога: «Страх— мой друг». «Будешь спать, когда умрешь». «Ты сможешь это, потому что ты уже делал это». «Эта дрянь— как раз то, что нам нравится».


  Мы говорили о рефрейминге неудач, одном из трех самых больших страхов, с помощью фраз вроде: «На ошибках учатся», «Вы должны провалить свой путь к успеху» и «Каждое “нет” делает меня ближе к “да”». Мы можем найти аналогичные микроскрипты для страха унижения, например страха публичных выступлений: «Только представь аудиторию голой!»


  Но страх перед неизвестностью и неопределенностью— лошадка другого цвета.


  Простая сила знания, что делать


  Страх перед неизвестностью— огромное страшилище для большинства из нас. Он охватывает все: смерть, увечья, потери, террор, неудачи. Наш мозг инстинктивно ненавидит «не знать», когда вокруг нас происходит что-то, что может повлиять на нас, поэтому он будет заполнять пробелы оптическими иллюзиями и (часто зловещими) предположениями.


  Неопределенность заставляет нервничать. Она заставляет кандидатов в спецназ ВМС США «бить тревогу» и уходить во время основного обучения так часто, как проявляется боль, холод или любая другая осязаемая форма страдания.


  Но простое понимание того, чего ждать в будущем, осознание, что вы знаете, что делать, так как уже делали или видели это, похоже на волшебное лекарство от страха перед неизвестным. Вот один замечательный пример.


  Обучение «морских котиков» знаменито пятидневной серией испытаний, которая называется «Адская неделя». Большинство кандидатов не в состоянии ее выдержать и уходят из программы. Они должны провести пять дней и ночей подряд без сна в жестких условиях. Они проплывают большие расстояния в воде температурой 10 градусов, выполняют бесконечные физические упражнения и маневрируют на резиновой лодке между острыми камнями среди сильных волн— и все это без остановок. При выполнении заданий не существует привилегий, нет оправданий. Если вы остановитесь, вы немедленно уходите из программы. Только серьезные травмы или заболевания, например перелом конечностей или воспаление легких, дают вам право сойти с дистанции и повторить попытку со следующим набором.


  Никто заранее не знает, что их ждет на Адской неделе. Все студенты знают только то, что когда неделя начнется, им придется испытать невыразимые страдания, боль и давление. Инструкторы используют страх перед неизвестным как «смерть с косой», чтобы вызвать самый большой процент отказов от участия в первый же день. Они постоянно говорят измученным, избитым, замерзшим отрядам: то, что вы только что пережили, всего лишь легкая разминка. Не зная, какие ужасы их ждут впереди, и чувствуя, что они уже подошли к пределу, студенты уходят толпами из-за неуверенности и сомнений.


  Меня поразило откровение спецназовца, который прошел через Адскую неделю дважды. В первый раз он сломал ногу и был вынужден ждать следующего набора. Он рассказал: «Во второй раз я знал, как будет развиваться дело, знал трюки инструкторов и знал, что уже раз я смог пройти через это. Было так же холодно, мокро и тяжело физически. Но в моральном плане мне было легко. Самая сложная часть первого раза была как раз в неопределенности. Без нее это было бы плевое дело. Девяносто девять процентов трудностей— психологические».


  Приемы и автоматизмы


  «Морские котики» также имеют дело с неопределенностью, используя приемы и автоматизмы. Один из лучших укротителей страха— эффект успокоения и восстановления уверенности, который люди испытывают, вспоминая свои тренировки, повторяя про себя правила и приемы, когда давление усиливается. Этот эффект дает знание того, как надо поступить. Наличие таких уже отработанных шагов— основной прием, который все мы можем использовать, чтобы избежать паники в самых стрессовых ситуациях.


  Представьте свой ужас и стресс, если бы ваш любимый человек внезапно получил травму и истекал кровью рядом с вами и мог погибнуть от анафилактического шока. Теперь представьте, что вы только что окончили отличный курс первой помощи, чтобы стать добровольным санитаром в скорой помощи. Почувствовали хоть какую-то разницу?


  Ведущие исполнители знают, что повторение одних и тех же приемов в итоге приводит к тому, что реакции становятся автоматическими. Сочетание сознательного повторения и бессознательного усваивания приемов— один из лучших инструментов эмоциональной техники. «Когда ситуация становится жаркой,— говорит один из бойцов,— мы можем переключить мысли на наши приемы. Мы знаем, что они работают, и мы можем пользоваться ими».


  Подавление


  Писатель и невролог Грегори Бернс использует термин «подавление». Он утверждает, что триггеры страха в миндалевидном теле могут быть сброшены многократным повторением. Миндалевидное тело ожидает, что действие произведет пугающий результат, но действие его не производит. В результате ответный триггер— страх— аннулируется.


  Это важная причина того, почему предприниматели, которые привыкли преодолевать сложности и проблемы, не вздрагивают, когда сталкиваются с ними вновь. Вместо этого они атакуют сложности и решают проблемы, потому что с практикой они убрали триггеры страха, которые отвлекают других. И это огромное преимущество.


  На 90 процентов подавление страха происходит за счет старой доброй практики, и это одно из важнейших противоядий страху из всех существующих. Еще одна причина как можно скорее начать действовать— желание преодолеть неизвестность. Как только вы начнете действовать, то заметите, что это, оказывается, очень просто.


  Тренировка страха


  Тренеры Армии обороны Израиля знают, что когда курсанты противостоят контролируемым ситуациям, которые воспроизводят реальный страх, под руководством руководителей-инструкторов, вызывающих глубокое доверие, они могут научиться использовать свои внутренние выключатели самостоятельно и без колебаний действовать.


  Инструктор-психолог говорит, что люди, которые проходят подобную подготовку, получают замечательный бонус. Психический процесс, который они усваивают, переносится и на другие ситуации, вызывающие страх в других сферах жизни, включая также их последующую профессиональную деятельность. Их тела учатся управлять всеми переменами чувств и ощущений, которые у каждого уникальны и не могут быть исправлены по чужому сценарию. За шесть-десять дней курсанты могут получить результаты, которые изменят их жизнь.


  Главный секрет в том, что этот вид выработки условных рефлексов может применить любой, кто хочет приучить себя к риску и стрессовой среде, в том числе предприниматель.


  По словам израильтян, практическое обучение, подобное этому, очень хорошо ускоряет освоение курсантами жизненно важных навыков эмоциональной техники. По мнению инструкторов, такое обучение может стать основой удивительно эффективной образовательной парадигмы.


  Обратная сторона энергии страха


  Конечный результат каждой тактики и стратегии, которые мы обсуждали,— не окончательное избавление от страха— это невозможно. Но разрушительную силу пламени страха можно превратить в положительную энергию. То же самое пламя, способное сжечь мечты, может послужить для их приготовления и подогрева, закалки стали и ковки инструментов. Помните, что частый пульс, обострение чувств и общая нервозность, вызванные страхом в ответ на раздражитель, физически готовят нас к действию. Ни один предприниматель, понимающий, как действовать в условиях конкуренции, никогда бы не отказался от этого преимущества. Главное, блокировать путь, по которому нас заставляет идти миндалевидное тело,— избежать, отказаться или спрятаться на месте— и дать энергии страха возможность отрикошетить вперед— в единственном оставшемся направлении.


  Доброта


  В начале и конце всего этого есть одна ценность. Она слишком большая, чтобы просто внести ее в список. Ее название— доброта, и нет ничего лучше или проще. Это мера другого рода, и мы думаем, что каждый человек имеет о ней представление и хочет получить ее для себя и для тех, кого он любит. Люди хотят видеть доброту в миссии, которую они преследуют, в компаниях, в которых работают. Они хотят болеть за нее и увидеть ее триумф в конце. Они хотят знать, как они получили шанс прикоснуться к величию.


  Доброта не сделает вас Неудержимым в этом мире. Но она сделает так, чтобы больше людей захотело поддержать вас, ничего не требуя взамен. Она делает так, чтобы больше будущих великолепных членов команды захотели объединить с вами усилия. Она делает ваших клиентов более счастливыми, улучшает ваши продукты, упрощает ваши решения и минимизирует ваши риски.


  Пожалуй, лучшее в том, чтобы стать предпринимателем,— возможность выбрать, какую роль доброта будет играть в вашей жизни. И в любом случае, может ли доброта увеличить то, что вы делаете, или нет, она всегда сделает то, что вы делаете, лучше.


  
    
      	Настоящие команды— самые быстрые и надежные укротители страха. Они рассеивают риск и усиливают мотивирующую энергию любви.


      	Рациональный рефрейминг иррационального страха перехитрит участок мозга, отвечающий за страх.


      	Простейшие техники, как, например, внутренний диалог, приемы, автоматические реакции и подавление,— мощные инструменты управления неопределенностью и неизвестностью.


      	Движение заставляет вас практиковать эмоциональную технику. Практика делает ее личной, а личное заставляет вас учиться.


      	Исследования показывают, что тренировку страха, которая приучает курсантов спецназа к риску и эффективности в условиях стресса, можно не только ускорить, но ее действие может также распространиться на их дальнейшую профессиональную жизнь.

    

  


  Часть II


  Приступаем к работе


  Инструменты вашей неудержимости


  -


  Глава 5


  Школа всего, что вам нужно знать (за час)


  Ознакомительная лекция


  Мы с Грэмом Уэстоном привезли из поездки за секретом предпринимательства две действительно важные находки. Одна из них— сущность— глубокое понимание сердцевины предпринимательства. А вторая— свежий взгляд на то, как упаковать принципы предпринимательского успеха в набор инструментов для бизнеса, который можно всегда носить с собой.


  Главные принципы, представленные в последующих главах,— выдержка из многочасовых дискуссий с Грэмом и его партнерами, результат многолетнего знакомства с Rackspace и уроков, полученных от множества великолепных наставников— бизнес-экспертов, успешных предпринимателей, учителей и инструкторов, бойцов элитных подразделений. Эти принципы были четко сформулированы лишь после общения с одержимыми создателями бизнеса, которые с помощью таких идей, как ускоренная подготовка и эмоциональная техника, превратили Израиль в нацию стартапа, и после изучения опыта и мудрости «морских котиков» и уникальных творцов команд, с которыми нам посчастливилось встретиться.


  Так что добро пожаловать в ваш первый день в школе! Возможно, у вас уже есть высшее образование или степень МВА, но вы никогда не учились в таком заведении. Это школа обучения всему, что вам нужно знать, за час, известная также как ускоренная подготовка. В основе ее программы— знания лучших бизнесменов о достижении успеха, как минимум— все, что они смогли изложить за час. Конечно, им известно еще многое, что нельзя выразить словами, а можно лишь «впитать» подсознанием за годы попыток и действий.


  Став предпринимателем, вы поймете: эту школу нельзя окончить. Да вам и не захочется, потому что предпринимательство— постоянный процесс обучения. Каждый раз, когда вы делаете ошибку, реализуете новую идею, открываете новый рынок, решаете проблему, вы чему-то учитесь. И самый важный и необходимый вам урок, более ценный, чем методы учета, приемы составления бизнес-плана, стратегии развития продукта,— обучение успешному взаимодействию с клиентами. Этот неколичественный навык позволит вам научиться выполнять работу быстрее, лучше, дешевле, умнее— на условиях клиентов и всегда стараясь для них ее упростить.


  Как однажды сказал Билл Клинтон, предпринимательство значит «учиться и удерживать». Некогда инновационные компании, которые начали терять свои позиции на рынке,— это компании, переставшие учиться.


  Мы не даем знаний, которые есть в учебниках по бухгалтерскому учету или управлению финансами. Вы здесь, чтобы освоить главные принципы с помощью метода «нанес— растер». Следование им делает людей Неудержимыми в ключевые моменты их карьеры. Благодаря этим принципам компания Rackspace оторвалась от конкурентов и в итоге стала лидером в своей категории. Она не изобретала свою исходную технологию. Она не была самой инновационной или хорошо финансируемой компанией в этой области и, конечно же, не была самой известной. Но сегодня большинство ее ранних конкурентов, в то время значительно превосходивших ее по размерам, ушли с рынка или были поглощены, а доход Rackspace недавно превысил миллиард долларов.


  Rackspace уделила все внимание нескольким важным мелочам и продолжила заниматься ими, становясь все лучше и лучше. Именно этого мы хотим и от вас.


  Может показаться, что я свысока смотрю на вопросы, связанные с академическим обучением, но не подумайте, что я пренебрегаю образованием в целом. Как раз наоборот. Образование будет спасителем мира и шлюзом для нового предпринимательства. Программы МВА также очень полезны в обучении управленческим, финансовым и организационным навыкам, которые помогают повысить эффективность крупных компаний.


  Однако между большинством традиционных вузов и нашей школой есть большое различие. Сформулировать его можно так: оптимизаторы против предпринимателей.


  Оптимизаторы против предпринимателей


  В природе у всего есть противоположность. Противоположность предпринимателей— оптимизаторы. Обучение оптимизаторским навыкам и мышлению— традиционная программа вузов, эти навыки служат значимым критерием трудоустройства во многих традиционных компаниях.


  Нам нравится время от времени задаваться вопросами: «Я сейчас действую как предприниматель или как оптимизатор? Пользуюсь оптимизаторским или предпринимательским языком? Приняв это решение, я встал на путь оптимизатора или выбрал стратегию предпринимателя?» Определение границ обеих ролей поможет нам лучше понять разницу между ними.


  Так кто же вы?


  Работа оптимизатора состоит в том, чтобы не поощрять нарушения в организации. Его задача— поддерживать ровный, эффективный и предсказуемый режим работы, чтобы организация могла уверенно идти в будущее.


  Оптимизаторы:


  
    	склонны сосредотачиваться на процессе;


    	создают и распространяют эффективные методы;


    	часто берут знания извне, используя мудрость внешних консультантов и приобретенных компаний;


    	сосредоточены на устранении слабых мест сотрудников и системы;


    	пропагандируют предсказуемость и планирование;


    	любят подкреплять свои стратегии и идеи большим количеством данных;


    	принимают решения и проводят изменения сознательно и осторожно;


    	получают плату за устранение рисков.

  


  Обратите особое внимание на последний пункт, исключительно важный для понимания разницы между оптимизаторами и предпринимателями. Обе группы предпочли бы избежать рисков. Но в то время как оптимизаторы строят карьеру благодаря умению обходить риски, предприниматели знают, что им не заплатят, пока они не рискнут.


  Некоторые предприниматели с предубеждением относятся к людям с менталитетом оптимизатора, но это так же неразумно, как верить, что Нью-Йорк может обходиться без светофоров или муниципального кодекса. Любой успешной организации— особенно если она имеет большую и сложную структуру— нужны силы, таланты и навыки как оптимизаторов, так и предпринимателей. Предприниматели приносят движение, они полны идей, энергии и продвигают перемены. Оптимизаторы приносят согласованность и контроль качества, которые необходимы крупным компаниям и широким рынкам.


  Проблемы возникают, когда в компании нарушается баланс оптимизаторов и предпринимателей, когда руководство уделяет слишком много времени защите и совершенствованию показных активов и недостаточно— обучению, развитию инноваций и духа предпринимательства. В новой экономической эпохе ускоренных изменений компаниям надо постоянно меняться и внедрять технологии, чтобы просто удержаться на месте— на любом рынке. Компаниям, желающим оставаться конкурентоспособными, придется поддерживать свою предпринимательскую культуру не только на словах, но и на деле— на всех уровнях своей организации.


  Задача любой компании


  Когда в компании правят бал оптимизаторы, сотрудники-пред­при­ниматели, как правило, из нее убегают. Человек с предпринимательской жилкой может и не быть боссом, но ему необходимо думать, действовать и создавать, а не только управлять. Если вы попытаетесь втиснуть предпринимателя в матрицу оптимизатора, вы его потеряете. Это серьезная стратегическая проблема для любой компании, которая хочет остаться конкурентоспособной в новой эре. Ее решение мы рассмотрим позже.


  Вы приумножите шансы на успех, начав с сегодняшнего дня уделять внимание решению этих вопросов. Даже если вы руководите стартап-командой из трех сотрудников, начните уже сейчас продумывать, как сохранить свои предпринимательские приоритеты снаружи и внутри, избежать излишнего увлечения лагерем оптимизаторов и создать культуру предпринимательской веры, которая останется неизменной, даже когда у вас будет три тысячи, а затем— триста тысяч сотрудников.


  Речь идет о развитии культуры обучения, инноваций, решения проблем, фокусировки на миссии, создания настоящих команд и хорошего знания рынка— в отличие от культуры бюрократии, подчинения и управления с помощью страха. Главная задача предпринимательских компаний— дать людям, включая и своих сотрудников, то, чего они хотят. Клиенты хотят хорошую и справедливую цену, а также доверительные отношения. Сотрудники хотят быть ценными участниками команды-победителя и исполнителями ее вдохновляющей миссии. Постоянное стремление обеспечить и то и другое— и есть путь предпринимателя.


  Наша задача— ваша ускоренная подготовка


  Наша миссия— научить вас важнейшим принципам нескольких основных предметов: по одному принципу в час. Это позволит вам как можно скорее начать самостоятельно обучаться посредством практики. Самообучение— наиболее эффективный метод, поскольку он соответствует вашему стилю обучения, предыдущему опыту, вашим силам и насущным проблемам. Реальный опыт— мать эмоциональной техники и обучения, он актуален во все времена.


  Однако самообучение не означает занятий исключительно в одиночку. Вам будут помогать наставники, инструкторы, партнеры. Самообучение предполагает, что вы не должны ждать ответов от других: у них нет ваших ответов, есть только свои, которые наверняка вам не подойдут. Вы отыщете свои ответы, лишь действуя в реальном мире, пропуская опыт через себя и свое мнение.


  Как мы уже говорили, метод ускоренной подготовки включает наборы навыков, правил и сил. Навыки и правила— три-четыре фундаментальных фактора или проверенных эвристических правила, увеличивающих шансы на успех и помогающих избегать ловушек и подводных камней. Вспомните капитана судна, повторяющего: «Красный, право, возврат» при очередном приближении к каналу.


  Ваш набор сил начинается с первого, сопровождаемого страхом шага в реальность: шаг парашютиста из самолета, момент, когда наездник на родео впервые садится на спину быка, или утро, когда вы говорите шефу, что уходите с работы и присоединяетесь к стартапу. Это момент, когда вы переходите от намерения к реальному действию, от лежания на пляже к погружению в воду. Все, что будет потом,— повторение и доведение навыка до автоматизма.


  Спасибо, что пришли на ознакомительную лекцию. Начиная со следующей главы, мы рассмотрим то, что новые или даже опытные предприниматели должны знать об идеях, стратегиях, командах, клиентах, продуктах, пути к славе и многом другом,— уделяя каждой теме по часу.


  
    
      	Лучшие бизнесмены могут рассказать все, что знают о достижении успеха, за час. Но это лишь та часть их мудрости, которую можно выразить словами. Остальное относится к интуиции, отточенной за годы действий. Вы тоже получите эти знания, прислушиваясь к их советам, когда будете действовать самостоятельно.


      	Противоположность предпринимателей— оптимизаторы. И те и другие важны для успеха компании. Но мы должны знать разницу между ними, чтобы четко их разделять.


      	Лозунг предпринимателей— «Не переставай учиться!» Компании, которые перестали вдохновляться и внедрять инновации, прекратили учиться.


      	Важнейшая задача предпринимателя с первого дня— не технические аспекты дела, а попытка разобраться, как добиться успеха у клиентов.


      	Наборы навыков и правил в ускоренной подготовке техничны, и их просто передать. Набор сил связан с эмоциями, требует затрат времени и не может быть смоделирован в условиях школы.


      	Тем не менее ваш набор сил может быть значительно пополнен с помощью ускоренной подготовки, когда вы испытываете, а затем преодолеваете подлинные эмоции. Так можно передать эмоциональную технику.


      	Оптимизаторы vs. предприниматели. Так кто же вы?

    

  


  Глава 6


  Общая картина за час


  Идеи, люди и исполнение


  Идеи, люди, исполнение— три слова, лежащих в основе любой успешной компании. Они не скажут вам, на какой именно тактике стоит фокусироваться в тот или иной день,— это придет потом. Но они сформируют четкое видение вашей миссии— общую картину. Общая картина включает мелкие личные решения и действия, которые шаг за шагом движут вас вперед. Любой спецназовец скажет, что вам следует постоянно сверять общую и частную картины (большая картина/маленькая картина). Эксперты Армии обороны Израиля считают свою постоянную привычку сверки большой картины с маленькой одним из ключевых факторов своего успеха. Они требуют, чтобы каждый член команды также использовал подобный подход, чтобы они смогли обрести важнейшие боевые преимущества. Сейчас мы хотим уделить время общей картине.


  Согласно всему, что я читал и изучал, и большинство экспертов наверняка согласились бы со мной, каждый аспект бизнеса базируется на трех основных категориях:


  
    	Идея— это «что и почему». Она охватывает миссию, видение, предлагаемые преимущества, характер продуктов и услуг, инновации, дифференциацию, проблемы и решения и так далее.


    	Люди— это «кто» и все человечество. Эта категория включает основателей бизнеса, руководителей, команду, культуру, талант, честность, энергию и внутрикорпоративную приверженность, а также взаимоотношения с клиентами, поставщиками и внешними партнерами.


    	Исполнение— это «как», «где» и «когда». Оно означает реализацию идеи с помощью деятельности, инструментов, производства, маркетинга, продаж, цепочки поставок, стратегического планирования и обслуживания клиентов.

  


  Вечные вопросы: «В каком порядке следует расставить эти три элемента? И какой из них самый важный?» Ответы на них: «Все сразу» и «Все важные». Они полностью взаимозависимы, они бесполезны друг без друга.


  Тем не менее свойства трех этих категорий отличаются, а значение, которое вы придадите каждой из них, будет меняться в зависимости от этапа развития бизнеса. Открывая дело, большинство предпринимателей расставляют приоритеты в таком порядке: Идея, Люди, Исполнение. Я с этим не согласен. Итак, внимание: мы собираемся проверить каждую из них в реальных условиях.


  Все, что вам следует знать об идеях


  Совершенная идея


  Чтобы открыть бизнес, вам необходима идея на миллион долларов, с помощью которой вы создадите опытные образцы продукта, а затем покажете их компании из списка Fortune 500, и она гарантированно за нее схватится. Только не забудьте заставить всех, кому вы рассказали об идее, поклясться жизнью, что будут хранить ее в тайне, и обязать инвесторов подписать 12-стра­нич­ное соглашение о неразглашении, чтобы похитители идей не стащили ее, а вы гарантированно получили 100 миллионов долларов.


  Вы знаете с юных лет, что: «Нет ничего сильнее идеи, время которой пришло»[43], «Постройте лучшую мышеловку, и мир проложит тропу к вашей двери»[44]. В ваших мечтах.


  А вот и реальность— в словах автора и предпринимателя Тима Феррисса, приведенных в книге «Стартап в сети. Мастер-классы успешных предпринимателей»[45] (действительно хорошая книга, написанная основателями стартап-инкубатора TechStars Дэвидом Коэном и Брэдом Фелдом, которые получали сотни безотказных идей в месяц): «Поверьте, ваша идея ничего не стоит».


  К слову, о лучших идеях. Знаете, что люди на самом деле думают, когда вы им показываете «лучшую мышеловку», из-за которой им придется выбросить все свои старые, отлично работавшие мышеловки, научить своих перегруженных работников пользоваться вашим новеньким устройством и поставить их под угрозу увольнения, если вдруг ваша блестящая инновация не сработает?


  Люди думают, что вы банный лист.


  Ключ к созданию большого бизнеса— не блестящая идея и не новая мышеловка на солнечных батареях с цифровым управлением. Не нужно начинать с идеальной, окончательно сформированной, безотказной идеи, встречающейся раз в жизни, чтобы в итоге добиться успеха в бизнесе и стать миллионером. Кроме того, не надо становиться параноиком, охраняющим свою идею от «расхитителей гробниц», тайно проникающих в двери каждого инвестора. И вот почему:


  Люди не платят за идеи


  На самом деле нет рынка идей, существующих в данный момент лишь в вашей голове. Никто не платит за идеи, потому что их пруд пруди. У многих количество идей прямо пропорционально выпитым кружкам пива. Вы также можете быть уверены, что какой бы ни была ваша новая идея, кто-нибудь где-нибудь уже работает над чем-то похожим.


  Люди платят за уже реализованные идеи, превращенные в реальные, рабочие прототипы и стартап-компании благодаря навыкам, целеустремленности, энтузиазму и упорству предпринимателя. Это те идеи, в которые кто-то поверил настолько сильно, чтобы поставить на карту все ради мечты, делать ошибки и исправлять их, пока задача не будет решена.


  Инвесторы— по крайней мере непрофессиональные— также не финансируют идеи. Они вкладывают деньги в людей, которые носят в себе эти идеи и будут воплощать их. Это не клише. Венчурные инвесторы, владельцы частных капиталов и другие обладатели финансов, на самом деле делают главную ставку на то, во что они верят— внутренний огонь, энтузиазм, стойкость и находчивость, которые есть в вас и в вашей команде, потому что знают следующую вечную истину об идеях:


  Все идеи меняются, даже лучшие из них


  Ваша идея ничего не стоит, по крайней мере в ее нынешнем виде, до того, как вы принесли ее в реальность, потому что она в любом случае изменится, зачастую радикально: от той, которая описана в бизнес-плане, до той, к пониманию которой вы придете в итоге и которую будете предлагать клиентам.


  И это закон. Ваша идея изменится. Через полгода или год ваш бизнес будет отличаться от того, с которого вы начинали. Неофициальный опрос руководителей стартап-инкубаторов показывает, что от 40 до 50 процентов приходящих к ним предпринимателей вносят серьезные изменения в деятельность своих компаний в первые несколько месяцев. Зачастую они даже отказываются от исходных бизнес-идей в пользу более подходящих, потому что, испытывая свои гипотезы в условиях реального рынка, они встречают реальные возможности, которых не видели прежде.


  Это очень важно для принципа «большая картина / маленькая картина». Если вы готовы приспособиться к реальности— адаптировать свои приоритеты и изменить идею, чтобы соответствовать требованиям рынка и клиентов,— вы обретете успех. Пока вы четко представляете общую картину— вашу истинную миссию,— вы можете приспособить маленькую картину так, как вам будет нужно. Не путайте это с отказом от планов: скорее это выход на более верный путь, предполагающий изменение или как минимум корректировку вашей основной идеи.


  Rackspace стала очень успешной компанией, предоставляющей услуги управляемого хостинга, сдавая в аренду вычислительное пространство на серверах, которые она устанавливает и обслуживает. Но все начиналось не с этого. Кстати, термина «управляемый хостинг» не существовало, пока в конце 90-х не возникла Rackspace. Компания предоставляла IT-услуги— точнее, три друга из колледжа Сан-Антонио нанимались монтировать компьютерные сети для местных организаций и таким образом зарабатывали немного денег. Подрабатывая, ребята могли общаться с разными клиентами и случайно обнаружили нереализованную потребность: компании нуждались в дополнительной вычислительной мощности, но не всегда могли нанять IT-персонал или создать собственный центр обработки данных. Клиенты стали интересоваться, не могли ли ребята помочь им решить эту проблему. И друзья поняли, что если смогут установить и обеспечить работу стойки с серверами и будут сдавать клиентам в аренду необходимую им мощность обработки данных, они получат деньги за эту услугу.


  Все остальное— история Rackspace.


  Отличные новости


  И пусть вас не огорчает простая истина об идеях, изложенная выше. На самом деле это отличная новость, потому что она говорит о том, что предпринимательская ценность идеи формируется в ваших руках, под вашим управлением и контролем. А значит, эта ценность не может быть украдена: никто не сможет украсть у вас энергию, вдохновение, видение, суждения, ценности или личную эмоциональную технику— те составляющие, которые (как напоминает книга «Стартап в сети») приводят к реализации идеи о продукте и приносят бизнесу успех.


  К черту торпеды! Конкуренция— это хорошо


  А что если другие решат тоже попробовать осуществить вашу идею? Если вы верите в свою команду и свою миссию, это не должно вас остановить. В любой серьезной сфере бизнеса всегда будут конкуренты, но результат их деятельности будет отличаться от вашего. Он по-другому сформулирован, будет по-другому работать и выглядеть, так как энергия конкурентов, их вдохновение, видение и суждения полностью отличаются от ваших. Если одна из стартап-компаний по производству автомобилей будет в Японии, а другая— в Аризоне и у обеих возникнет идея производить двухместный гибридный закрытый автомобиль спортивного типа, если они будут работать с одинаковым энтузиазмом и иметь одинаковые технические возможности, их производственные образцы будут выглядеть как двое детей от разных матерей. И у обеих моделей найдутся свои покупатели и место на рынке.


  И, кстати, для достижения успеха наличие конкуренции всегда лучше, чем ее отсутствие. Конкуренты помогают создать более крупные и продвинутые рынки, чем вы смогли бы сделать в одиночку, и привлекают покупателей, которых вы сможете переманить к себе, если докажете, что ваши продукты лучше.


  В 1998 году, когда была основана Rackspace, идея сдавать компаниям в аренду место на сервере не была уникальной. У компании уже были конкуренты, работавшие на рынке гораздо дольше и имевшие миллионные доходы (в отличие от Rackspace с ее нулевым стартовым капиталом). Но основатели Rackspace верили, что найдут в Сан-Антонио желающих арендовать у них место на сервере. Они надеялись, что смогут урвать кусочек растущего рынка, если отыщут способ предоставлять услуги быстрее, лучше или дешевле. В итоге они обошли других игроков в этой категории, не потому что они были единственными и имели свою уникальную идею, а потому что тот уникальный путь, который они выбрали для осуществления идеи, добавив ценности в услуги и поддержку, выделил их на фоне конкурентов.


  Золото дураков


  Так что с этого момента перестаньте беспокоиться о том, где найти совершенную и безотказную идею, и опасаться, что кто-то у вас ее украдет. Никогда не позволяйте своему желанию усовершенствовать и отшлифовать идею мешать вам приступить к ее реализации. Стремление к несбыточной мечте— удел любителей. Ни одна идея не осуществится, если вы не добавите в нее волшебный ингредиент— свои предпринимательские навыки и вашу способность рисковать и действовать. И ни одна идея не сможет стать совершенной до тех пор, пока не будет опробована реальными клиентами на реальном рынке.


  Лучшие идеи


  Так какие же идеи надо искать, если не существует идеальных? Ответ прост— те, которые вдохновляют вас настолько, что вы готовы вступить в игру. Катализатор, который переключит ваш выключатель и заставит вас и ваших партнеров действовать. Для старта вам крайне необходима бизнес-идея— та, которая обещает удовлетворить потребность или создать новые сулящие вам прибыль возможности,— но только не идеальная идея.


  Вот несколько мудрых советов, проверенных временем, которые помогут узнать хорошую бизнес-идею.


  1. Лучшие идеи— маленькие идеи. Любите хорошие маленькие идеи, которые имеют минимальное количество составных элементов. Такие идеи вы сможете смоделировать и продемонстрировать покупателям на самой ранней стадии, исправлять их, пока не получите продукт с минимальным функционалом (ПМФ) и не определите, захотят ли клиенты платить за него больше, чем он стоит, придут ли они за ним еще раз и посоветуют ли другим купить его. После этого вы сможете развивать бизнес.


  (Кстати, далее мы часто будем ссылаться на «продукт», который вы планируете предложить, подразумевая под ним не только товары, но и услуги.)


  Если подумать, Netflix[46] основана на простой идее: «Мы отправим вам фильмы почтой и не будем взимать штраф, если вы вернете их позже срока». Идея Enterprise[47] также проста: «Сдаем в аренду машины там, где они нужны людям, а не только в аэропортах». Kayak.com[48] просто взяла все туристические сайты и разместила их «на одном экране». Rackspace сказала: «Мы хотим нанять IT-спе­циа­ли­стов, которые смогут создать и поддерживать работу множества серверов, а затем будем сдавать место на этих серверах в аренду».


  Миссис Филдс[49] начала с выпечки любимого печенья с шоколадной крошкой. Она испекла немного и обнаружила, что люди готовы платить за него и просить у нее еще. Значит, имело смысл открыть небольшой магазинчик. Если бы она узнала, что сможет привлечь количество покупателей выпечки, достаточное, чтобы покрыть расходы на бизнес— аренду помещения, стоимость ингредиентов и собственную зарплату,— ее магазин мог бы обеспечивать ей средства к существованию. Затем она смогла бы открыть больше таких же магазинов.


  Ценность маленьких идей в том, что они быстро и с минимумом вложений позволяют понять, будут ли они работать или нет. Никто не знает, сработает ли та или иная идея (и меньше всего вы как заинтересованная сторона)— до тех пор, пока настоящий клиент, а не ваша мама или лучший друг, не захочет отдать вам деньги, отказавшись от возможности потратить их на что-то другое.


  Вот вам в качестве бонуса жемчужина мудрости от Netflix: «Никто ничего не знает». Способность идеи приносить прибыль остается под вопросом, пока рынок не проголосует за нее покупками и рекомендациями. Не верьте тем, кто «знает», что затея сработает, и неважно, насколько они авторитетны. Если бы знали, то были бы миллиардерами. И если бы миллиардеры— владельцы киностудий ведали, что делают, то десятки высокобюджетных фильмов с участием лучших актеров Голливуда, снятые лучшими режиссерами, не проваливались бы в прокате ежегодно.


  Вспоминайте это, когда захотите поверить скептику, утверждающему, что ваша идея никогда не сработает. Единственная гарантия— это идея, которая сработала. Маленькие идеи помогут скорее определить, двигаться этим путем или другим.


  С другой стороны, большие идеи требуют от вас рассчитать 15 независимых переменных, которые должны попасть на свое место, чтобы ваш бизнес сработал. Таких идей мы стараемся избегать, и вам советуем. Так, они могут предполагать создание еще не существующей сети или целой индустрии до того, как клиенты смогут ею воспользоваться. Легендарный пример таких идей— сайт http://www.webvan.com/, повсеместно признанный бизнес-катастрофой эпохи доткомов[50]. Webvan[51] был онлайн-сервисом, который должен был доставлять товары повседневного спроса за 30 минут. В те времена считалось, что для успеха в веб-пространстве нужно лишь обладать «преимуществом изобретателя», то есть получить перевес на рынке за счет внедрения новой индустрии; такие надоедливые явления, как продажи и прибыль, в расчет не принимались.


  Webvan привлек сотни миллионов долларов от самых опытных в мире инвестиционных организаций: Benchmark Capital, Sequoia Capital, Goldman Sachs и многих других. Основатели Webvan наняли СЕО из известной консалтинговой компании, потратили миллиард долларов на строительство распределительного центра со специально созданными уникальными автоматизированными системами, которые обеспечивали работу этой бизнес-модели. Они приобрели огромный парк грузовиков и построили офисы в 11 основных городах. Среди прочего их модель требовала изменить поведение американского потребителя, который беззаботно покупал продукты в любимых местных супермаркетах на протяжении более 50 лет и совсем не чувствовал, что у него есть проблемы, которые Webvan может решить. Все это основатели Webvan сделали до того, как узнали, сработает их идея или нет.


  Как же они, должно быть, удивились, узнав, что идея не работает. Совсем. По десятку непредвиденных причин.


  Как обычно, у «морских котиков» есть для этого случая правильная мысль. «Ползи, иди, беги»,— говорят они. Возьмите хорошую маленькую идею и реализуйте так, чтобы она по-настоящему хорошо заработала. А затем сделайте ее больше.


  Вот еще один способ, который поможет сохранить идеи маленькими...


  2. Лучшие идеи выполняют только одну вещь действительно хорошо. Хорошие идеи решают одну проблему или дают клиентам одну новую возможность, которой у них раньше не было. Они не решают все проблемы клиентов и не внедряют новшества во все сферы сразу. На самом деле все наоборот. Никто, за исключением гаджетоманов, которые придумали пульт дистанционного управления для телевизоров, не хочет устройство, которое может делать 157 дел. Они хотят продукт или решение, которое выполняет одну важную вещь действительно очень хорошо. Они хотят его, чтобы решить одну досаждающую проблему или получить одну новую привлекательную возможность за цену, которую они согласны заплатить.


  (Кстати, о ценах. Большинство людей способны рассуждать справедливо и обоснованно и готовы заплатить немного больше, если они осознают новизну или усовершенствование продукта. Просят немного ниже? Отлично, это бонус! Но слишком мало— это уже становится подозрительным.)


  Огромные состояния были заработаны на продуктах, позволяющих клиентам сделать что-то лучше или с меньшими муками. Поколения родителей искололи себе пальцы, когда фиксировали подгузники булавкой. Но когда кому-то в голову пришло прицепить по липучке на каждую из сторон подгузника, рынок изменился и был создан огромный бизнес, который привлек миллионы клиентов в одночасье.


  У вас есть пара заправочных станций? Знаете, что надо сделать? Начните убирать в туалетах. Действительно, начните убирать их каждый день (включая вазы с искусственными цветами и 10-долларовые репродукции картин на стенах тоже). И этого будет достаточно, чтобы привлечь клиентов именно на вашу заправку, а не на любую другую на перекрестке. Мы должны привести пример большой компании, где это сработало: именно так поступила компания ExxonMobil, и водители протоптали дорожку к их двери. Мы знаем людей, которые свернут со своего пути, чтобы заправиться именно на этой заправке, даже если они не собираются воспользоваться туалетом.


  Хотите знать, что сделала Rackspace такого, что никто даже не пытался сделать в этой индустрии?


  Когда звонил клиент, они поднимали трубку после первого же звонка.


  Это было доказательством обещания службы поддержки клиентов, которое вы могли услышать и увидеть. Их единственной вещью была фанатичная поддержка.


  Обрушить шквал свойств продукта на искушенных клиентов и инвесторов— это в большей мере проблема, чем решение. Это никого не впечатляет. Это означает, что вы не можете сосредоточиться, не можете брать на себя обязательства, не можете приспосабливаться и не можете сделать так, как надо. Дополнительные навороты кажутся несущественными и могут даже вызвать раздражение. Подавите в себе это желание.


  3. Лучшие идеи лучше на один процент. Охотьтесь за реальной, очевидной и надежной разницей в процент. Вы всегда можете ее увеличить. Для достижения успеха не надо совершать гигантский прорыв, подобный iPod компании Apple; в действительности успех обеспечивают крошечные ингредиенты. Разница, которая дает золотую медаль на Олимпиаде, составляет 0,001 секунды. И вас могут признать лучшим в мире игроком в гольф, если вы выиграете турнир за счет длины одного удачного удара.


  Никто никогда не потянется за вторым лучшим продуктом на полке. Когда у людей есть выбор и они не зациклены на технологии или одном привычном поставщике, они просто возьмут тот продукт, который считают лучшим— по любому из критериев. Быть лучше на один процент— это переломный момент, и он может изменить мир. Когда дело касается лучшего, сантиметр разницы равен километру.


  Главное, чтобы разница была очевидна покупателям: они должны иметь возможность измерить, почувствовать или легко заметить ее. Она должна быть достаточно важной, чтобы ее хотели получить, и достаточно надежной, чтобы в нее можно было поверить.


  Продукт просто должен на один процент снизить мои усилия или предоставить на один процент больше возможностей или радости в моей жизни. Он должен быть всего на процент легче, компактнее, проще, надежнее, доброжелательнее, крепче, теплее или холоднее. Целые компании были созданы, потому что кто-то смог придумать, как заменить необходимость нажатия двух клавиш нажатием одной, или как соединить совок и веник, или как делать мороженое прямо перед вами, или сделать натуральный эспрессо вручную, не забрасывая капсулы в кофемашину.


  Один процент должен давать реальную, содержательную разницу и добавлять конкретную ценность. Ключевой принцип, создающий значительное отличие в мире или рекламе и маркетинге, мы отдельно обсудим в десятой главе.


  4. Лучшие идеи вдохновляют вас. Парни из Rackspace преуспели, потому что смогли найти разницу, которую хотели почувствовать клиенты и которую другие компании не стремились предоставить. Фанатичная поддержка стоит компании чуть дороже и требует немного больше усилий, но Rackspace предоставляла ее всегда, в любую погоду— до тех пор, пока клиенты не поняли, что это именно то отличие, которое выделяет компанию.


  Но— и это важное но— компания Rackspace могла удовлетворить клиентов только потому, что она сначала удовлетворила своих сотрудников. Вот как Грэм Уэстон это объясняет: «Вначале мы пришли к выводу, что на работе каждый хочет ощутить себя ценным членом команды-победителя, выполняющей воодушевляющую миссию. И мы решили, что сделаем все, что в наших силах, чтобы именно таким образом выстроить нашу компанию. Работая в таких условиях, сотрудники будут круглосуточно отдавать команде свои сердца и умы, а не только руки и спины с девяти до пяти. Люди откроют свою предпринимательскую силу на любом уровне компании. Это конкурентное преимущество не купишь за деньги».


  Но легче сказать, чем сделать. Чтобы подарить сотрудникам вдохновляющую миссию, надо начать с идеи, которая будет вдохновлять вас. Это простейший и на самом деле единственный способ по-настоящему вдохновлять других.


  Только не стоит выбирать в качестве идеи ваше хобби вне работы. Вы ищете бизнес, а не способ расслабляться по субботам. Он должен удовлетворять потребность кого-то другого. Но возможность осуществлять эту идею должна воодушевлять вас и подогревать ваш энтузиазм. Тогда это будет мотивировать вас и других членов вашей команды, потому что ваша способность реализовать идею будет продвигать ваши ценности— социальные, технические, художественные или финансовые. В зависимости от этих ценностей вы можете с одинаковым воодушевлением открывать новый веломагазин или разрабатывать новый способ предоставления бухгалтерских услуг для малого бизнеса, как кто-то другой может строить первую гражданскую космическую станцию или бороться с голодом в мире. Это на 100 процентов зависит от вас. В любом случае, пока ваше воодушевление будет искренним, оно будет заразительным.


  Таким образом, из десятков возможных бизнес-идей не соглашайтесь на ту, которая вас никак не вдохновляет. Не только потому что другие интереснее, а потому что в сложные и страшные моменты, возникающие при выполнении любой миссии, вы сможете восполнить свои силы и приверженность цели, подключившись к этому источнику энергии. Не лишайте себя возможности пользоваться этим драгоценным преимуществом.


  5. Лучшие идеи делают продукт проще или быстрее, а не дешевле. И последнее: вы никогда не потратите деньги зря, производя продукт, который работает проще или быстрее. Вы никогда не встретите покупателя, который не будет заинтересован в этих двух характеристиках. Если все другие свойства и качества вашего продукта будут равноценны аналогичным характеристикам его конкурентов— за исключением этих двух, клиенты предпочтут ваш продукт. Конечно, об общей ценности тоже нельзя забывать. Водители скорее купят BMW, который может разгоняться до 130 км/час, чем KIA, которая заявляет о 200 км/час. Но в целом, если ваша идея позволяет выполнить действие заметно быстрее или проще, без ущерба для других ключевых элементов, например безопасности или роскоши, у вас хорошая идея.


  Заметьте: мы не включили в это правило «дешевле». Дешевизна— это устаревший мотиватор для потребителей, но если вы не будете осторожны, то она станет старейшей, смертоносной ловушкой для вашей идеи и вашего бизнеса.


  Дешевый— это не идея, а состояние. Клуб «Самый дешевый»— это клуб с одним завсегдатаем. Будьте готовы к непрерывной борьбе, чтобы остаться в нем, потому что лояльные к дешевым продуктам клиенты никогда не будут лояльны к вам. Дешевизна сделает ваш бренд одномерным, и его за день сможет уничтожить любой конкурент, предложив еще более низкую цену. Это вне вашего контроля. И хотя клиенты всегда будут искать более дешевое предложение, они также всегда будут вынуждены смириться с тем, что дешевизна обычно означает низкий сервис и низкое качество товара. Обещание снизить цену, не снижая качества продукта, привлечет клиента всего один раз. И это не принесет ничего хорошего вам обоим.


  Ваша идея должна включать максимально справедливую цену. Но не делайте цену краеугольным камнем. Делайте ставку на ускорение, или упрощение, или на любые другие вечные человеческие ценности. Например, сделайте продукт умнее, сексуальнее, безопаснее или надежнее его конкурентов.


  Что должны делать все бизнес-идеи


  Бизнес-идея отличается от других идей следующим: она дает клиенту обещание изменить что-то с одной лишь целью— сделать жизнь клиента лучше. В частности, сделать мою жизнь безопаснее и комфортнее или сделать меня сексуальнее и богаче или более за­щищенным, популярным, здоровым, успешным. В свою очередь я согласен платить за это. Такой вот договор о предоставлении услуг.


  Если вы ищете хорошую бизнес-идею, вы ищете возможность удовлетворить потребность, избавить от мучений или добавить немного удовольствия— вот и все. Она никогда не бывает сложнее. Люди, которые хорошо справляются с такими идеями, часто практикуются и задают себе и другим вечные предпринимательские вопросы:


  
    	Какую трудность или проблему я могу убрать?


    	Какой новый опыт я могу дать?

  


  Чем больше они ищут и спрашивают, тем больше видят. Они получают ответы, слушая, наблюдая, оставаясь открытыми возможностям и, наверное, чаще всего спрашивая себя: «А что если?» и «Почему нет?»


  
    	А что если я сделаю ______?


    	Почему я не могу ______?


    	Как так получилось, что никто раньше не ______?

  


  Это вопрос не столько ума, сколько любознательности. Те, кто задает эти простые вопросы, чаще всего придумывают лучшие ответы.


  Когда возникают вопросы: «Это реально?», «Это возможно?» «Могу ли я?», происходит совмещение физической и эмоциональной техник, и ответ на протяжении веков остается одним: никто не знает, кроме вас.


  Девяносто девять процентов прогресса целого общества были невозможными для всех, кроме одного человека, решившего действовать. Но именно поэтому вы и являетесь предпринимателем— помните?


  
    
      	Идеи, люди и исполнение: друг без друга не стоят ничего.


      	Даже если у вас есть отличная идея (которой у вас нет), миру будет наплевать на нее, потому что:

        
          	все идеи меняются, как только сталкиваются с реалиями рынка;


          	идеи, за которые заплатит мир,— это идеи, которые уже реализованы.

        

      


      	Конкуренция— это хорошо.


      	Лучшие идеи— это идеи, которые:

        
          	«компактны»— будут работать с минимальным количеством составляющих;


          	делают что-то одно действительно хорошо;


          	делают его на один процент лучше;


          	вдохновляют вас настолько, что вы можете вдохновлять других людей;


          	делают что-то быстрее и проще— и не обязательно дешевле;


          	обещают сделать мою жизнь лучше, забрав мою боль или дав мне возможность, которой у меня раньше не было.

        

      

    

  


  Глава 7


  Общая картина (продолжение)


  Люди и исполнение


  Люди


  Говоря «Ваша идея ничего не стоит», мы не хотим свести к нулю значение отличных мыслей— мы хотим кое-что до вас донести. Конечно, превращение идей в действия— суть предпринимательства. Но сильнее, чем любая идея, на будущее влияет еще один фактор— люди, с которыми вы собираетесь ее осуществить. Идеи— не что иное, как нереализованные фикции— до тех пор, пока люди не сделают их осязаемыми, адаптируемыми, осуществимыми и продаваемыми. Люди— единственные существа, которые владеют предпринимательской магией, превращая концепцию в нечто реальное. Они важнее идеи.


  Вот что сказал нам великий предприниматель и инвестор Йоси Варди, когда мы общались в кафе в Тель-Авиве:


  «Когда кто-то приходит ко мне с длинным соглашением о неразглашении, я говорю им: “Простите, но вам нужен инвестор поумнее меня, удачи вам”. Иногда они не верят в это. Они смотрят на меня как на сумасшедшего и говорят: “Но неужели вы не заинтересованы в самой удивительной идее в мире?” И я отвечаю им: “Мне плевать на вашу идею. Я даже знать не хочу, о чем она. Потому что начиная с этого момента и до того времени, когда вам повезет получить клиентов, она может 20 раз измениться. Единственное, что я знаю,— я вкладываюсь в то, что не изменится,— это вы и ваши партнеры, ваше стремление и ваша способность решать проблемы. Я не инвестирую в идеи”».


  А потом он добавил: «Когда они приходят с одним или двумя партнерами, я вижу, что они могут строить взаимоотношения еще хоть с кем-то, кроме себя. В одиночку вы можете придумать идею, но не создать бизнес. Сколько сооснователей должно быть в идеале? Я бы сказал— три или четыре».


  Вот что имеет наибольшее значение в предпринимательской компании— талант основателей, качества людей, которые осуществляют идею,— и неважно какую. Отсюда следует, что один умный, способный и жаждущий делать бизнес человек (это вы)— хорошо, а три или четыре— всегда лучше, при условии, что у них есть характер и мастерство, чтобы быть настоящими товарищами по команде.


  Команды основателей всегда имеют конкурентные преимущества


  Эту истину стоит повторять снова и снова: команда— единственный существующий множитель успеха. Настоящие команды— это, в общем-то, и есть предпринимательство.


  Возьмем Beatles. По словам легендарного гитариста Эрика Клэптона, «Их магия была в том, что эти четыре парня играли как одно целое». Или вспомним «морских котиков», которые действуют в командах из четырех человек. Они скажут вам: «В сражении люди погибают. Команды побеждают». Ваш шанс реализовать свою идею— адаптировать ее, зафиксировать, сформировать и продать— увеличивается в геометрической прогрессии, когда вы делаете это с небольшой командой от двух до четырех сооснователей. Дэвид Коэн из TechStars отмечает, что около 95 процентов стартапов, которые принимаются в их летние программы,— сформированные команды, а не отдельные предприниматели. И это логично: три ума, сфокусированных на той же миссии, что и вы, могут придумать намного больше способов осуществить ее. Они сделают вас умнее и наблюдательнее, спасут вас, если вы напортачили, или помогут спасти идею, когда она не раз будет терпеть фиаско на стартовой площадке. Они также повышают вашу устойчивость к взлетам и падениям, вызванным риском, препятствиями, временными неудачами и сопровождающим их страхом.


  Конечно, в своей карьере вы будете персоной № 1. И вначале, возможно, вы будете совсем один. Не каждому предпринимателю сразу же удается найти небольшую команду талантливых и надежных партнеров, готовых вместе с ним отправиться в путешествие. И это нормально. Вас может осенить отличная свежая бизнес-идея, когда вы будете размышлять в одиночестве. Многие величайшие идеи рождались именно так.


  Но с самого первого момента вы должны искать эту команду единомышленников, спрашивая себя: «В чем моя идея? Кто моя команда?»— если вы планируете создать не просто инновационный продукт, а успешную компанию. Это очень важно.


  Дэн Бродски-Ченфелд, чемпион мира по парашютному спорту и эксперт в сфере искусства и науки создания команд, говорит, что чемпионы, чья судьба— жить и умереть за успех своей команды, носят в себе постоянно включенный «радар», который позволяет им выявить новых потенциальных членов команды (таким же образом предприниматель должен прислушиваться к новым идеям). Они хранят в памяти возможных кандидатов, даже если замена члена команды может понадобиться через несколько лет. Просто люди с правильным набором качеств не приходят каждый день.


  Люди и культура. День первый


  Помимо вас и ваших сооснователей круг важных для вашей компании людей охватывает сотрудников, партнеров, поставщиков и клиентов. Ежедневно действия этих людей в пользу или против вас определяют, будет ли ваш бизнес успешным или провальным. То, за что они проголосуют своими деньгами,— на 100 процентов их выбор, а не ваш.


  Ни одно желание и потребность этих людей не должны стать дополнительными пунктами в самом конце вашего плана. Они— его сердце. Ваша идея— сосредоточена в них. Она существует исключительно в качестве средства улучшения их жизни, средства, которое поможет им полюбить вас.


  В любом случае, они воспринимают ее именно так. И только им принадлежат избирательные голоса, которые имеют значение. Если вы так не думаете, то у них есть миллион миллиардов других идей и компаний, у которых они могут покупать или к которым они могут присоединиться, чтобы заниматься бизнесом. Им не нужна ваша.


  Дай, прежде чем получить


  Таким образом, с самого начала и всегда вы должны давать клиентам то, что они хотят, прежде чем вы можете надеяться получить то, что хотите вы. Успех будет прямо пропорционален тому, как часто и насколько последовательно будете думать о нуждах клиентов перед тем, как уделять время собственным.


  И если вы честно и по-настоящему посвящаете свои время и энергию обслуживанию клиентов, они вознаградят вас сторицей. Они подарят вам свое доверие, будут обращаться к вам снова и снова и расскажут о вас знакомым. Некоторые из клиентов станут партнерами или будут искать возможность работать с вами. Эта маленькая жемчужина секретов бизнеса стоит всей цены за небольшую книгу под названием «Одноминутный продавец»: «Я получил больше удовольствия и больше финансовой прибыли, когда перестал пытаться сделать то, что хочу я, и начал помогать людям получить то, что хотят они»[52]. Спенсер Джонсон и Ларри Уилсон назвали этот секрет успеха «чудесным парадоксом». И за эти годы я еще ни разу не видел, чтобы он не сработал в реальном мире— и неважно, общаетесь ли вы с покупателем напрямую или применяете маркетинговые программы к огромной клиентской базе. На протяжении своей карьеры вы неоднократно увидите, что некоторые версии этого парадокса работают практически в любом аспекте бизнеса, который включает стратегию, тактику и человеческие взаимоотношения— от создания описания вашего продукта до брендинга и службы поддержки клиентов.


  Этот «чудесный парадокс» работает, потому что это закон покупателей. Сердца и головы других людей— единственное место, в котором живет ваш успех. Ваш продукт, репутация и бренд— это не то, что вы думаете, это то, что думают они. А вы всего лишь настолько хороши, насколько они считают вас таким. Единственное, что вам следует хранить в своей голове,— понимание этого парадокса.


  Чего хотят работники


  Чудесный парадокс также относится и к работникам. Они хотят того же, что и все: наслаждаться доверием и уважением к себе, быть по-настоящему вознагражденными и любимыми, являясь частью команды, у которой есть шанс прикоснуться к величию. Когда они работают, они все это возвращают вам— плюс многое другое. Словом, они хотят чувствовать себя ценными участниками (1) команды-победителя (2), выполняющей воодушевляющую миссию (3). Если вы продолжите давать сотрудникам три этих преимущества, они будут отдавать вам взамен то, что не купить за деньги и зарплату,— все, что у них есть, вплоть до своих лучших предпринимательских качеств. Сотрудники захотят вернуть вам любовь, проявляя любовь к вашим клиентам. И это очень важно, потому что после того, как вы доказали клиентам, что выполняете обещания, они захотят чувствовать себя любимыми.


  Культура— всеобъемлющее понятие для рабочей обстановки, которая либо доставляет, либо не доставляет положительные эмоции, необходимые сотрудникам. Корпоративная культура— не более чем определенный набор значений, превращаемых в реальность ежедневными действиями. Лучшие примеры культуры выходят из универсального правила простоты: в такой культуре предусмотрено минимальное количество приоритетных ценностей, а не длинный список. Любая корпоративная культура движется сверху вниз. Вот почему вы должны точно знать, за какую культуру вы выступаете и какой ее вид вы будете превращать в реальность— с того дня, когда вы запустили свой бизнес. Этот секрет суперуспеха— бесплатный, находящийся полностью в ваших руках или на вашей совести, если вы его упустите.


  Чего хотят клиенты


  Поначалу клиенты хотят лишь одного— решения их проблемы, которое они не могут получить в другом месте и которое стоит своей, приемлемой для них, цены.


  Они не хотят строить взаимоотношений с вами— как и вы не хотите строить отношения с любым незнакомцем, которого вы встретили в автобусе или на свидании вслепую,— пока вы не покажете им, что заслуживаете доверия, надежны, компетентны, учитываете их интерес и с вами приятно общаться. Вот тогда они с готовностью проявят к вам глубокую привязанность. И это подарок, который никогда не иссякнет. Они будут говорить о вас, рекомендовать вас, пытаться вас защитить, даже лелеять вас, потому что хорошие взаимоотношения, в конце концов, то, на чем строится жизнь.


  Кратчайший путь к любви клиентов лежит через любовь к своим сотрудникам. Не стоит ждать, что ваши люди будут заботиться, уважать и ставить ваших клиентов на первое место, если они не будут получать это же от вас. Конечно, есть исключения, когда компании, которые не любят своих клиентов, в любом случае готовы обслуживать их. Например, современные авиаперевозчики. Мы продолжаем пользоваться услугами морально устаревших авиакомпаний только потому, что они практически монополисты в сфере предоставления этих важных для нас услуг и у нас не остается другого выбора, кроме как занимать очередь и надеяться. Если бы мы могли, то быстро перешли бы на альтернативный вариант. Это и стало причиной поразительного взлета компании Southwest Airlines— первой авиакомпании, которая сделала внимание к клиентам основой своего бренда.


  Словом, бизнес-модель, которая демонстрирует клиентам, что их не уважают и не ценят, не принесет успеха.


  Люди инстинктивно коллекционируют хорошие отношения и тщательно пытаются избежать плохих в силу множества причин, в том числе проистекающих из первобытных инстинктов принадлежности к группе и любви к своим семьям, а также из-за стремления нашего разума экономно расходовать энергию. Хорошие отношения означают, что разуму не придется снова проходить через реакции «борись или беги», «положительное-или-отрицательное» всякий раз, когда я с кем-то взаимодействую. Стоит нам один раз признать отношения привычными и безопасными, и мы можем расслабиться.


  Справедливости ради стоит отметить, что в любой категории, где есть такая необходимость, клиенты действительно открыты для взаимодействия. Вы просто должны держать свои обещания, эффективно работать и доказать, что достойны быть первыми. Другими словами, дайте, прежде чем получить.


  Чего хотят все остальные


  Еще никому и никогда не удавалось создать успешную компанию в полном одиночестве, без капли поддержки или усилий со стороны других заинтересованных лиц. Кроме сотрудников и клиентов вы также будете взаимодействовать с поставщиками, представителями органов власти и другими людьми, которые могут как посодействовать вашему успеху, так и подорвать его. Все это будет реакцией на чудесный парадокс.


  Один мудрый человек однажды сказал мне: «Люди помнят то, что ты заставил их почувствовать». Они дадут вам свои деньги в обмен на товары и услуги. Но они также подарят вам свои чувства в обмен на вашу заботу о них и то, как вы ее проявляете. Эти чувства создают бренды, репутации и истории успеха.


  Но взаимодействие с клиентами— не точная наука. Люди просто хотят быть более счастливыми, здоровыми, защищенными, богатыми, красивыми и успешными— и чувствовать, что они важны для кого-то, что им доверяют, их уважают. Как и вы хотите того же для себя.


  Исполнение


  Исполнение относится к каждому действию, которое вы предпринимаете, чтобы открыть бизнес и управлять компанией,— от проектирования и создания первого прототипа, до продажи и распространения, найма нужных сотрудников, их правильного обучения и управления своими денежными потоками. Ваше мастерство при выполнении этих и многих других задач— мера вашего таланта исполнителя.


  Предпринимателям всегда нужна мечта. Но сравните простого исполнителя, у которого есть понимание миссии, и мечтателя с ученой степенью и сотней выполненных исследований: исполнитель победит в любом случае. Исполнение— это часть предпринимательства, отвечающая за «создание чего-то из ничего», без нее успех невозможен. Умение выполнять быстрее, лучше, дешевле— вечное и повсеместное преимущество предпринимателя перед оптимизатором. Это причина, по которой для вас всегда найдется место, которая объясняет, почему крупные компании будут втайне опасаться вас и почему у вас будет шанс выкроить свой кусок рынка, конкурировать с большими парнями и даже обогнать их в будущем. Вначале всегда кажется, что у крупных конкурентов есть все преимущества, ресурсы, уважение и все, о чем вы можете только мечтать. Но у них никогда не будет того, что есть у вас: страха, превращенного в огонь, воодушевления миссией, потребностей, стремлений и эмоциональной техники.


  Бюрократия приводит к тому, что оптимизаторы больше любят процесс и исследования, чем продукт и результат. Предприниматели могут быть более творческими и рисковыми в решении проблем, потому что им нечего терять. Они быстрые и проворные, потому что у них нет громоздких уровней контроля, которые сдерживают движение. Вот почему никто не может понять, принять и выполнить так, как это делает одержимый предприниматель.


  С исполнением будет пересекаться много деталей, о которых мы поговорим в следующем разделе. Есть также целые библиотеки, посвященные конкретным областям исполнения: от финансового планирования и управления до обслуживания клиентов, исследований и разработок,— для того времени, когда они вам понадобятся и вы захотите углубиться в стратегию и технические детали. Здесь же наша цель— дать вам проверенные правила, которые можно применить к исполнению чего угодно.


  Закон лазера


  Фокус


  «Не бойтесь того, кто отрабатывает 10 000 различных ударов. Бойтесь того, кто отрабатывает один удар 10 000 раз»— легендарный маркетолог Эл Райс использовал этот пример в своей книге «Нацельтесь на успех. Взгляните по-новому на будущее вашей компании!»[53]:


  «Солнце— мощный источник энергии. Каждый час Солнце омывает Землю миллиардами киловатт энергии. Однако благодаря шляпе и солнцезащитному крему вы можете купаться в солнечном свете часами, почти не испытывая побочных эффектов.


  Лазер— слабый источник энергии. Лазер берет несколько ватт и фокусирует их в когерентный поток света. Но с помощью лазера вы можете просверлить отверстие в алмазе или уничтожить рак».


  Ваша способность исполнять прямо пропорциональна тому, насколько хорошо вы можете сфокусировать свою энергию и энергию своей команды на одну задачу или несколько наиболее важных целей. Суть дела священна для всех, кто работает над его исполнением: сначала увидеть, а потом не отрываться. Конкурент, сосредоточенный на одной простой четкой цели, всегда побеждает. Всегда.


  Успешные команды могут сформулировать свои цели несколькими словами:


  
    	предоставить фанатичную поддержку;


    	исправить положение в мире;


    	получить мяч и прорваться в зону линии ворот;


    	найти и убить Усаму бен Ладена;


    	разработать и произвести вечный двигатель.

  


  Помните, что одна понятная цель— это то, чего клиенты больше всего хотят от вас. Им не нужно, чтобы ваш продукт выполнял длинный список функций. Они инстинктивно знают, что мастера на все руки на самом деле ничего не умеют. Они не хотят, чтобы вы дали им все,— они хотят, чтобы вы дали им лишь один продукт, сделав это лучше, чем кто-либо другой. Если вам это удастся, миллионы клиентов выберут ваш продукт, будь то лезвия для бритвы, самое прочное кровельное покрытие, самые точные наручные часы, самые звучные басы или самый сухой мартини в городе.


  Поэтому постоянно проверяйте себя. Ваша основная работа в качестве главного исполнителя— продолжать отшелушивать второстепенное и удерживать фокус на небольшом количестве самых важных целей. Это универсальный закон.


  Быстрая четверка бьет медленную пятерку...


  Один из великих предпринимателей величайшего поколения[54] обычно говорил: «Работай, работай, работай. Думать будешь позже». Под этой фразой он имел в виду «по умолчанию действуй всегда». Анализ и исследования важны, но они быстро приводят к сокращению доходов. Если вы в движении, реальность рынка будет заставлять вас постоянно предпринимать ключевые изменения, настраивать свой курс и менять свой план. Действуя, вы учитесь в десять раз больше, чем в процессе обсуждения вопросов и принятия решений. Так что ошибайтесь в ходе запуска идеи, производства образца продукта, публикации своих работ и выстрела в цель, а затем уже делайте поправки на ветер, высоту и расстояние, пока не начнете бить в цель снова и снова.


  Это объясняет огромное преимущество, которым с удовольствием пользуются интернет-предприниматели. Они способны создать модель программного продукта быстро и недорого, используя небольшие инвестиции, а затем вывести его на рынок и начать учиться. Пара компьютерных фанатиков с ноутбуками могут практически моментально узнать, есть ли люди, которые захотят получить их продукт, будут ли они согласны платить за него, будут ли они любить его или ненавидеть,— потому что прототипы показывают все преимущества и ошибки, известные и неизвестные, а также случайные недоработки. Такая стратегия получения «подтвержденного знания», при которой вы как можно скорее выпускаете продукт с минимальным функционалом (ПМФ),— наверное, самый ценный секрет бестселлера Эрика Риса «Бизнес с нуля. Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора бизнес-модели»[55].


  Помните, что так как «никто ничего не знает», доступ к инструментам, которые помогут вам быстро создать прототип в технологических стартапах,— это божий дар, который вы не должны упустить.


  ...Но не слишком быстро


  Сейчас настало время подробнее объяснить пункт, приведенный выше, и это очень важно. Как говорил Эйнштейн, «Все следует упрощать до тех пор, пока это возможно, но не более того». Начинайте действовать и выходить на рынок быстро, но не слишком быстро— не раньше, чем ваш продукт продемонстрирует покупателям свое основное преимущество. Как узнать, что вы достигли этой критической точки? Ключевые слова для продукта с минимальным функционалом (ПМФ)— минимальный и функциональный.


  Думайте о нем как о лодке с минимальной плавучестью. Или гостинице с минимальными условиями для пребывания. Не просите рынок испытать вашу лодку до тех пор, пока не сделаете ее способной перевезти пару пассажиров, не набрав воды и не утонув при этом. Не продавайте номера в гостинице, пока не постелите простыни на кровати и не сделаете рабочими туалеты. Не открывайте ресторан, пока у вас не будет столько персонала, чтобы принести мне чизбургер горячим.


  Рынок начинает формировать свое мнение о вас, вашем бренде, обещаниях и ценности в ту же минуту, когда вы начнете с ним взаимодействовать. У вас не будет чересчур много шансов поразить его в самом начале. И слухи путешествуют от одного покупателя к другому действительно быстро. Поэтому не приглашайте город посмотреть на первый полет вашего летательного аппарата, пока он не станет ПМФ— то есть гарантированно взлетит по крайней мере на несколько секунд. Но не ждите, пока он не станет столь же мощным, как «Боинг-747». Просто убедитесь, что Версия 1.0 минимально функциональна.


  Данные морочат вам голову


  То есть слишком много данных. Мозг человека работает по древнему правилу: «В случае чрезвычайной ситуации положись на первый правильный ответ и вперед!» Когда на кону ваша жизнь, не тратьте время на поиски и обдумывание лучшего маршрута, чтобы спастись, иначе окажетесь у тигра на второе.


  Это правило скорости и умеренности применимо и к исполнению. Правильный ответ часто кажется удивительно очевидным и давно знакомым. Конечно, всегда полезно перепроверить свои суждения, чтобы избежать глупых и легко устранимых ошибок. Но затем, если, действуя, мы все-таки допустим ошибки, необходимо их обдумать и исправить. Именно так поступают предприниматели: мы уделяем особое значение попытке, не стремясь к безупречности.


  В этом заключается основное отличие между предпринимателями и оптимизаторами. И те и другие с одинаковой вероятностью найдут правильный ответ на неотложный вопрос. Но затем из принципа и ради процесса классический оптимизатор откажется реализовать очевидное решение, пока не проведет сбор данных, исследования и совещания, чтобы избежать любой возможной ошибки. Слишком большой объем данных— ловушка для оптимизатора. Купаясь в них, оптимизаторы устраняют любое проявление здравого смысла и интуиции экспертов. Они убивают импульс. В бесполезных попытках заранее отшлифовать каждое решение они затемняют очевидное и допускают базовые ошибки в суждениях.


  Оказывается, что сроки— это все, когда речь идет о слишком большом количестве данных. Беда практически всегда случается до сигнализирующего о ней события. Особенно если вы полагаете, что предварительные исследования сделают то, что они не могут и не обязаны делать: предсказывать будущее, предписывать успех или поражение или, не дай бог, принимать за вас решения.


  Но после того как вы изготовили и испытали свой прототип в реальных условиях, все пойдет иначе. Теперь вы дорабатываете, корректируете и учитесь улучшать продукт. Теперь вы спокойно можете собирать всевозможные данные. Но сделайте это после запуска, а не перед ним.


  Ловушки данных также мешают при создании бизнес-планов. Здесь можно применить те же правила. Только рынок проверит ваш план. Работайте, работайте, работайте, а думать будете позже. Другими словами, если вы будете слишком долго думать, идея протухнет.


  Учитесь стрелять боевыми патронами


  «Морские котики» проходят через постоянную систему ротации: в любой момент 650 солдат дислоцируются в любую точку мира. Другие 650 активно готовятся к следующей миссии. И еще 650 находятся в процессе возвращения и перегруппировки после последней миссии. По численности «морские котики»— совсем небольшая сила. Однако за последний год эти парни израсходовали больше боевых патронов при обучении, чем весь Корпус морской пехоты США!


  Здесь есть два важных момента. Первый состоит в том, что «морские котики» так хороши, потому что тренируются и практикуются неустанно, больше, чем кто-либо другой. Второй: когда «морские котики» практикуются, они делают все возможное, чтобы воссоздать эмоциональный и физический опыт выполнения реальной миссии, в которой находишься на грани жизни и смерти. И эта концепция настолько важна, что они хотят рисковать во время практики, чтобы снизить риск и увеличить шансы на успех в настоящем бою.


  Верите или нет, но «морские котики» используют боевые патроны при обучении тактике ведения ближнего боя (ББ). Его применяют для проведения современных уличных боев в крупных населенных пунктах и использовали, к примеру, для атаки на лагерь Усамы бен Ладена. Выстрелы боевыми патронами звучат иначе, воспринимаются иначе и приводят к совсем другим последствиям, если была совершена ошибка. Вы не допустите мысли о подобном обучении, если не будете уверены, что члены вашей команды— лучшие в мире и что они не убьют вас по неосторожности. И когда вы, наконец, заходите в ворота города Абботтабада в Пакистане, за которыми вас поджидают террористы с автоматами, вы не испытываете шок, когда начинается настоящая стрельба. Вы уже были там, чувствовали это. Вы и ваши товарищи по команде знаете свою выдержку, которая послужит вам в «доме убийств».


  Подобное обучение для «морских котиков» значит намного больше, чем планирование, подготовка и обдумывание. Это моделирование. Они испытывают и подгоняют свой продукт под реальные условия так тщательно, как это возможно. Они создают ПМФ версию успешного ведения ББ, затем проходят через него снова и снова, чтобы понять, что в такой ситуации сработает, а что— нет, в чем сильные и слабые стороны. После недель подобной работы они точно знают, что они лучшие в мире для исполнения этой миссии благодаря неизменной самоотдаче при моделировании. Это их способ управлять своей судьбой и снижать риски и неудачи.


  Представление своего ПМФ миру и наблюдение за ним в условиях рынка— предпринимательский аналог учебы с боевыми патронами. Не упустите возможность смоделировать ситуацию в самых близких к реальности условиях, которые вам удастся создать. И никогда не отказывайтесь от возможности взаимодействовать с реальными клиентами. Их отзывы— хорошие, плохие или никакие— ваш единственный способ узнать, есть ли у вашего продукта шанс выжить в условиях реального боя или он взорвется прямо у вас перед носом.


  Спрашивайте, спрашивайте, спрашивайте— только так вы получите желаемое


  Кажется, что исполнение всегда связано с поиском решений. Но чтобы добраться до этого уровня, сначала задавайте вопросы— несколько конкретных, обязательных вопросов снова и снова. Повторяйте их столько, сколько потребуется.


  В своей книге «Правила прибыльных стартапов»[56] Верн Харниш приводит три фундаментальных принципа, которые, по мнению бизнес-титанов, являются ключом к успеху. Вы готовы?


  
    	Заведите несколько правил.


    	Повторяйте их как можно чаще.


    	Действуйте в соответствии с этими правилами (вот почему для вас же лучше, чтобы их было немного).

  


  Звучит достаточно знакомо, не так ли? (Конечно: это принцип трех или четырех и система эвристики.)


  Правило повторения управляет каждым аспектом ускоренной подготовки. Для исполнения мы следуем правилам. Но мы повторяем не сами по себе правила, а скорее обязательные вопросы, которые необходимо задавать себе для того, чтобы придерживаться курса. Мы принимаем эти вопросы из хранимого нашим разумом контрольного списка так же, как пилот, оценивающий свое приближение к взлетно-посадочной полосе. Мы корректируем себя постоянной серией мини-тестов— опросников, позволяющих нам оценить, где мы находимся в данный момент по отношению к нашим основным ориентирам. Так же, как пилот спрашивает себя: «Я держу курс? Скорость снижения соответствующая? А мощность двигателя? Угол наклона в норме?», мы тоже задаем себе небольшой ряд вопросов снова, и снова, и снова, пока не приземлимся.


  Это все, что мы делаем в процессе исполнения. Но чтобы это сработало, очень важно, чтобы мы были сосредоточены и задавали себе правильные вопросы. И это тема нашей следующей главы.


  
    Люди


    
      	Надежная команда основателей. Одна половина вечного вопроса предпринимателей— «В чем моя идея?», а другая— «Кто моя команда?»


      	Универсальное правило в отношении людей: дай, прежде чем получить.


      	Начинайте думать о культуре с первого дня и каждый последующий день.


      	Сотрудники хотят быть ценными членами команды-победителя, выполняя вдохновляющую миссию.


      	Покупатели хотят строить взаимоотношения с вами, но только если вы будете выполнять свои обещания и делать их жизнь лучше.


      	Это несложно. Все люди хотят чувствовать себя счастливее, здоровее, сексуальнее, богаче, сильнее, безопаснее, важнее и нужнее— всего того, чего хотите и вы.

    


    Исполнение


    
      	Помните закон лазера: фокус.


      	Не тратьте время на сбор слишком большого объема информации до испытания прототипа своего продукта на рынке: это только заморочит вам голову. После того как запустите продукт, вы сможете собрать все данные, какие только захотите.


      	Быстрая четверка лучше медленной пятерки.


      	Практикуясь, моделируйте ситуации настолько близко к реальности, насколько сможете.


      	Сформулируйте для себя несколько правил. Повторяйте их почаще.


      	Часто проводите мини-тест выбранного вами курса, задавая себе ключевые вопросы.

    

  


  Глава 8


  Неудержимая шестерка


  Как в стиле Rackspace управлять бизнесом стоимостью вмиллиард долларов илистартапом (зачас)


  Любой бизнес стоимостью в миллиард долларов начинался с небольшой компании, состоящей из разрозненных частей.


  В Rackspace сначала было всего три сотрудника. А сейчас— 5000. Наблюдая за бизнесом, со временем превратившимся из простого маленького стартапа в большую и сложную компанию мирового масштаба, мы получаем еще один основополагающий секрет этой книги. Он состоит в следующем: основа любого бизнеса, его подлинные сердце и душа, которые первыми позволили вам добиться успеха у клиентов, никогда по-настоящему не меняются в компаниях, остающихся яркими и актуальными— независимо от того, насколько крупными они стали. Уравнение ценности в этих корпорациях, стоящих миллиарды долларов, все еще остается простым. И самое важное— таким оно и должно быть, если вы хотите развиваться и расти. Идея, за которой вы стоите, должна ежедневно подкрепляться вашими решениями и действиями.


  Эта истина столь же важна для вас, как стартап важен для крупных компаний. И она основывается на неизменном принципе «Пайпер Каба»[57].


  Принцип «Пайпер Каба»


  Это маленькое правило применимо на любой стадии роста, поскольку оно использовалось в самых различных сферах— от создания предметов до управления ими или простого понимания в целом. Я услышал его от пилота «Боинга-747-400ER»— самолета весом в 412,8 тонны[58] и длиной, равной длине городского квартала, способного перевозить 400 человек. «Пайпер Каб», напротив, крошечный, будто мультяшный, двухместный самолет, мощность первых моделей которого составляла всего 40 лошадиных сил. Комплектация первых моделей «Кабов» была настолько упрощенной, что в них отсутствовали даже радиосвязь или газометр.


  Капитан «Боинга-747» сказал мне, что когда он управляет самолетом и попадает в сложную ситуацию, особенно во время тренировочных полетов, он повторяет себе: «Ты просто внутри своего маленького “Пайпер Каба”: ручка управления и педаль, тяга и тангаж[59]. Летают они одинаково».


  Это действительно так.


  Принцип «Пайпер Каба» предлагает две важные аналогии для запуска и развития чего угодно и в то же время подтверждает ускоренную подготовку:


  
    	Внутри даже самых сложных, на первый взгляд, систем есть простой процесс, который вы очень быстро можете понять.


    	Управление сложной системой обычно можно свести к нескольким очень простым базовым элементам контроля, которые вам просто нужно повторять снова и снова.

  


  Внутри этого массивного «Боинга-747» сидит виртуальный «Пайпер Каб», который взлетает, летает и приземляется по тем же самым правилам и принципам. И вы управляете «Боингом-747»— не только виртуально, но и реально— той же самой ручкой, педалью и еще четырьмя инструментами, которые есть и в «Кабе», следя за своей скоростью, высотой, тягой и компасом и поддерживая соответствующий баланс между ними. Это те же четыре элемента, которые важны при управлении любым самолетом. Именно поэтому, если вы умеете управлять маленьким «Кабом», мы сможем меньше чем за час научить вас летать на «Боинге-747» стоимостью 350 миллионов долларов.


  В современных самых сложных реактивных самолетах прямо перед пилотом на двух экранах на панели управления отображаются показания всего четырех приборов. Экран слева показывает информацию о полете— скорость самолета и высоту. На экране справа отображается навигационная информация, по которой вы движетесь к пункту назначения. Этот летающий монстр, перевозящий 400 человек, летит на основании данных лишь этих двух экранов.


  Принцип «Пайпер Каба» объясняет, почему миллиардный бизнес и небольшие стартапы «летают» по одинаковым принципам. Если вы можете справиться с одним, вы справитесь и с другим.


  Неудержимая шестерка


  Неудержимая шестерка— шесть важнейших приоритетов, три стратегических и три тактических,— которые вам нужны, чтобы создать и развивать успешную, вызывающую доверие компанию. Они отражают принципы, которые использовали Грэм Уэстон и основатели Rackspace, чтобы обойти своих конкурентов, и которых они придерживаются по сей день.


  Руководя бизнесом, вы также будете использовать небольшое число ключевых инструментов в качестве ориентиров, постоянно перепроверяя и корректируя курс движения. Это ежедневные вопросы, которые вы задаете себе с первого дня и каждый последующий день, снова и снова, чтобы поддерживать «полет» и добраться до пункта назначения. Вы можете разделить эту обязанность с другими членами своей команды. Но если вы СЕО, вы не можете делегировать задачу задаваться этими вопросами. Сегодня слишком многие СЕО пытаются перепоручить ее заместителям. И в результате их бренды и компании врезаются в землю.


  Неудержимая шестерка состоит из двух наборов по три принципа: Стратегической тройки и Тактической тройки. Поддерживайте баланс между этими наборами, используйте их по максимуму каждый день, и ваш бизнес полетит: сначала— как «Пайпер Каб», обслуживаемый только вашей командой основателей, а затем— как громадина 747-й, у которого есть сотни тысяч работников и клиентов по всему миру. Стратегическая тройка— Отличие, Команда и Клиенты. Тактическая тройка— Известность, Продукт и Доход.


  Давайте рассмотрим их подробнее.


  Стратегическая тройка


  1. Отличие


  Ваше уникальное отличие— это особое, выделяющее вас преимущество, которое, по мнению ваших клиентов, способны дать только вы и больше никто. Следовательно, вы— их выбор номер один, когда им нужно именно то, чем вы занимаетесь. Отличие должно быть простым, измеримым и иметь очевидную ценность для ваших клиентов— неважно, продаете ли вы продукты или услуги, трубы или духи. Чем сложнее его объяснить, тем меньше оно обычно выделяет вас. Гораздо больше компаний достигли успеха, отличаясь лишь одним особым аспектом, а не целым списком ничем не примечательных качеств.


  Наконец, ваше отличие— это то, что воспринимают и о чем говорят ваши клиенты, а не то, что вы ожидаете или на что надеетесь. Если у вас нет подлинного отличия, то рынку вы на самом деле не нужны.


  2. Команда


  Как и команда «морских котиков», ваша команда будет состоять из людей, поддерживающих вашу предпринимательскую миссию. Они погружены в культуру ценностей, правил и традиций, которую создали вы как основатель. Они всем сердцем, умом, душой и энергией голосуют за ваш успех, предоставляя вашему бизнесу богатейшие конкурентные преимущества. Поскольку эти качества присущи непосредственно членам вашей команды, то ничто, кроме их собственного желания, не поможет ни одному руководителю или диктатору управлять ими. Но члены команды дадут вам их бесплатно, вне зависимости от той денежной компенсации, которую вы способны заплатить, если о них заботятся как об участниках выполнения важной миссии. Быть нужным именно таким образом— один из базовых инстинктов человека. Удовлетворите его, и люди ответят вам любовью к компании и ее клиентам.


  В конце концов, нет большего множителя ценности, чем синергия настоящей команды. Когда действует настоящая команда, 2+2 может равняться 400000.


  3. Клиенты


  Клиенты могут быть воздухом и водой; без них ваш бизнес умрет. Успех— то, чему вы должны у них научиться: только они могут научить вас, показав, что им нужно, в чем заключаются их удовольствия и неудобства, каким образом они хотят получить предложение о покупке, какие взаимоотношения они хотели бы иметь с компанией, работающей в вашей сфере. У клиентов есть ответы практически на все приоритетные для вас вопросы о вашем продукте, услуге и бренде. Чудесный парадокс заключается в том, что секрет, как получить то, чего хотите вы,— больше думать о том, чего хотят они.


  Доверие клиентов— ваш главный приз. Это обязательный пункт для каждого, кто хочет достичь предпринимательского успеха. Без доверия никто не покупает. Крупнейшие компании никогда не прекращают учиться тому, как достичь успеха у своих клиентов. А затем они делают еще кое-что. Они действуют. Всегда.


  Тактическая тройка


  1. Известность


  Есть один вечный вопрос: «Слышен ли звук падающего дерева в лесу, если рядом никого нет?» Если ваш продукт— величайшая идея в мире, но никто не слышал о нем, сможете ли вы хоть что-то продать? Я не знаю о дереве в лесу, но могу дать точный ответ на второй вопрос: нет.


  Ни одна компания не достигает успеха без клиентов, и никто не станет вашим клиентом, если не будет знать о вашем существовании. Ваша задача как стартапа— создать работающий продукт с уникальным отличием, за который кто-то захочет заплатить вам больше, чем его себестоимость, а также обеспечить информированность о нем— то есть сделать все, чтобы люди заметили вас среди сотен миллионов других продуктов, услуг и сообщений, которые проносятся мимо них в нашу гиперкоммуникационную эру.


  Таким образом, ваша задача— стать узнаваемым в вашем районе, городе или отрасли. Вы станете известным, используя маркетинг для создания уникальной репутации (также называемой брендом) и с помощью фактических продаж, которые приносят доход.


  Существует много способов стать знаменитым: реклама, продвижение, PR, подтверждение качества, проведение мероприятий и социальные медиа— сарафанное радио— самый мощный катализатор славы из всех существующих. Для каждого метода есть несколько главных секретов и техник, которые могут заметно увеличить ваши шансы заработать. Это техники, которые применяют все создатели великих брендов, и вы также можете пользоваться ими начиная с самого первого дня. Мы расскажем вам о них, когда будем говорить о брендинге и продажах.


  А пока просто знайте, что когда вы придумали лучшую мышеловку, вы не закончили свою работу. Она только начинается. Если вы готовы каждый день серьезно размышлять над «как» и «почему», вы добьетесь известности.


  2. Продукт


  Дайте базовый работающий прототип в руки потенциальных клиентов так быстро, насколько это возможно. Мы называем его «продукт с минимальным функционалом» (ПМФ)— продукт, который действительно работает, за цену, которую действительно кто-то заплатит. И до тех пор, пока вы не пройдете через этот момент истины, у вас нет ничего, кроме мечты.


  Причина в том, что никто ничего не знает заранее— и вы можете по-хорошему узнать это прямо сейчас или позже узнать по-плохому. Ни один блестящий венчурный инвестор, аналитик или гадалка не знают, удастся ли вам с партнерами добиться успеха у клиентов,— пока вы не создадите реальный продукт, который заинтересованный в нем человек сможет купить и испытать. Клиенты и рынки характеризуются большим числом известных и неизвестных переменных, с которыми ничего не поделать. Можно лишь создать прототип, выпустить его на рынок, испытать и, даже если он работает частично, настраивать его и улучшать. Если это не сработает, можно переключиться на лучшую идею с минимальной потерей ресурсов.


  Чем больше времени вам нужно, чтобы создать ПМФ, тем больше вы рискуете. Существуют целые отрасли, посвященные сокращению времени, расходов и рисков при создании ПМФ, например сфера CAD/CAM[60], которая позволит вам создать трехмерные цветные компьютерные модели и испытать свои образцы в виртуальном режиме.


  Но не расстраивайтесь, если вы не компьютерный фанатик и не разработчик программного обеспечения. Миру нужны предприниматели в тысяче других сфер, кроме iPhone-приложений, и в каждой есть свои риски и вознаграждения. Люди постоянно открывают новые отели, магазины и даже авиалинии. В этих сферах создание образцов обходится дороже, чем в сфере компьютерных технологий. Ключевой принцип остается тем же: делайте настолько быстро и дешево, насколько сможете, и превратите свой продукт версии 1.1 в плацдарм для бесконечных улучшений, отталкиваясь от реакции рынка. Именно так вы перейдете от ПМФ к первоклассным продуктам мирового уровня.


  3. Доход


  Этот пункт— путеводная нить для предпринимательских старт­апов.


  Вспомните о нашей лодке с минимальной плавучестью, а затем подумайте о минимально «полетопригодном» самолете, например таком, какой построили братья Райт. Этот самолет делал нечто, что больше не мог сделать ни один планер: он мог находиться в полете. И пусть летал он всего 12 секунд, но этого было достаточно, чтобы подтвердить ПМФ и изменить историю. Все, что должны были сделать братья Райт,— стремиться к этому основному рубежу и затем уже дорабатывать модель, а не строить космический корабль.


  Думайте так же, когда речь идет о доходе. Как только вы дойдете до точки безубыточности, вы преодолеете барьер и станете действующей компанией— живым организмом. Теперь вы можете расти.


  «Просто держитесь на плаву»— один из мудрейших предпринимательских советов, потому что это упрощает начальную финансовую миссию вашей команды. Это выровняет вашу маленькую картину относительно большой. И теперь, когда речь идет о доходах, суть вашей общей картины— безубыточность. Чтобы достичь ее, вы сфокусируетесь на маленькой картине: на продажах.


  Бизнес-планирование: сделайте Неудержимую шестерку своим шаблоном


  Принципы, лежащие в основе Неудержимой шестерки, выведут вас на другой большой путь. Они дают вам базу для быстрой проверки идеи и создания бизнес-плана, выстраивая обязательные вопросы, которые ведут к принятию правильных решений. Вы должны постоянно проверять и перепроверять Стратегическую тройку и Тактическую тройку и заставлять себя находить простейшие ответы, состоящие из минимального количества слов.


  Вот эти шесть важнейших вопросов, которые задает вам Неудержимая шестерка:


  В1.-В чем наше уникальное отличие? Какую единственно важную сущность мы будем делать так, как не делает никто? Почему это нужно рынку? Какую особую проблему мы решаем? Какие новые возможности мы предложим? Наше отличие будет приятным дополнением или тем, без чего клиенты не смогут обойтись? Кто сейчас наши конкуренты в этой сфере и что именно они предлагают?


  В2.-Кто в нашей команде? Можем ли мы вдохновлять друг друга, восхищаться друг другом? Делаем ли мы друг друга сильнее? Совершенствуются ли наши навыки лучше, когда мы вместе, чем когда мы врозь? Разделяем ли мы основные ценности, которые станут нашей культурой, и можем ли все мы сформулировать их сегодня?


  В3.-Кто наши клиенты? Где они сегодня? Как они решают эту проблему без нас? Что самое важное для них? Знают ли они, что им это нужно, или мы должны научить их понимать это? Как наше предложение удовлетворит их потребность? В каком виде они хотят получить предложение, чтобы купить наш товар? Кто сейчас их обслуживает?


  В4.-Как мы станем известными? Как мы называемся, что представляют собой наш бренд и наш язык? Как мы можем распространить информацию о себе, не выходя за наш стартовый бюджет? Как мы можем заставить людей говорить о нас? С помощью какого партнера мы сможем заявить о себе на весь мир?


  В5.-Каков он— наш продукт с минимальным функционалом? Какова минимальная, простейшая, самая быстрая и самая доступная рабочая модель, которую мы можем построить, чтобы проверить свою концепцию? Как мы начнем воплощать ее с самого первого дня?


  В6.-Как мы будем получать доход? Каким образом мы сможем заработать достаточно, чтобы дойти до точки безубыточности? Как именно мы будем продавать? Кому мы будем продавать? Каков их покупательский цикл? Сколько мы должны продать и за какой промежуток времени? Кто в нашей команде будет руководить этой задачей? Как сейчас покупает рынок? Сколько они платят? Какова наша цена?


  Только обучение даст любой команде или организации знания, позволяющие ответить на эти вопросы. Постоянное, ревностное, непредвзятое обучение. (Оно должно быть постоянным, потому что ответы постоянно меняются.) И затем при любых обстоятельствах максимально упрощайте. Учитесь, упрощайте и выпускайте продукт в свет.


  Это не ракетостроение. Это наука повторения.


  Задавать вопросы— ваша работа на посту СЕО, так же как и для пилота реактивного самолета, следящего за всеми этими экранами. Это вопросы, которыми должны озадачиваться все основатели компании и все члены команды.


  Теперь перейдем к конкретным навыкам и правилам, которые мы должны выучить за час.


  
    
      	Внутри самых сложных систем находится простая фундаментальная истина— неизменный ключ к замку. Внутри «Боинга-747»— «Пайпер Каб».


      	Эксперты лучше всех понимают основы и повторяют их снова и снова.


      	Неудержимая шестерка— это ключевые показатели для полета и успеха бизнеса, большого или маленького. Они делятся на две группы: Стратегическая тройка и Тактическая тройка.


      	Стратегическая тройка— это ОКК: Отличие, Команда и Клиенты.


      	Тактическая тройка— это ИПД: Известность, Продукт и Доход.


      	Думайте о них как о ваших ежедневных вопросах, которые вы задаете снова и снова, чтобы сохранить свою миссию на пути к успеху. Используйте их, чтобы управлять планированием бизнеса, а также формировать и сообщать ваши моментальные оперативные решения.

    

  


  Глава 9


  Все, что вам нужно знать овашем уникальном отличии (зачас)


  Где центр?


  Если вы спросите опытных бизнесменов, что такое отличие, вы удивитесь, как мало из них смогут хоть что-то ответить вам. Сначала они воспримут это как глупый вопрос, затем предложат вам какой-то слоган, общее требование, немного рекламы, какой-то нюанс или клише— все что угодно, кроме определения отличия.


  И все же реальное отличие в бизнесе— самая важная особенность. Отличие— не просто слово, это определение науки продаж, измеряемая величина, причина, по которой потенциальные покупатели решат, что вы сможете взять на себя их проблемы и сделать их жизнь лучше. Это ощутимое различие, которое уговорит клиента купить, другими словами, это продающее отличие.


  Если вы хотите стать предпринимателем, нужно уметь разглядеть подлинное, содержательное отличие. В коммерческих организациях— при капитализме, когда покупатели свободно делают свой выбор на рынке,— отличие и есть центр.


  Продающее отличие— это одна сущность, самая уникальная, важная и запоминающаяся, которую предлагаете только вы, которая делает вас выбором номер один по сравнению с вашими конкурентами. Это переломный момент в выборе покупателя, потому что оно говорит миру, что вы— единственный, крупнейший или лучший в их ценовом диапазоне.


  Не имеет значения, составляет ли ваше отличие один процент или 100: помните, сантиметр так же хорош, как и километр, если он приводит к победе,— до тех пор, пока это очевидно, важно и вызывает доверие у клиентов. Ваше отличие выделяет ваш бизнес и выводит вас на путь к успеху.


  Настоящее отличие приносит вам выгоду тремя путями: оно определяет, как будет выглядеть ваш продукт и как он будет работать; определяет, как клиенты воспримут вас; и определяет, что вы заявите миру, чтобы стать известным. Эти три положения дополнят в умах клиентов информацию о том, что вы собой представляете. И в этом как раз заключается определение бренда.


  Особый значит необыкновенный


  Если вынести из этой главы один практический совет, которым вы можете воспользоваться уже завтра, мы получим следующее: действительно продающее отличие практически всегда особое. Не существует более простого в использовании правила, которое усилит ваше отличие и поможет вашему бренду получить известность за более низкую стоимость и с более высокой доходностью.


  Поставьте фактические отличия рядом с пустыми слоганами, и вы сможете по-настоящему увидеть контраст[61].


  «20-процентное снижение стоимости, потому что мы предоставляем кредит»— это отличие. «Создано, чтобы удивлять»— это слоган.


  «Семь цельных злаков для вашего здоровья»— отличие. «Наполненный добром»— слоган.


  «Мы предоставляем вам фанатичную поддержку» (и это нужно подтвердить, отвечая на звонок после первого же гудка)— отличие. «Ваш звонок очень важен для нас»— слоган.


  «4G-сеть номер один в Америке»— отличие. «Наша цель— предоставление максимального покрытия»— слоган.


  «15 минут сэкономят для вас 15 процентов»— отличие. «Страховая компания, которая всегда на вашей стороне»— слоган.


  «100 процентов свежести без заморозки»— отличие. «Теперь это вкусно»— слоган.


  Вы можете заметить, что многие из самых богатых и опытных рекламодателей сейчас, кажется, понятия не имеют, в чем же их отличие или как его выразить. Они тратят миллионы на рекламу, которая не дает клиентам даже представления о том, кто же им продает, не говоря уже о том, почему же на самом деле покупателям это необходимо. Создается впечатление, что они находятся в плену гуру и прорицателей, которые считают, что продажа продукта— наименее важная часть организуемой ими рекламной кампании.


  Хорошо, давайте внесем ясность: им не жалко впустую потратить миллиарды долларов на неработающую рекламу, но это неприемлемо для вас. Как начинающий предприниматель вы не можете себе это позволить— и, кстати, вы не можете себе позволить тратить впустую хоть что-то из ваших дефицитных или ценных ресурсов (деньги, время и энергию) на туманные, неконкретные описания продукта. Вам нужно настоящее отличие, чтобы сказать миру о нем, используя самые ясные и доходчивые определения, и вам они нужны в тот же день, когда вы будете готовы начинать бизнес.


  Отличие вам необходимо, потому что для клиентов уникальное отличие— это то, как они воспринимают ваш бизнес в целом. Если отличия нет, то какой в нем смысл? Клиентам неважно, что вам нужен бизнес, чтобы кормить свою семью. Им важно, что вы предлагаете уникальное отличие, которое решает проблемы и стоит того, чтобы рискнуть ради него заработанными деньгами.


  Нет отличия? Тогда вы ширпотреб


  Если у вас нет отличия, вы теряете большое стратегическое преимущество. Ваш продукт— ширпотреб, и это значит, что у вас больше нет клиентов— у вас есть контрагенты. Вы осознаете, что они могут купить что-то по равной цене у любого из ваших конкурентов. И когда это происходит, единственное, что вам остается,— снизить цены. Вы как бензин: всего лишь дефиниция, а не отличающийся продукт и, естественно, не истинный бренд. Это отвратительное положение, в котором сложно находиться, если вы хотите управлять своей судьбой и выделяться из серой массы.


  Живя в детстве в деревне, Грэм Уэстон работал в скотоводческом хозяйстве. Он заметил, что отрасль животноводства была полностью основана на эффективном производстве. Вы пытаетесь минимизировать свои затраты, затем вы идете на рынок и получаете плату, даже если она намного ниже, чем затраты, которые вы понесли за год тяжелой работы. У вас нет возможности управлять предпочтениями покупателей с помощью креативности или риска и нет способа перехитрить своих конкурентов или обойти их с помощью обслуживания клиентов.


  Если вы увязли в реализации ширпотреба, с вами происходит то же самое.


  Из этого опыта Грэм понял, что снижение цены— это на самом деле снижение ценности. Когда он присоединился к Rackspace, он с партнерами убедился, что компания была создана на отличии, которое они разрабатывали, улучшали и адаптировали с первого дня, не надеясь извернуться и превратиться в недорогого провайдера. Они установили стандарты и ценности, которые дали им возможность обслуживать клиентов таким образом, чтобы выделиться из числа подобных компаний. Имея уникальное отличие, они смогли избежать превращения своих услуг в обезличенный товар и не заниматься тупиковым бизнесом.


  Отличие найдется всегда— главное, знать, где искать


  Каждую компанию поджидает ее истинное продающее отличие, главное— знать, где его искать. Как предприниматель вы уже получили отличающееся начальное преимущество, просто потому что вы уникальный человек, который принес уникальный взгляд, жизненный опыт, ожидания и страсть в созданный продукт или компанию. Предприниматели нашли способы дифференцировать практически все на свете. Nike дифференцировал воздух, Флорида— солнце, Perrier— воду.


  Но идентификация вашего уникального отличия не всегда очевидна или проста. Мастера дифференциации, создатели великих брендов потратили десятки лет, совершенствуя секреты умения отличаться. Добавьте вечные правила, которые идут следом за вашим набором хитростей, и вы найдете отличие, которое выделит вас на фоне остальных в любом бизнесе.


  На самом деле вы обнаружите, что, как правило, у компаний есть слишком много отличий, а не слишком мало. Ответ очень часто очевиден для всех, кроме вас— просто потому что вы слишком связаны с продуктом. У вас может быть на выбор 10 великолепных особенностей. Это один из сложнейших выборов для любого руководителя бизнеса, но он также и самый важный.


  Анатомия продающего отличия


  Самое мощное отличие— всегда одна деталь, которая выделяет вас среди других,— не две и не десять, слепленных вместе. Это только одна характеристика, которая важна для целевого покупателя, которую вы делаете лучше других, больше других или делаете исключительно вы. Это может быть одна из сотни характеристик: самый быстрый, здоровый прочный, надежный, привлекательный, сексуальный, безопасный, престижный, крупный, сильный, легкий, с лучшей ценой, самый энергосберегающий, аутентичный, мягкий или твердый. Самые безопасные шины. Самый быстрый человек. Единственная обувь, которая дышит. Все великие бренды изначально строили себя на единственном предложении, подобном этим, и они до сих пор используют его. А все потому, что мастера знают проверенное правило для дифференциации, которое называется...


  Правило выделения одной детали


  Сегодня наш разум подвергается атаке 500 миллиардов сообщений ежеминутно. Но с доисторических времен у него есть механизм защиты для управления этим хаосом. Мы называем его Правилом выделения одной детали. И вот как оно работает. Из всего шквала характеристик, преимуществ и подробностей, которые может обрушить на нас продавец, рассказывая о продукте, наш мозг упорно выбирает что-то одно, что стоит запомнить,— одну мысль, которая покажется ему самой интересной или важной,— и именно ее мы сохраним в памяти. Все остальное останется на обочине. С помощью серии бессознательных ярлыков, эвристики и интуиции мы сразу же догадаемся о сути дела и будем готовы мгновенно сделать выводы и принять чрезвычайные меры, основываясь на наименьшем объеме информации. Когда время важно— например, когда саблезубый тигр рассматривает нас в качестве своего обеда,— это основная стратегия выживания.


  Наша задача как предпринимателей— составить свое сообщение в соответствии с Правилом выделения одной детали. Это значит, что в сегодняшнем перенасыщенном коммуникациями мире выбора, часто превращающемся в море одинаковости, главная задача нашего бизнеса— определить свою уникальную, важную и вызывающую желание обладать лучшую отличительную черту, которая выделит наш продукт на фоне других. Если мы выберем правильное отличие (и если наш продукт сможет его демонстрировать), покупатели полюбят нас именно за него. Для этой чрезвычайно важной идеи, которая выделяет ваш бизнес, есть свое название. Она называется Главная коммерческая идея.


  Ваша Главная коммерческая идея


  Главная коммерческая идея (ГКИ)— ваше единственное, самое важное преимущество— единственная деталь, которую следует выделить, то, что станет основной причиной приобретения продукта.


  Чтобы стать ГКИ, отличие нуждается в пяти составляющих. Проверить перспективность отличия вам поможет этот простой тест. Оно должно быть:


  
    	Лучшим. Оно говорит, что у вашего продукта есть уникальное качество или что он лучший в чем-то.


    	Важным. То, в чем ваш продукт лучший, должно быть чем-то значимым, То, что необходимо иметь, а не было-бы-неплохо иметь.


    	Вызывающим доверие. Должна существовать уникальная и достоверная причина, объясняющая, почему ваш продукт лучший и важный,— причина, которая логична. Тогда возникнет доверие.


    	Измеримым. Отличие должно быть конкретным и очевидным при реализации и отвечать вашим требованиям. Необходимо постоянно доказывать свою уникальность. Помните: значимо то, что измеримо.


    	Истинно вашим. Нельзя, чтобы оно было уже занято кем-то другим. Оно должно быть исключительно вашим, и вы должны уметь за него постоять.

  


  ГКИ со всеми пятью атрибутами— ядро того, что бренд-маркетологи называют позиционированием. Позиция— место, которым вы владеете и которое занимаете в умах клиентов. Место, не занятое никем другим. Это центр притяжения, от которого мы будем отталкиваться, когда будем говорить о том, как нам самим стать знаменитыми с помощью бренда.


  Главные коммерческие идеи вокруг нас


  ГКИ повсюду. Чем больше вы их замечаете, тем больше вы вникнете в разработку собственной. В те дни, когда телевидение и радио были бесспорными королями СМИ, рекламные трансляции были великолепным способом создать репутацию и выразить ГКИ. Например:


  
    	M&M’s: маленькие шоколадные конфеты, покрытые разноцветной оболочкой, которая не дает шоколаду осыпаться и все испачкать.


    	Volvo— самый безопасный автомобиль.


    	BMW— автомобиль, созданный лучшими немецкими инженерами.


    	Rackspace — первая в мире по облачному сервису.

  


  Обратите внимание: текст, выделенный курсивом,— уникальные отличия нескольких известных брендов, выраженные повседневным языком. Вполне возможно, что во время чтения этого перечня мозг нашептывал вам известные фразы: «M&M’s тают во рту, а не в руках», «BMW— полный драйв». Эти фразы— легко запоминающиеся слоганы для отличий, написанные как микроскрипты. Когда микроскрипт передает ГКИ, он содержит энергию бренда, которой сложно противостоять.


  Раньше рекламодатели были мастерами в написании незабываемых микроскриптов, содержащих «блиц-резюме компании в одной фразе», и вы тоже это можете. Вам не обязательно обращаться в рекламное агентство и иметь большой маркетинговый бюджет. Некоторые из лучших микроскриптов в мире написаны обычными предпринимателями, у которых не было ничего, кроме истинной любви к своему продукту и своим клиентам.


  В Rackspace микроскриптом для принципа «лучшая служба поддержки клиентов в нашем бизнесе» служит словосочетание «фанатичная поддержка». Если вы зайдете на сайт компании, увидите фотографию рэкера, получившего звание «Лучший сотрудник года». Он надевает на себя и с гордостью носит под аплодисменты товарищей по команде смирительную рубашку— яркий символ полнейшего безумия, которое необходимо, чтобы оправдать уникальный слоган «фанатичная поддержка».


  Грэм Уэстон помнит происхождение этой фразы: «Фанатичная поддержка— это выражение нашего отличия, оно ежедневно руководит принятием всех наших решений с момента, когда рэкер Дэвид Брайс впервые выкрикнул эту фразу на собрании компании более 10 лет назад и все ее одобрили. Брайс не был модным креативщиком из рекламного агентства. Он всего лишь один из нас— руководитель команды, который любил свою компанию, свой продукт и своих товарищей. Наша заслуга была лишь в том, что мы просто услышали его и приняли этот девиз».


  Если вы будете внимательно слушать своих сотрудников, клиентов, друзей и заинтересованных лиц, то услышите отличные слова, которые можно превратить в слоган. Мы подробнее поговорим об этом виде языка Неудержимых в главе 12, когда будем обсуждать, как стать известными.


  Умнейшие маркетологи все еще используют ГКИ


  Многие критикуют современных знатоков бессмысленного маркетинга, но среди маркетологов есть еще суперзвезды, которые возникают с сильными, четкими ГКИ и в итоге получают ошеломительную долю рынка. Это ребята, которым нравится поддерживать в умах клиентов кристально ясное понимание отличия их продукта,— и они достаточно искушенные, чтобы уметь так его сформулировать.


  Вот несколько ГКИ для брендов новой эры:


  
    	обувь, которая дышит;


    	семь злаков для вашего здоровья;


    	самый быстрый подвесной двигатель;


    	нерушимая линейка ноутбуков;


    	гибрид с самым высоким пробегом;


    	сайт знакомств для юристов;


    	фермерский рынок с экологически чистыми продуктами.

  


  Каждая из этих ГКИ содержит удивительное количество коммерческой информации, дающей покупателям вескую причину выбрать именно этот продукт.


  Определение ГКИ для вашего продукта— это не хирургия вашего «корпоративного мозга», а нечто намного более простое и важное: это неповторимость корпоративного мозга вашей компании.


  Помните, без работы вы не получите ничего (совсем ничего)


  Не все продукты с ГКИ могут похвастаться большим бюджетом и известным слоганом. Но каждый из них выполняет работу, которую он обещает, которая доказывает отличие через реальные действия, и неважно, каким образом.


  Без этого ваше отличие— ложные обещания, и восприятие вашего продукта в уме покупателя (которое эквивалентно репутации вашего бренда) может быть также ложным. Выполняя обещания, вы можете достичь успеха, не прибегая к рекламе вообще: ваши клиенты сами расскажут о вас.


  Volvo— легендарный автомобиль, отличающийся безопасностью. Недавно Volvo снова заслужил упоминания в прессе, потому что, по данным мирового интернет-опроса, эту вековую компанию 70% покупателей назвали компанией, производящей самые безопасные автомобили,— несмотря на то что слоган о «безопасности» не применялся в рекламных кампаниях уже несколько десятков лет! ГКИ продолжила существовать только благодаря молве. Покупатели и механики до сих пор говорят о таких характеристиках, как «стальной каркас безопасности». Забыть об этом ГКИ также не дает тот факт, что Volvo с момента возникновения единолично несет ответственность за большинство крупных инноваций в сфере безопасности автомобилей— от трехточечного ремня безопасности до антиблокировочной тормозной системы. Я читал, что они поддерживают эту легенду, объявив общекорпоративной миссией создание абсолютно безопасного автомобиля к 2013 году.


  И это столетнее сердце, которое все еще бьется и отличается!


  Раз уж мы заговорили об автомобилях, то, например, Toyota— «автомобиль, который не ломается». Неплохая ГКИ. Но она никогда не использовалась ни в одной рекламе или слогане этой марки. (Вообще мало кто вспомнит хоть какой-то из их слоганов.) Но после опроса всех 27 владельцев Toyota в округе, поговорив с тремя местными механиками и услышав мнение каждого, я получил все ту же идею: «они никогда не приезжают на ремонт», или «они легко проходят почти 500 000 километров», или «они не ломаются», или «только Honda немного приближается к ним по надежности».


  И сеть кофеен Starbucks— бренд, о котором раньше так любили говорить многие эксперты,— вообще не использовала слоганы или рекламу во время своего становления. Все, что они сделали,— появились на каждом углу улиц, в каждом торговом центре и книжном магазине— и начали работать. Они добавили атмосферу европейских кофеен и большой выбор кофе. Они создали свой язык бренда, используя такие слова, как «венти» и «гранде»[62]. И они не только позволят вам сидеть в кафе часами, они по­ощряют это и не дают вам возможности почувствовать себя виноватым. Они дают свободный доступ к Wi-Fi. Они хотят стать для вас «третьим местом» после дома и работы, куда вы пойдете. Вы заходите внутрь и усаживаетесь буквально в уникальном отличии— в Starbuck’s. Они так живут, и для миллионов людей доказательство их ГКИ очевидно.


  Правда, в итоге Starbuck’s открыли слишком много кофеен и сделали это слишком быстро. Стоимость чашки кофе ява[63] стала слишком высокой, на приготовлении латте стали экономить, и ГКИ Starbuck’s начала умирать в умах многих клиентов, а бизнес пошел на спад. Сейчас Starbuck’s, по-видимому, пытается его восстановить.


  История показывает, что никакая «отличительность» не дол­ж­на почивать на лаврах. Работа СЕО каждый день— контролировать Неудержимую шестерку. Ваше отличие слишком важно для выживания бизнеса, чтобы делегировать это подчиненным.


  А что если кто-то другой уже владеет тем уникальным отличием, которое вы хотите?


  Другими словами, а что если вы проверили и узнали, что кто-то уже занимает первое место в вашей категории,— что тогда?


  Это проблема, с которой отличия Неудержимых сталкиваются каждый день,— и решение у нее простое. Если кто-то другой уже главный в вашей категории, вам нужно слегка изменить свою специализацию вправо или влево и создать новую категорию, в который вы будете лучшим.


  Например, если в городе уже есть три постоянные стоматологические клиники, станьте стоматологией для детей, и вы тут же будете выделяться. А если есть уже пять детских стоматологов, станьте детским ортодонтом.


  Компания Rent-A-Car стала крупнейшей компанией по прокату автомобилей в Америке, не пытаясь, как и все, вклиниться в категорию компаний, предоставляющих машины в аэропортах. Они создали новое направление: «Аренда машин, когда вы не в аэропорту». Обозначая свое отличие, компания сообщает: «Мы вас подберем»,— потому что они знают, что ваша машина может быть в ремонте и у вас может не быть возможности добраться до их офиса.


  Выбор вашего единственного отличия из многих: тест


  Помните, ваше основное отличие— это не каждое свойство или выгода в вашем предлагаемом преимуществе— это просто одна характеристика, в которой вы лучшие. То, что всего интереснее и важнее для клиента.


  Если вы можете заполнить всего один из пропусков в отношении своей категории, вы потенциально смотрите на свое лучшее качество— первое из пяти составляющих ГКИ:


  Лучший в ________


  Один (или единственный), который ________


  Самый ________


  Номер один в ________


  Затем вы должны протестировать четыре остальных составляющих. Значимо ли ваше основное отличие для целевой аудитории? Вы верите в то, что говорите? Это правда? Вы сможете доказывать это каждый раз, без значительных провалов? Отличие истинно ваше, или этим уже занимается кто-то другой?


  Ответы на эти вопросы помогут вам понять, нашли ли вы свою ГКИ или вам следует продолжить поиски.


  Как рэкеры нашли свое отличие


  Учредители Rackspace прорабатывали два варианта уникального отличия в сфере аренды вычислительного пространства на серверах (позже названной управляемым хостингом), прежде чем с третьей попытки нашли истинное. К счастью, они знали, что должны найти свое уникальное отличие, и искали его с первого дня, а когда нашли, полностью сфокусировались на нем. Грэм Уэстон вспоминает, как это было:


  «Поиск отличия, которое наша компания может представлять, был для нас таким приоритетом, что в течение первого месяца со дня открытия мы тратили деньги, путешествуя от Техаса до Коннектикута, чтобы встретиться с легендарным экспертом в сфере дифференциации Джеком Траутом[64], соавтором книги “Позиционирование: Битва за умы”[65]. Джек был великим наставником и смог заставить нас сосредоточиться так, как будто мы уже крупная компания с известным брендом.


  И хотя тогда мы не знали о таких понятиях, как Главная коммерческая идея и пять ее составляющих, но именно по этому пути мы шли, пока каждый из этих пяти элементов не нашел свое место в Rackspace.


  Первое отличие, которое мы протестировали, называлось “соответствием требованиям заказчиков”, то есть это были специальные выделенные серверы для компьютерных фанатиков и технарей, на которых мы могли сэкономить, потому что им вообще не нужна была служба поддержки клиентов! Тем, кто знает нас сейчас, сложно поверить, что мы начинали как компания, которая “не выделяется, выставляет низкие цены за отсутствие услуг, не предлагает никакой службы поддержки”.


  Но проблема была в том, что когда мы прогоняли эту идею через тест, касающийся лучшего качества, важности, измеримости и привлекательности, она проваливалась на превосходстве и привлекательности. У нас уже были конкуренты, которые могли и делали это же, предлагая выделенные серверы. Так что через несколько месяцев мы попробовали новое отличие. Им стала идея “Интернет-серверы— это просто”— классическая стратегия, в которой мы были единственными. Мы даже создали программное обеспечение на своем сайте, которое назвали конфигуратором. Оно позволяло технарям создавать свои собственные серверы в интернет-пространстве, это была инновационная идея, прорыв 2000 года.


  И снова мы обнаружили, что не можем долго удерживать эксклюзивные права на владение этой позицией. Клиенты легко могли сами создавать конфигураторы и соответствовать нашему простому в использовании заявлению.


  А затем мы обнаружили ГКИ, которую нам подсказали клиенты. Мы были поражены, поняв, что она прямо противоположна нашему первому предполагаемому отличию.


  Это случилось, когда несколько крайне разгневанных клиентов не могли найти сервис, который помог бы им решить возникшие проблемы, они позвонили нам и резко высказали свое недовольство.


  Суть проблемы стала более чем очевидной. Индустрия компьютерного консалтинга предлагала мало или вообще не предлагала услуг, которые могли бы решить подобные проблемы клиентов. Но в сфере технологий проблемы неизбежны. Крупные и сложные компании с сайтами, посвященными крайне важным задачам, хотели найти провайдера, которому они могли бы полностью довериться и получать от него поддержку 24 часа в сутки семь дней в неделю, и готовы были ему за это платить.


  Никто в отрасли не предлагал такого. Предоставлять подобные услуги было достаточно затратно и сложно. Таким образом, эта ниша была полностью открыта для нас. Инвесторы и эксперты говорили нам, что плыть против течения и рисковать дополнительными расходами глупо. Но наши важнейшие клиенты говорили обратное.


  Поэтому мы решились на то, что тогда считалось большим предпринимательским риском. Мы знали, что должны либо рискнуть всем, чтобы создать лучшую в мире службу поддержки клиентов, которая будет вызывать доверие и будет заметна во всей индустрии, либо не предпринимать вообще ничего. И мы рискнули своей компанией. Вскоре наша фокусировка на этом отличии помогла открыть словосочетание “фанатичная поддержка”, которое ни одна компания никогда не использовала в качестве девиза. А мы стали использовать, потому что уже тогда знали, что эти слова отражают нашу суть. Вскоре наша индустрия тоже узнала их— и Rackspace взлетел».


  Мы передали историю Грэма настолько подробно, потому что она иллюстрирует несколько наших ключевых принципов:


  
    	Идеи и отличия меняются.


    	Предприниматели должны уметь приспосабливаться.


    	Чрезвычайно важно учиться достигать успеха у клиентов.


    	Смелость себя оправдывает.


    	Как только вы найдете центр, удерживайте его во что бы то ни стало.

  


  Также важно понимать, что открытие своего главного отличия крайне важно не только для того, что вы делаете— вашего продукта или вашей работы,— но и для того, что вы собираетесь сказать, что сделает вас известным и превратит в крупный бренд. Так что ваше уникальное отличие имеет перекрестные функции, которые связывают вместе Стратегическую тройку и Тактическую тройку.


  Универсальный парадокс


  В мире Неудержимых парадоксы изобилуют, так же как и в жизни. Когда речь заходит о позиционировании (то есть определении своей ГКИ), парадокс сводится к следующему: чем уже вы фокусируетесь на своем отличии и своем сообщении, тем больше растет ваше отличие и шире распространяется ваше сообщение.


  Чем меньше слов вы произносите, тем больше их слышат. Чем вы более особенны, тем более повсеместно будут применяться выгоды вашего продукта.


  Почему? Потому что если вы номер один в чем-то одном, например в безопасности, людям будет не только проще запомнить и повторять это— ваше отличие также вызовет у них массу других положительных ассоциаций: качественная конструкция, передовые технологии, подлинная забота о клиентах и так далее.


  Завоюйте золотую медаль на Олимпийских играх, и мир, естественно, предположит, что у вас большой диапазон спортивных талантов. Придете пятым в одной шестой чемпионата, и никто даже имени вашего не вспомнит.


  Мысли других людей имеют значение


  Как только вы определите уникальное отличие, вам надо бросить рынку вызов или заявить о больших перспективах, чтобы рынок знал о его существовании (то есть сделать его известным), или вы будете тем пресловутым деревом, которое падает в лесу, когда его никто не слышит. Конечно же, отличие— это только приглашение для клиентов подумать о вашем продукте в том ключе, в котором бы нам хотелось,— пока мы действительно не выполним и не предоставим все то, что обещали. Только тогда отличие заметят, в него поверят и примут покупатели.


  А восприятие клиента— не просто самое важное для вашего бизнеса— это нечто единственно важное.


  Ваш бренд, который представляет собой понимание и веру в то, что у вас есть значимое отличие, не станет реальным, если клиенты просто увидят вашу рекламу, рассказывающую об отличии. Это случится, когда они попробуют ваш продукт и испытают восторг, облегчение или удовлетворение. Когда они почувствуют, что скоростная подвеска в BMW хорошо работает на поворотах, или получат помощь в решении технических проблем в три часа ночи. Вот когда отличие удерживается и превращается в бренд, потому что в понимании клиента оно становится лучшим, важным, правдоподобным, измеримым и привлекательным.


  Куда бы вы ни посмотрели, вы увидите компании, чьи менеджеры активно говорят, что их ГКИ заключается в одном, но когда они начинают общаться с клиентами, оказывается, что внутренне они выступают за абсолютно другую идею. Компании опасно оказаться в таком положении. Потому что среди клиентов будет циркулировать главная непродающая идея.


  Друзья, ваше главное продающее отличие каждый воспринимает по-своему. Ваша задача— чтобы ваши клиенты и ваши ценные товарищи по команде и сотрудники понимали его так, как того хотите вы. Если вы хотите быть Неудержимым, мысли других людей имеют значение.


  
    
      	Обычно люди запоминают что-то одно. Правило выделения одной детали утверждает, что люди обычно запоминают только одно свойство.


      	Настоящее продающее отличие должно соответствовать пяти критериям. Оно должно быть:

        
          	Лучшим— лучшим в чем-то одном.


          	Важным— отличие должно быть действительно значимым для клиентов.


          	Вызывающим доверие— когда вы рассказываете о нем, в него можно поверить.


          	Измеримым— отличие должно быть очевидным, «что измеримо, то значимо».


          	Истинно вашим— оно должно быть только у вас, благодаря ему вы будете номером один в категории.

        

      


      	Особый значит необыкновенный.


      	Правило трех «П»: повторять, повторять, повторять.


      	Уникальное отличие живет в головах других людей, а не в вашей.

    

  


  Вы ежедневно должны думать о своем уникальном отличии, о его сути, о том, что сможет удерживать вас на позиции номер один в глазах ваших клиентов. Это прямая обязанность СЕО и сооснователей в любой успешной компании. Это называется главной коммерческой идеей.


  Глава 10


  Все, что вам нужно знать онастоящих командах (зачас)


  Лучший комплимент, который один «морской котик» может сделать другому,— назвать его товарищем по команде. В море ночью под водой, когда темнее всего, именно он, ваш товарищ по команде, плывет рядом, он всегда готов поделиться воздухом, если в вашем баллоне он закончился, распутать веревку, если вы попали под корабль... Только товарищ по команде проверит ваш парашют перед прыжком... (и) приземлится рядом с вами на вражеской территории. На земле именно ваш товарищ по команде будет идти рядом с вами, прикрывать вашу спину... И иногда именно он, ваш товарищ по команде, отдаст за вас свою жизнь.


  Адмирал Уильям Макревен, в честь лейтенанта «морских котиков» Майкла Мерфи[66]


  Вы умный и амбициозный человек, у вас есть идеи, таланты и уникальный жизненный опыт, в вас есть жажда деятельности, которая пересиливает страх. Все это делает вас Неудержимым.


  А теперь представьте себя умноженным на четыре. Подумайте, как четыре вас смогут придумывать решения, преодолевать препятствия и брать на себя риск в любой миссии, если, конечно, вы все действуете как одно целое.


  Вы бы превратили себя в новый организм (наподобие команды «морских котиков»). Двигатель с одним цилиндром может быть сделан из самых современных компонентов в мире. При этом единственное, куда его можно поставить,— газонокосилка. Но объедините в одно целое четыре или больше цилиндров, и вы получите Ferrari— силовую установку, способную разогнаться до 300 км/ч. Все, что вы сделали,— умножили один на четыре и создали команду, которая будет работать совместно, чтобы выполнить одну миссию— повернуть это колесо.


  Как команда вы намного сильнее, чем как сумма отдельных элементов. Вы можете умножить свою силу на четыре или 400 000, но в любом случае синергия поднимает вас на совершенно новый уровень.


  Я уже несколько раз упоминал, что команды— это, возможно, предельный множитель человеческого потенциала в погоне за целью. Величайшие практики, которых я встретил в своем путешествии к сердцу предпринимательства, особо выделяли именно этот урок. По этой причине в большинстве случаев самые величайшие исполнители в мире, выполняя самые сложные миссии, работают в командах. Они изучают искусство и науку команд, они заботятся, поощряют и изо всех сил требуют, чтобы любой человек, который подходит для выполнения этой работы, перестроился и думал только с позиции команды. Но не любой команды: не такой, которая была формально создана бесчисленными корпоративными оптимизаторами,— это лишь видимость команды, которая была собрана по воле случая или произвольного распоряжения руководства.


  Я имею в виду истинные команды, концепцию, которую основатели Rackspace обнаружили с помощью элементарной предпринимательской потребности задолго до того, как мы с Грэмом Уэстоном узнали о командах «морских котиков». (В одном из наших разговоров Грэм сказал так: «Знаешь, мы инстинктивно создали нашу собственную версию команды “морских котиков” внутри Rackspace, не осознавая этого».) Как предпринимателю вам также следует использовать эту силу и заставить ее работать на вас, потому что настоящая команда берет обыкновенных людей и делает из них чемпионов. Она также может взять чемпионов и поднять их на такой уровень потенциала, которого они никогда бы не достигли в одиночку. Ни один человек, каким бы талантливым или опытным он ни был, не сможет конкурировать с быстрорастущим интеллектом, креативностью, способностью противостоять вызовам и чистой силой настоящей команды.


  Как и любой элемент Неудержимой шестерки, команда— то, о чем предприниматель должен думать непрерывно. В этой главе вы узнаете, почему и как.


  Корни маленьких суперсильных команд


  Не будет преувеличением сказать, что спецназ ВМС США и израильские коммандос буквально поклоняются силе команды и ее эффективности для выполнения миссии и личного выживания. «В бою,— говорят они,— одиночки гибнут, команды побеждают». Работа команды— стратегический, тактический и эмоциональный вопрос для этих воинов, обязательное условие в наиболее рисковых и динамичных обстоятельствах в мире. По всем этим же причинам команда— это акселератор успеха для вас как для предпринимателя.


  Естественно, команды могут быть любого размера, но для наших целей мы будем говорить о команде, состоящей их четырех человек— это основной функциональный блок, который бойцы американского и израильского спецназа используют в операциях на основании опыта и десятилетних командных исследований, которые показывают: число четыре— оптимальное. Группа огневой поддержки «морских котиков», состоящая из четырех человек, включает в себя командира и трех специалистов. Неслучайно это очень распространенное число для многих успешных команд сооснователей, которые мы сегодня видим среди стратапов. Это не предписание, просто хорошая монолитная модель. В конце концов, Beatles были «Великолепной четверкой». Вам нужен еще какой-то более удачный или надежный пример глобального творческого успеха?


  Как и крав-мага, настоящие команды строятся на нескольких простых принципах, усиливающих свойственные человеку инстинкты. Команды подпитываются универсальным социальным импульсом принадлежности— потребностью быть нужным тем, о ком мы заботимся, чувствовать свою важность, потому что нас ценят другие.


  Как объясняет биолог Эдвард Уилсон в своей книге «Социальное завоевание Земли» (Edward O. Wilson. The Social Conquest of Earth), необходимость быть частью группы живет в нас слишком глубоко, она дает нам новый способ понять эволюцию:


  Групповой отбор настолько же важен, как и индивидуальный,— «Мозг человека эволюционировал, чтобы одновременно быть интеллигентным и социальным»,— управляемый миндалевидным телом и другими эмоциональными центрами... Люди стремятся быть лучшими в группе, а затем подвергать дискриминации всех, кто в эту группу не входит, воспринимая оппонентов менее симпатичными, надежными и даже человечными. Болельщики на спортивных мероприятиях поднимаются, увидев символы их группы— кепки, плакаты, форму и т. д., и отвергают такие же символы противников. Наш бессознательный импульс— быстро и решительно разбиваться на группы, присоединяться и принадлежать. «Групповой отбор пробуждает в нас чувство солидарности, наши таланты и инициативность. Но он также пробуждает в нас чувство страха». Страх быть униженным, быть изгнанным из группы, страх не принадлежать группе, потерять любовь и одобрение группы и самый сильный страх— страх потерять защиту группы, которая важна для нашего выживания. «“Групповой инстинкт” вызывает лучшее в нас— альтруизм, самоотверженность, мужество,— но он также вызывает и худшее в нас. Нас могут послать на войну по малейшему поводу, забыв о любых ее прошлых последствиях»[67].


  Эти стимулы слишком мощные, чтобы игнорировать их, сопротивляться им или, в нашем случае, не использовать их в качестве множителя, если мы хотим быть лучшими руководителями, гражданами или предпринимателями.


  Настоящие команды


  Я понял: причина, по которой я отдал свои сердце и душу этой команде из четырех человек, заключается не в чемпионатах мира или наградах и, видит бог, не в деньгах. Я просто люблю быть очень нужным трем остальным, к которым я испытываю невероятное уважение. Я бы сделал все что угодно, лишь бы не потерять это.


  Дэн Бродски-Ченфелд,

  шестикратный чемпион мира по групповой

  воздушной акробатике, автор и лектор


  Настоящие команды усиливают эти чувства членства и принадлежности, стремление к высшей цели, достижение, доверие и любовь, которой обмениваются те, кто нуждается в друг в друге. Компания, которая понимает и ценит этот потенциал, будет создавать культуру настоящих команд с первого дня своего существования. Она создаст команды и основанную на ценности культуру, которая поможет им двигаться рука об руку.


  Какие особые качества определяют настоящие команды?


  Ниже приведены идеальные качества, которые вы обнаружите в любой спортивной или военной команде, работающей на элитном уровне. Внутри компаний динамика команд может также приблизиться к этим идеалам и давать замечательные результаты до тех пор, пока члены команды получают уважение и полномочия, чтобы следовать вдохновляющей миссии.


  1. Настоящие команды функционируют как один механизм. Каждый член команды чувствует себя жизненно важной частью этого организма, без которой все остальные не смогут добиться успеха. Если они работают вместе, их индивидуальные бессознательные знания смешиваются и превращаются в общую интуицию команды. Следовательно, члены команды вместе функционируют органично, доверяя свои жизни способности друг друга выполнять свою работу. В ББ (ближнем бою), после сотен часов групповой подготовки, «морские котики» описывают свои совместные движения как поток: «Это как игра в хоккей, только более грациозная, как балет— мы общаемся без помощи слов, мы знаем, куда пойдут наши товарищи по команде и где они будут, даже не глядя на них». Другие описали это как «четыре человека с одним общим бьющимся сердцем».


  2. Настоящие команды строятся на силе их членов. Участники настоящих команд восхищаются силами и талантами друг друга. Они поддерживают друг друга, дополняют друг друга в работе, жертвуют собственным комфортом и болеют за своих товарищей по команде, потому что это единственно возможный путь к успеху. Они могут критиковать, но никогда не будут подрывать репутацию, эксплуатировать или управлять при помощи страха. Лидеры должны поверить, что возглавлять и ставить интересы своих подчиненных на первое место— это их привилегия. Но если они смогут так поступать, люди ответят им любовью и пойдут за ними сквозь ад.


  Любовь к ощущению принадлежности и выполнению работы для своей команды— это один из самых мощных стимулов, которые заставляют человека действовать. Он сильнее денег или личной награды. Он мотивирует людей на риски, необходимые для инноваций, дает способность выдержать даже более высокий уровень физической боли, которую никто бы не смог выдержать ради одного себя. Он делает настоящие команды Неудержимыми— самой мощной на Земле силой для достижения цели.


  После того как в 1969 году Beatles распались, каждый из четырех членов команды продолжил строить свою сольную карьеру с некоторым коммерческим успехом. Но ни одному из них не удалось создать настолько же запоминающиеся, популярные и влиятельные композиции, как музыка Beatles, созданная на протяжении того недолгого времени, когда они были командой. Почему? Основная причина в том, что три автора песен в группе— Джон Леннон, Пол Маккартни и позднее Джордж Харрисон— стимулировали, вдохновляли и бросали друг другу вызов. Всякий раз, когда Джон Леннон сочинял новую мелодию, он надеялся выйти на новые художественные горизонты и таким образом удивить и впечатлить своих товарищей по коллективу. И он сочинял и улучшал свои песни дольше и усерднее, преследуя эту цель. То же самое было свойственно Маккартни и Харрисону. Когда группа распалась, эти три музыканта остались сами с собой, и относительно невысокие результаты, которых они достигли, показывают, что было утрачено нечто важное— магия команды.


  3. Они «следуют за лидером». Хотя члены команды всегда подчиняются лидеру, они и сами получают информацию об общей и маленькой картинах, так что могут добавить интересные идеи или корректировки, если другие упустили возможность или не заметили угрозу.


  Это также значит, что если лидер не сможет работать, остальные члены команды смогут пойти дальше и управлять работой должным образом, потому что они понимают миссию от А до Я.


  4. Настоящие команды могут передать лидерство при необходимости. Настоящие команды имеют неформальную горизонтальную организационную структуру, в которой власть передается любому ее члену в зависимости от того, кто более компетентен на данном этапе миссии. На этапе подрывных работ специалист по взрывчатым веществам берет руководство в свои руки, его указаниям следуют все, даже командир. Когда нужен снайпер или водитель подводной мини-лодки, руководство переходит к соответствующим членам команды. Такая неформальность и гибкость власти возможна, только когда эти ценности проистекают из более широкой культуры. Мораль «морских котиков» гласит: «Мы можем руководить и подчиняться. Если нет приказов, я готов взять на себя ответственность, вести мою команду и выполнять миссию. Я подаю пример в любых ситуациях».


  5. Настоящие команды действуют на основе простого, понятного набора ценностей, которые каждый может сформулировать. Это более крупная организационная культура. Она укрепляется уникальным языком, символами и традициями, которые показывают особую связь между ее членами.


  6. Настоящие команды не образуются и не назначаются по указанию руководства. По словам знакомого мне чемпиона мира, настоящие команды формируют себя сами. Должны существовать требования для приема новых членов, соответствующие стандартам группы. Членов и лидеров либо принимают и уважают, либо в конечном счете исключают. Но все это происходит только на основании решения членов команды, а не на основе указаний внешних экспертов или босса.


  Если вы хотите обладать силой настоящей команды для своей предпринимательской миссии как ее лидер или основатель, вы должны создать среду и ряд ценностей, которые соответствуют ей. С первого дня вы должны продвигать культуру Неудержимой команды, которой присущи эти ценности, стандарты, меры и традиции.


  Как культура Неудержимых взращивает команды


  Настоящие команды не появляются спонтанно, как и растения не прорастают без почвы. Они требуют того, что мы уже назвали культурой веры— еще один нечеткий термин, казалось бы, не связанный с бизнесом. Но в Неудержимых организациях, например для «морских котиков», где команды практически обожествляются, культура, которая продвигает и поддерживает дух команды, настолько же реальна, как и любая часть машины. Она спланирована, структурирована и поддерживается несколькими проверенными временем элементами, которыми, кажется, культура Неудержимых отличалась всегда.


  Грэм Уэстон впервые узнал эти уроки в Фиш-Кэмпе[68].


  Фиш-Кэмп


  Мы видели, как сила культуры обеспечивает успех разных организаций, но нет примера лучше, чем приобщение Грэма к легендарной культуре эгги[69] Техасского университета A&M, когда он был первокурсником.


  Эгги настолько компетентны в вопросах о силе культуры, что каждого первокурсника они посылают на недельный выездной семинар, прежде чем он сможет сделать хотя бы шаг на территорию кампуса. На семинаре они учатся вести себя как эгги, говорить как эгги, знать традиции как эгги, петь песни вокруг костра как эгги— короче говоря, быть членом команды эгги. По некоторым причинам этот недельный выездной семинар назвали Фиш-Кэмп. На нем царит атмосфера любви и веселья, но все же это очень серьезное мероприятие. И влияние Фиш-Кэмпа распространилось и на культуру принадлежности, которая охватывает 5000 сотрудников Rackspace.


  Грэм так рассказывает о своем опыте и объясняет, что он значил для него:


  «Я ходил в небольшую сельскую школу и никогда не был одним из тех популярных спортивных детей, которых все везде приглашают и с которым хотят общаться. Я не был последним, кого брали в команду,— меня не брали вообще! Единственными парнями, кто не входил в школьную футбольную команду, были я и па­рень-гот. (Но я был в команде по оценке качества молока.)


  Мои родители не были американцами, так что я мало знал о традициях, включая поступление в колледж. В старшей школе мой учитель по химии, верный эгги, однажды усадил небольшую группку их тех, кто, по-видимому, выглядел перспективным, и положил перед нами бланки, которые надо было заполнить для подачи в колледж. Мы просто заполнили их. Это был единственный колледж, о котором я знал, и единственное место, куда я подал заявление.


  Первое, что они сделали, когда мы стали новыми эгги,— отправили всех нас на вводный инструктаж в Фиш-Кэмп. Для меня это было откровением. Это был первый раз, когда меня пригласили в команду, в команду-победительницу с глубокими традициями и долгой великой историей. Они рассказывали о традициях, пели песни, пересказывали истории— делились всем, что необходимо знать, чтобы прийти на первый курс обучения, будучи членом клана. Тренинг ускоренной подготовки для эгги. “Если ты стал эгги— это навсегда”, “Шестая автострада работает в обоих направлениях”, “Все, что ты делаешь дважды,— традиция”, “Не будь двухпроцентником”. Мы узнали о костре эгги[70], сборе эгги и серебряных горнах.


  Вдруг ты стал частью чего-то действительно большого и важного. A&M умел мастерски создать это чувство причастности. В государственные школы было легко попасть и легко оттуда вылететь за неуспеваемость, но здесь ты действительно хотел быть среди тех 50 000, кто остался.


  Вспоминая прошлое, понимаю, что хотя сразу это и не было заметно, но культура, которую мы создали в Rackspace, несомненно, несет отголосок культуры эгги. Ее следы повсюду: слово “рэкеры”, как мы себя называем, наши традиции, причастность, пребывание в семье. Наши сотрудники, которые получили предложения от других компаний, приходят к нам и говорят что-то типа: “Я не уверен, смогу ли я перестать быть рэкером”. Эгги, скорее всего, даже не подозревали о таких последствиях, но они создали невероятный бренд».


  Разве это не впечатляет: удивительная культура, направленная на развитие командного духа в одном институте (Техасский университет A&M), может вдохновить на создание фантастической культуры в абсолютно другой и ничем не связанной с ним компании (Rackspace)! Как полезный вирус, великолепная культура может распространять свою заразу в самых разных направлениях.


  Значимые и простые символы культуры


  Если вы хотите построить культуру принадлежности, способную поддерживать настоящие команды, для этого вам понадобятся базовые составляющие. Просто следуйте примеру Техасского университета, который перенесен в Rackspace.


  Названия и язык: изобретите свои собственные названия и слова


  Названия и слова— признак общности участников чего угодно. В их знании и использовании скрывается гордость инсайдера. Каждый сотрудник Rackspace, от президента до самого низшего звена, называется рэкером. Не работником, представителем или сотрудником. Этот уникальный термин символизирует членство в уникальной организации.


  «Рэкер»— только первое понятие самобытного глоссария Rackspace. Грэм Уэстон объясняет: «У нас есть свои названия для любых вещей. Для большинства людей замок— это средневековая крепость. Для нас же “Замок”— это перестроенный торговый центр в Сан-Антонио, который мы превратили в удивительную штаб-квартиру. Мы даем названия традициям— своим версиям Фиш-Кэмпа: Rookie O (ориентирование для новичков) и “Выпускной”. Мы проводим такие праздники, как “Рэктоберфест” (по аналогии с “Октоберфест”[71]). Мы не предоставляем услуги, мы предоставляем фанатичную поддержку. И если по итогам вашей работы по предоставлению фанатичной поддержки вас попросят надеть смирительную рубашку перед всей компанией— это значит, что вам выпала величайшая честь, которой мы только можем вас удостоить. Все это элементы нашего языка, и мы гордимся каждым его словом».


  Традиции: «Все, что мы делаем дважды,— традиция»


  Дело в том, что традиции укореняют культуру с помощью ритуалов и преемственности и люди их любят. Вот почему великие компании всегда счастливы ошибиться в сторону слишком большого числа традиций. Прохождение каждого нового сотрудника, от младшего персонала до менеджеров, через Rookie О— это традиция, в которой они участвуют, когда принимаются в компанию. Прохождение теста «Выявление талантов» и демонстрация его результатов, получение чести надеть смирительную рубашку, развешивание флагов на своих рабочих местах и знаменитая стена с футболками— другие традиции Rackspace. Этот список можно продолжать и продолжать.


  Визуальная идентификация


  Спортивные команды и военные носят униформу, потому что она не просто придает профессиональный вид, а помогает мгновенно определить члена команды. Рэкеров не просят носить униформу, но компания постоянно использует вывески, логотипы и визуальные сигналы, например бейджи рэкеров, на которых указаны их сильные стороны, как способ визуального укрепления и подчеркивания единства и общей миссии участников команды.


  Значимые повторяющиеся культурные ценности


  Все сводится к ценностям, благодаря которым культура живет или умирает, а не к тем, которые лишь декларируются или висят на стенах в виде постеров. Каждый член команды обязан знать ее ценности, формулировать их и понимать, как они ежедневно влияют на решения. Помните, что величайшие заявления о ценности или миссии, когда-либо написанные,— краткие, но впечатляющие, они выражены небольшим количеством очень важных слов. Некоторые богословы говорят, что самое важное утверждение о ценности, содержащееся в Библии, помещается в одну строчку: «Поступай с другими так же, как бы ты хотел, чтобы поступали с тобой». Ценности «морских котиков» можно выразить так:


  В бою одиночки погибают, а команды побеждают: команда— это всё. Мы никогда не бросаем миссию, мы никогда не прекращаем борьбу. Мы всегда вместе. Мы выполним свою миссию.


  Ценности Rackspace можно выразить всего тремя десятками слов:


  Предоставляйте фанатичную поддержку. Всегда делайте то, что нужно. Любите наших клиентов и верьте друг в друга. Всегда старайтесь стать сильнее, никогда не бойтесь. Руководящие позиции рэкеров— это привилегия, а не право.


  Настоящие команды в Rackspace: нерассказанная история


  Лоренцо Гомез был рэкером с первых дней существования компании. Мы попросили его рассказывать о своем опыте членства в команде Rackspace, и вот что он поведал:


  «Нам удалось прочувствовать магию настоящей команды на ранних стадиях в Rackspace, и она стала одним из главных наших конкурентных преимуществ. Это случилось не благодаря тому, что мы знали о силе команд “морских котиков”, настоящих командах или о чем-то подобном в то время. У нас только было: 1) реальная угроза существованию компании; 2) предпринимательская необходимость решить проблему; 3) мы были верны одной миссии; 4) мы попробовали выполнить принятое решение, и, к счастью, оно сработало.


  Мы решили впервые объединить наш технический персонал в небольшие специальные группы. Это случилось сразу после 9 сентября 2011 года, когда начался резкий спад в экономике и наши мелкие клиенты на интернет-хостинге в массовом порядке выходили из бизнеса. Это напоминало потерю крови. В числе выживших клиентов Rackspace были компании покрупнее, с более сложными сайтами и высокими запросами. Количество компаний, к которым они могли обратиться за услугами, в тот момент сократилось, к тому же они требовали персонализированные услуги 24 часа семь дней в неделю. Мы должны были буквально за ночь повысить уровень нашего сервиса, оставив прежним персонал и ресурсы, если мы хотели выжить, не говоря уже о сохранении конкурентоспособности.


  Мы работали как один большой отдел, индивидуально с каждым клиентом над любой его проблемой. Всякий раз, когда возникал особенно серьезный вопрос, рэкеры должны были идти в другую зону и обращаться за помощью к сотрудникам, ответственным за счета, выдачу инвойсов, к техническому персоналу или к менеджерам, ответственным за расширение клиентской сети. Все эти специалисты были нужны в определенные моменты для обслуживания крупных клиентов. Но у этих специалистов были свои задачи и свои менеджеры, с которыми им надо было работать. Они не хотели или не могли быстро переключаться со свих проблем на проблемы младшего аккаунт-менеджера, чтобы помочь ему разобраться с клиентом, с которым никогда не имели дела.


  А потом несколько предприимчивых аккаунт-менеджеров собрались вместе, и у них возник вопрос: а что если взять по рэкеру из каждого отдела и объединить их в автономные единицы— маленькие, но укомплектованные команды, которые смогут решить любую проблему клиента? Что если члены таких команд будут сидеть так близко друг от друга, что смогут взаимодействовать, просто повернувшись на стуле или обратившись к товарищу за соседним столом? Что если каждая команда будет работать с определенной группой клиентов, чьи компании и сотрудников они будут знать как никто другой? Что если у каждого из сотрудников будет свой интерес в этом деле и вся команда сможет получить бонусы, если они расширят область услуг, которыми пользуется их клиент, или привлекут нового?


  Кроме того, был еще один важный вопрос: а что если каждая команда будет представлять собой мини-компанию, у которой будет своя ответственность по прибыли и убыткам, ее члены будут отслеживать прибыль по своим счетам, вести бухгалтерский учет, следить за стоимостью каждого из своих счетов и таким образом контролировать финансовый поток?


  Мы попробовали сделать так. И результат нас удивил.


  Каждый член каждой команды стал привержен одним и тем же целям и совместному решению тех же проблем. Команды не только намного больше узнали о проблемах и компаниях своих клиентов— у них выработался групповой профессионализм и выросло взаимопонимание, что помогло им слаженнее и быстрее решать любой вопрос. Сотрудники стали отожествлять себя со своими командами и создавать здоровую конкуренцию за новые рабочие поощрения и лучшие внутрикомандные отношения. Поскольку они владели информацией о прибыли и убытках и несли за это ответственность, они наряду с решением текущих проблем заботились об общей картине и маленькой картине— прибыли, затратах и удовлетворении потребностей клиентов.


  Самое удивительное— компьютерные фанатики, технари и бухгалтеры, которых раньше никогда не беспокоили текущие проблемы, вдруг все увлеклись продажами! Они думали о клиентах, выдвигали проактивные предложения и решения, которые могли бы улучшить мнение клиентов или расширить наши возможности. Мы сохранили размер команд крайне небольшим намеренно, учитывая потребности каждого клиента, и основным правилом при этом было: “Команда не больше одной большой пиццы”».


  Клиенты полюбили новые команды. Рэкеры тоже полюбили новые команды благодаря тому качественному скачку, который они получили в предоставлении фанатичной поддержки. Они полюбили гордость и дух товарищества, которыми их наделяла командная работа.


  Сами того в то время не осознавая, руководители Rackspace перекроили свою компанию, сделав из нее собрание настоящих, а не условных команд. Они дали каждой команде важные полномочия, финансовую ответственность, шанс стать значимым членом общей команды-победительницы и обновленное, заостренное понимание вдохновляющей миссии, в которой члены каждой команды зависели друг от друга, вместе старались избежать ошибок и вместе получали награды. Они были все как один— это отлично чувствовалось.


  Вспоминая об этом, Грэм и другие рэкеры пришли к пониманию сходства их системы небольших мощных команд и команд «морских котиков», в которых все могут полагаться друг на друга. (Они даже периодически в разговорах друг с другом называют свои команды командами «морских котиков», признавая при этом, конечно, огромную разницу между миссиями, выполняемыми бизнес-ориентированными командами, и экстремальными задачами, которые решают героические команды ССО ВМС США.)


  Главное в том, что делает настоящие команды настоящими. Невероятная приверженность миссии, понимание риска, взаимозависимость, осознание своей значимости и ответственности— все это разделяется членами команды и раскрывает эмоциональную технику, которая дает им энергию. Это требует от культуры компании принятия одного риска— риска управления со «спущенными вожжами». В случае Rackspace это значило доверить командам управлять своими финансовыми потоками как мини-бизнесу, а не назначать для них контролеров из руководства среднего звена и на деле, а не на словах дать им больше предпринимательской свободы.


  Но ценные участники команд, работая на вдохновляющей миссии, перейдут на этот более ответственный уровень, если вы им это позволите. Настоящие команды могут выйти на уровень успеха, который нельзя достичь никаким иным путем: они могут стать Неудержимыми. Rackspace и спецназ ВМС США показали нам путь.


  
    
      	Настоящая команда— это Неудержимая человеческая сила, самый сильный множитель вашего успеха. Он мотивирует действовать и уменьшает страх.


      	Как и многоцилиндровый двигатель в сравнении с одноцилиндровым, сила команды намного больше, чем сумма сил ее участников.


      	Команды усиливают глубинный инстинкт принадлежности к группе, чтобы получить силу, продуктивность и защиту коллектива.


      	Настоящие команды отличаются от условных команд.


      	Они работают как единый организм, разделяя одну и ту же миссию.


      	Они опираются на сильные стороны друг друга, а не на слабости или страхи.


      	Члены команды «следуют за лидером» и имеют представление об общей и маленькой картинах.


      	Руководство в команде передается разным специалистам в зависимости от необходимости.


      	В работе они опираются на простой и понятный набор ценностей.


      	Они выбирают друг друга. Лидеры, которые не руководят, и члены команды, которые не будут жертвовать собой ради других, в конечном счете уходят из команды— независимо от возможных предписаний высшего руководства.


      	Настоящие команды существуют только в культурах, которые почитают и поддерживают их.


      	Команды используют культурные символы, чтобы укрепить свою индивидуальность. Но культура в первую очередь поддерживает их действиями и поступками и лишь во вторую— словами.


      	Те, кто понимает силу команды, всегда находятся в поиске потенциальных партнеров по команде, потому что они не приходят каждый день.


      	Как предприниматель никогда не забывайте, что главный вопрос состоит из двух частей: «В чем состоит моя идея?» и «Кто в моей команде?» Обе части одинаково важны.

    

  


  Глава 11


  Все, что вам нужно знать о том, как добиться успеха у покупателей (за час)


  Клиент... может уволить любого в компании, от президента до рядового сотрудника, просто потратив деньги в другом месте.


  Сэм Уолтон[72]


  Есть одна простая поговорка, придуманная в Америке, которая сильнее, чем любая другая фраза, повлияла на изменение курса истории и сделала США оплотом капитализма. Она сместила статус-кво, согласно которому лишь элита общества и аристократы обладали властью. Она заявила, что огромная масса немытой публики, составляющая рынок, имеет значение и мысли других людей также значимы. Свободные решения людей о том, что купить, определяют, кто из нас станет следующим миллиардером. Парадигма сдвинулась с «мы» внутри на «они» снаружи. И вот эта магическая фраза: «Клиент всегда прав».


  Она не была прописана в Декларации независимости или Конституции США, хотя не помешало бы. Эту фразу приписывают одному из предпринимателей XIX века, занимавшемуся розничной торговлей, но кто произнес ее первым, неизвестно. Однако мы точно знаем, что это Основной направляющий принцип (ОНП), который мгновенно задает направление миссии любого предпринимателя в любом обществе, в котором люди имеют свободу выбора.


  Клиент всегда прав. Ну хорошо— почти всегда.


  Сегодня поговорку нужно немного изменить


  Эпоха интернета подорвала уверенность во многих привычных понятиях, даже в привилегии покупателя быть всегда правым. Дело в том, что инновации движутся так быстро, что клиент просто не успевает за ними. Людям необходимо доверие, а доверие требует времени.


  Таким образом, даже если ваш новый продукт будет технически совершенным, клиенты могут продолжать ошибаться насчет него и не выбирать его, потому что их доверие до этого было подорвано огромным количеством ложных обещаний ваших конкурентов. Они будут относиться к вам с подозрением, пока не увидят, что другие успешно используют ваш продукт, и только тогда решат вам довериться.


  Ваш продукт может быть настолько новым, что клиенты даже не будут догадываться, что он им нужен: они и представить не смогут, что он существует. Возьмем, к примеру, iPod и другие известные революционные продукты компании Apple. Стив Джобс и сотрудники Apple рискнули и создали потребность, о наличии которой клиенты даже не подозревали. Однако потенциальных покупателей потребуется еще и убедить в том, что продукт им нужен. Это уже продажи. С ними как раз и связана поправка, которую необходимо внести в поговорку, чтобы сделать ее актуальной:


  Возможно, клиент не всегда прав, но клиент всегда решает.


  Как предприниматель вы должны будете взять на себя риск. Вы должны будете преследовать мечту. Вы должны будете создать команду, разработать прототип и держать подальше сомневающихся.


  Но только клиенты решают, сможете ли вы вести бизнес. И вы не в состоянии приказать им. Это их добровольное решение. И с этим вопросом следует разобраться.


  Кто такой клиент?


  Клиент— это человек, который делает ваш бизнес своим выбором номер один, чтобы удовлетворить свою потребность в чем-либо, и готов отдавать вам деньги в обмен на товары или услуги, и делает это снова и снова.


  Чтобы быть клиентом, человек должен:


  
    	Преодолеть свои тревоги при принятии решения и рискнуть впервые испытать ваш бизнес— несмотря на возможность разочароваться, зря потратить свое время и деньги.


    	Получить результат в виде полностью удовлетворенной потребности, как и было обещано.


    	Поверить вам. Люди могут покупать у того, кто им не нравится, но они никогда не купят у того, кому они не доверяют.


    	Решить, что ваш бизнес— это выбор номер один в вашей категории, то есть что вы продолжаете предоставлять лучшие товары и услуги за цену, которую он согласен заплатить.


    	Повторить. Покупать у вас снова по всем вышеперечисленным причинам. Это обязательный критерий. Тот, кто, раз обратившись к вам, остался недоволен вашими товарами или услугами,— не ваш клиент. Это недовольный покупатель, и если он будет рассказывать кому-нибудь о вас, он гарантированно будет вас критиковать.

  


  Чтобы ваш бизнес был живой, действующей компанией, вы должны быть в состоянии привлечь и удержать постоянных покупателей. Довольные клиенты должны рекомендовать вас другим потенциальным покупателям.


  Любой бизнес может открыть свои двери, запустить ложную рекламу, заставить людей один раз взять флаер и никогда больше не вернуться. Пока вы не переступите через магическую черту, когда клиенты будут возвращаться к вам после первой покупки, ваша компания будет костром, который скоро потухнет.


  Успех у клиентов


  Чтобы добиться успеха, вам придется превращать прежде незнакомых людей в клиентов, которые будут испытывать ваш продукт, будут удовлетворены его качеством, выберут его, поверят вам и придут снова. Для этого вам необходимо выполнить все производственные требования. Для начала вам нужен ПМФ— прототип продукта с минимальным функционалом, который удовлетворит потребность покупателя. Продукт должен иметь отличие— лучшее, важное, надежное, вызывающее доверие и истинно ваше— как Главная коммерческая идея. Короче говоря, чтобы добиться успеха у покупателей, вы должны выполнить каждое правило Неудержимой шестерки.


  Но понимание психологии клиентов— также чрезвычайно важный аспект: мы говорим об эмоциях, лояльности, доверии, страхе, пристрастиях, тревоге и восприятии— то есть о психологии в самом общем смысле. Поколения предпринимателей учились этому методом проб и ошибок, но в основном от желания правильно взаимодействовать с клиентами, потому что они знали, что только клиенты гарантируют им успех. Именно так учились основатели Rackspace.


  Психология клиента


  Всем наплевать на то, что ты знаешь, пока они знают, что тебе не наплевать.


  Известная поговорка рэкеров


  У всех клиентов есть свои потребности, желания, страхи и проблемы, как и у вас и у любого другого в мире. Так что не удивляйтесь простоте следующего принципа: чем больше вы заберете у клиентов для них не желаемого и чем больше дадите им желаемого, тем большего успеха у них вы добьетесь. Вот известные принципы, которые ни один успешный бизнес не должен обходить вниманием:


  Все клиенты ненавидят риск. Уберите его


  Если вы думаете, что раз вы предприниматель, то вы единственный, кому приходится рисковать и искать способы снижения риска, значит, вы плохо слушали. Поставьте себя на место клиента даже на секунду, и вы поймете, что они плывут в море риска так же, как и вы. Они рискуют всякий раз, пробуя новый продукт, и ваш, кстати, тоже,— это риск того, что он может не сработать, что они будут унижены, потеряют время и деньги или уважение своих коллег, а может, их даже уволят. Риск вызывает тревогу и огорчение у всех потенциальных клиентов.


  Ваша задача— убрать риск.


  Думаете, я преувеличиваю риски, с которыми сталкиваются клиенты? Подумайте еще раз. Возможно, одна конкретная покупка может казаться относительно маленькой в глобальном масштабе, но в мире вашего клиента, в момент принятия им решения, она может казаться огромной. Молодая женщина с зарплатой 400 долларов в неделю не только рискует потерять $16,95, решив попробовать новый шампунь, но также рискует пойти в этот же день на свидание с ужасной прической. Для нее бутылочка шампуня имеет критическое значение.


  Менеджер технической стартап-компании, выбирающий провайдера облачного хостинга, также обеспокоен. А если вдруг сайт компании рухнет, техническая поддержка не поможет, вскроются скрытые сборы и расходы? Его компания может потерять свой бизнес прежде, чем у нее появится возможность сменить хос­тинг-провайдера.


  Как консультант по брендингу я знаю это и принимаю во внимание, что когда клиент в итоге выбирает мою компанию из всех остальных, он часто отвечает за большую часть бюджета или имеет единственную возможность получить решение прямо перед важным дедлайном. Моя команда знает, что мы несем большую личную, а также профессиональную ответственность перед любым из этих ребят.


  Так что если вы хотите добиться успеха у клиентов, найдите особые, действенные способы избавить покупателя от риска. Вот почему умные продавцы, которые изобрели современную розничную систему, создали гарантию возврата денег. Вот почему выполнение обещанного ценится так высоко. Это также объясняет, почему репутация и рекомендации клиентов настолько важны для любого бизнеса. Они избавляют покупателя от риска и тревоги.


  У всех покупателей есть проблема. Решите ее


  Как-то молодой маркетолог СМИ спросил известного рекламщика эпохи «Безумцев»[73]: «В чем состояла ваша философия рекламы, которая принесла вам такой успех?» На что рекламщик ответил: «У людей болит голова. Они хотят, чтобы она не болела».


  Вот почему работа на том или даже более высоком уровне, которого от вас ожидают клиенты, важная составляющая успеха. Люди полюбят все что угодно, если оно решает их проблемы или удовлетворяет потребности. Вложите всю энергию и сфокусируйтесь на понимании истинной природы и глубины проблем своих клиентов, и вы построите прочную основу для доверия постоянных клиентов и новых покупателей, которых они приведут за собой.


  Все клиенты хотят, чтобы вы сделали их жизнь лучше. Сделайте это


  Избавив клиентов от головной боли, мучений с непослушными вьющимися волосами или узких мест производства, вы сделаете их жизнь лучше. Вы дадите им новое удовольствие, например поместив 10 000 песен на их ладонь с помощью iPod или предоставив им возможность отправиться в великолепный круиз на Карибы.


  На самом деле это безусловный ответ на вечный вопрос бизнесмена: «Зачем мне это нужно? Почему миру вообще надо заниматься бизнесом?»


  Ответ: чтобы улучшить жизнь, делая людей более счастливыми, умными, избавив их от боли и страха, делая их более сексуальными и привлекательными. Ваш продукт не обязательно должен быть чем-то грандиозным. Не забывайте правило одного процента: он просто должен быть лучше.


  Здесь мы опять возвращаемся к исполнению. Вот в чем вы должны быть номером один. Убедитесь, что отличие вашего продукта заметно и его можно испытать.


  Все клиенты хотят чувствовать, что их проблема— это ваша проблема


  Клиенты одержимы только одним набором проблем— своим собственным, и имеют на это полное право. И они рассчитывают, что вы разделите их одержимость. Они не просто хотят, чтобы вы дали им почувствовать свою важность, они хотят чувствовать себя единственными и неповторимыми для вас, как ревнивый парень или девушка.


  Не стоит это недооценивать. Вы должны показать клиентам, что заботитесь о мелких и крупных вопросах, ваши действия должны говорить, что вы слушаете клиента, что его проблемы имеют для вас высший приоритет. Это снижает его беспокойство и создает доверие. Действие всегда ценится, но правильные слова и внимание также имеют большое значение. Просто никогда не скупитесь на действия.


  Все клиенты хотят простоты


  Необходимо, чтобы ваш продукт было легко купить, легко установить, легко понять, легко позволить себе, легко использовать— легче, чем продукт ваших конкурентов, и легче, чем ожидают клиенты. Универсальный закон гласит, что простое одерживает победу над сложным. Мир вашего клиента и так заполнен путаницей из современной жизни и бизнеса. Еще никто не потерял клиента, сделав свой продукт слишком простым.


  Именно поэтому великие продавцы, зная это, убирают все препятствия, которые могут возникнуть на пути к совершению покупки. Клиент может купиться на ваше предложение, но если ему придется заполнить слишком много форм, преодолеть массу преград, слишком долго ждать доставки или делать выбор среди слишком большого количества вариантов, он будет разочарован и, скорее всего, не вернется. С другой стороны, если все ваши конкуренты заставляют клиентов преодолевать барьеры, которые вы можете упростить до покупки в один заход или заказ в один клик, вы выиграете только за счет этого (если, конечно, ваш продукт будет достаточно эффективен).


  Клиенты хотят быстрее, но не слишком быстро. Важнее сделать как надо


  Успешный предприниматель однажды сказал: «Скорость никогда не тратится впустую». Аминь. Еще никогда не существовало клиента, который не хотел бы решить свои проблемы быстро. Если вы занимаетесь бизнесом, который связан с предоставлением услуг клиентам, скорость— ваш друг навсегда. Однако будьте осторожны и не слишком торопитесь, чтобы не допустить неправильного выполнения работы. Со временем вы узнаете, что «сделать правильно с первой попытки»— очень важное условие для большинства клиентов. Так что быстрее— это всегда лучше, пока вы успеваете выполнить свою работу полностью.


  Все клиенты хотят получить доказательство. Убедитесь, что они видят его


  Крайне необходимо, чтобы потенциальные клиенты сделали у вас первый заказ, а давние клиенты оставались лояльными к вам и вашему бренду. К сожалению, оценка «вы настолько хороши, насколько хорошо поработали в последний раз»— это правда жизни для большинства компаний, которые не являются монополиями или не предоставляют коммунальные услуги. Только лояльность клиентов заходит дальше. Когда вы идете в любимый ресторан, вы надеетесь получить прекрасное блюдо с минимальными вариациями. В конце концов, это блюдо все еще достаточно дорого для большинства людей. Лояльный клиент сможет простить вам несовершенство раз или даже два. Но на этом все. Деньги и время сейчас слишком ценны. Если вы не справитесь, клиенты могут продолжать любить вас, но вряд ли останутся с вами.


  Вот одна из моих самых любимых историй о доверии.


  Однажды основатели Rackspace решили, что они хотят стать лучшей в мире компанией, предоставляющей клиентам техническую поддержку, в категории компаний, которые вообще не предлагали подобный вид сервиса, и на рынке, который стал циничным из-за большого количества ложных обещаний. Они должны были доказать, что достойны этого. Они придумали фирменный язык, чтобы обозначить свою позицию (фанатичная поддержка), но затем им понадобились знаковые действия и поведение, чтобы сделать ее также реальной.


  Таким образом, основатели Rackspace изменили свою систему так, чтобы на любой звонок в службу поддержки отвечал живой человек, а не автоответчик, причем после первого же вызова. Для этого они увеличили штат и распределили клиентов между командами сотрудников. Они убедились, что все рэкеры знают о своем праве делать что угодно, чтобы решить проблему клиента, и что никто не будет наказан за дополнительные усилия и использование дополнительных ресурсов, необходимых для этого. Затем они даже попросили своих сотрудников проверить систему на себе и поверить ей.


  Грэм Уэстон рассказывает, что произошло дальше: «Один из наших менеджеров по продажам пытался заключить сделку с компанией, которая безусловно стала бы нашим крупнейшим клиентом— заказ был бы на 22 сервера. Неслыханно. Менеджер созвонился с потенциальным заказчиком и сказал: “Вы говорили, поддержка важна? Хорошо. Мы готовы предоставить вам фанатичную поддержку. И вот что это значит. Если у вас возникнет проблема, наша команда будет здесь, с вами, пока проблема не будет решена,— 24 часа в сутки, семь дней в неделю, 365 дней в году. Это значит, что если вы позвоните в два часа ночи в Рождество с вопросом о Linux, наша команда будет здесь, как если бы вы позвонили сейчас. Попробуйте и проверьте нас— мы настроены серьезно”.


  И действительно, потенциальный клиент позвонил в два часа ночи в Рождество. Рэкер ответил ему после первого гудка. Клиент задал вопрос о Linux. Рэкер весело ответил: “Конечно, давайте немедленно разберемся. Сейчас к нам подключатся другие члены команды, Лоренцо и Дебби, они знают о Linux больше, чем я, и смогут ответить вам на любой вопрос”.


  Клиент сказал: “Спасибо, с Рождеством”,— повесил трубку и заказал 22 сервера.


  Мы сказали и мы доказали. Мы добились успеха у того клиента».


  И что более важно, они были уверены, что готовы делать это для тысяч других клиентов— и делать это снова и снова, бесконечно подтверждая свои обещания действием.


  Пожалуй, это отличное определение понятия «Неудержимость».


  Самый важный принцип из всех: не скрывайте свои ценности


  Восприятие вас клиентами полностью зависит от психологии ваших людей: членов вашей команды, партнеров, представителей, каждого сотрудника— людей, верящих, что они ценные члены команды-победителя на вдохновляющей миссии. Если они верят, что их миссия— в первую очередь достичь успеха у клиентов, они сделают все, что в их силах, чтобы помочь своей команде выполнить ее. Когда они верят, они могут заставить поверить и клиентов. Это замкнутый круг. Клиенты хотят поверить, что вам можно доверить решение своих проблем, и расширить свои возможности. Действия доказывают это.


  С вашими людьми происходит то же самое. Ценности должны быть сформулированы четко, просто и умещаться в нескольких легко повторимых словах. А затем только действия лидеров, которые своим поведением будут подтверждать то, чему учат, докажут истинность ваших приоритетов.


  Чтобы Rackspace стала компанией, предоставляющей фанатичную поддержку, руководство компании должно было с помощью рэкеров воплотить в жизнь свои простые ценности. Если они сказали, что никто не будет наказан за выполнение нужной клиенту услуги, они должны были подтвердить эти слова поступками. Если они сказали, что компания будет отвечать на звонок после первого же гудка, они должны были инвестировать в ресурсы и понести дополнительные затраты, чтобы выполнить это. Руководители должны были следовать своим ценностям и своей миссии внутри компании, чтобы в них поверили люди, которые выносят их за пределы компании.


  «Характер— это то, что ты делаешь, когда тебя никто не видит»[74]. Но люди всегда хотят получить подтверждение, что мы говорим то, что думаем. Ваши ценности имеют первостепенное значение, потому что они всегда находятся в культуре, которая ставит клиентов на первое место.


  Что измеримо, то значимо— показатель лояльности клиентов (индекс NPS®)[75]


  В конечном счете если что-то в компании или культуре имеет значение и вы хотите доказать, что так оно и есть, вам следует измерить его по двум причинам:


  
    	потому что вести счет— это способ узнать, куда вы движетесь: вперед, назад или стоите на месте;


    	потому что когда вы побеспокоились даже об измерении количества и сделали отчет, вы показали всем в вашей компании, что этот показатель действительно значим.

  


  Ничего не имело большего значения для Rackspace, чем их миссия быть лучшей организацией в бизнесе, предоставляющей услуги клиентам, и добиться, чтобы рынок также об этом знал. Они понимали, что эта репутация формируется только в головах других людей, а не в их собственных, поэтому им нужен был способ измерить ее. После нескольких лет поисков они нашли показатель лояльности клиентов (индекс NPS). Это система измерения удовлетворенности клиентов, впервые представленная Фредом Райхельдом[76] в 2003 году в статье для журнала Harvard Business Review под названием «Единственное, что нужно для развития»[77]. Rackspace до сих пор использует NPS как главное средство удержания ключевых клиентов по всему миру.


  Индекс NPS говорит, что высшей оценкой вашего взаимодействия с клиентами будет ответ на один простой вопрос после использования вашего продукта: «Вы порекомендовали бы нас своему другу?» Кто-то скажет, что это единственный самый важный и действенный вопрос для оценки лояльности клиентов. В случае положительного ответа вы не только достигли успеха у этого клиента, но также получили лояльность других, которым он неизбежно порекомендует попробовать ваш продукт. Сегодня это важнее, чем когда-либо, потому что в нашем веке цифровых технологий клиенты могут добавить вам популярности или ухудшить вашу репутацию одним кликом.


  Грэм Уэстон рассказывает: «Для нас показатель лояльности клиентов был революционным: он был настолько простым и в то же время отлично работал на благо наших сотрудников и клиентов». Он оценивает, порекомендует ли вас клиент, по шкале от одного до 10, и не допустит обмана. Клиенты, которые выбирают оценку от одного до шести, относятся к «недоброжелателям». Они недовольны своим опытом общения с вами и расскажут это остальным. Те, кто выбрал семь или восемь,— «пассивные», они не будут говорить о вас ни хорошо, ни плохо. И только клиенты, оценившие вас на девять или десять баллов, действительно готовы продвигать вас. Они довольны вашим сервисом. Они будут активно рассказывать о вас остальным, потому что люди любят рассказывать своим друзьям и коллегам об удачном опыте— почти так же, как они любят жаловаться на то, что им не понравилось.


  Поскольку тест настолько простой, большой процент людей отвлечется от своего текущего занятия, чтобы ответить вам. Раз уж вы сломали лед и получили разрешение задать вопрос, они дадут вам дополнительную возможность спросить у них: «Почему?»


  Ответы, которые вы получите, будут на вес золота. Вы сложите все баллы и получите одно число, за изменением которого вы впоследствии можете следить и оценивать свою работу.


  Индекс NPS точен не на 100 процентов. Но он дает один из важнейших аспектов доктрины Неудержимости: простую, сведенную воедино истину. Это еще один ОНП (основной направляющий принцип)— магический вопрос, который автоматически выстраивает в ряд в правильной последовательности серию ответов и поведет вас в правильном направлении с помощью единственного вопроса.


  Подумайте: оценивая вас по десятибалльной шкале, клиент должен доверять вам, хотеть снова покупать у вас, считать вас выбором номер один, а ваш продукт— достойным его цены, и хранить приятные впечатления о ваших сотрудниках и продукте, чтобы в итоге он захотел рекомендовать вас другим людям.


  Индекс NPS также помогает избежать ловушки «слишком большого объема данных, которые морочат вам голову». Самая большая ошибка оптимизаторов в ходе исследований состоит в том, что, разговаривая с клиентом, они начинают задавать слишком много вопросов по слишком многим предметам. Вопросы начинают смешиваться, респонденты— путаться, и в итоге исследование превращается в непонятную мешанину. Меньше значит больше, когда речь идет о важном изучении мнения клиентов.


  Задайте намного меньше вопросов, но коснитесь в них самых важных для вас аспектов. Показатель лояльности клиентов предполагает всего один («Порекомендовали бы вы нас своим друзьям?»), и еще один («Почему?»), если клиент не против.


  Индекс NPS позволил Rackspace измерить, насколько успешно они взаимодействуют с клиентами: погладить себя по голове, если смогли улучшить показатель, или дать себе подзатыльник, если нет. Некоторые легендарные клиентоориентированные организации в других отраслях, включая, например, Zappos.com (интернет-магазин обуви), также используют эту систему.


  Психология ваших клиентов


  Мы говорили, что знание о том, чего хотят все клиенты и члены команд, позволит достичь успеха. Теперь осталась единственная группа, о которой стоит упомянуть: ваши клиенты— те, кто находится в вашей категории, в вашем регионе и в вашей группе единомышленников.


  Вы узнаете все подробности о том, что им нужно, что им нравится, а что— нет, как они хотят, чтобы о них заботились, чтобы им продавали и обслуживали, сделав всего одно— спросив их.


  Вы должны выйти за дверь и поговорить с ними. Это самый простой и самый важный совет, который можно вынести из «Неудержимых». Ваши клиенты хотят, чтобы их выслушали и чтобы о них заботились. Если они будут уверены, что вы делаете все это, они дадут вам ключи к успеху. Это те подсказки, которые следует учитывать.


  
    
      	Клиент не всегда прав, но он всегда решает.


      	Клиент— это тот человек, который сделал вас своим выбором номер один и платит вам за это.


      	Чтобы достичь успеха у клиентов:

        
          	знайте, что они ненавидят риск,— уберите его;


          	знайте, что у них есть проблема,— решите ее;


          	сделайте их жизнь лучше понятным для них способом;


          	сделайте их проблемы своими проблемами;


          	сделайте проще;


          	сделайте быстрее— но не слишком, чтобы это не сказалось на качестве;


          	предоставьте им доказательство;


          	покажите им свои ценности и что вы живете ими в своей команде;


          	помните: «то, что измерено, имеет значение»;


          	выйдите за дверь и спросите их, могли бы они порекомендовать ваш бизнес... и почему.

        

      

    

  


  Глава 12


  Все, что вам нужно знать о том, как стать известным (за час)


  Чтобы заниматься бизнесом, вам нужны клиенты. Чтобы получить клиентов, надо сделать так, чтобы они знали о вас. И то, что они знают, должно вызвать у них желание купить. Все очень просто.


  Именно это мы подразумеваем под словами «стать известным». На вашем рынке вас должны видеть и слышать о вас— будь то местные жители или потенциальные клиенты со всего мира. Вы должны придерживаться своей идеи, а о вас должны говорить другие. Если вы добьетесь этого, то в итоге приобретете имя с особой сопутствующей ему репутацией, которую обычно называют брендом.


  Когда вы поймете, что представляет собой ваш бренд, вы узнаете, что он всегда будет в центре всех процессов, которые приносят вам известность и поддерживают ее. Именно поэтому данная глава посвящена ему. Наряду с настоящими командами создание уникального продающего бренда— один из важнейших множителей предпринимательского успеха. Найти отличный продающий бренд и управлять им сможет любой, кто выполнит несколько простых шагов.


  Все ваши маркетинговые и коммерческие связи должны выходить из одного сердца: одного прочного основания бренда, одной большой коммерческой идеи, которая выделяет вас из толпы. Процессы, которые подключаются позже,— реклама, СМИ, мероприятия и пиар— это больше вопросы тактики и техники. Вы можете прочитать о них, изучить их на занятиях или нанять специалистов для их решения.


  Любая компания может бесплатно использовать следующие инструменты брендинга, и они помогут достичь известности. Мировые бренды оттачивали их десятилетиями, превращаясь из стартапов в гигантов. Сила, стоящая за вашим брендом, всегда будет вашим уникальным отличием— тем, что мы уже назвали ГКИ, первым ключевым элементом в Стратегической тройке. Вы обнаружите, что большинство правил, которые применяются к отличиям и брендам, также идентичны, потому что их важнейшая миссия одинакова: выделить вас из толпы максимально быстрым и запоминающимся образом.


  Мы не можем дать более важный совет, чем этот: будучи лидером, вы должны думать о своем бренде и стоящем за ним уникальном отличии с самого первого дня— и каждый последующий день, приходя на работу. Думайте об этом так: ваш бренд— это ваше уникальное отличие, превращенное в вашу репутацию.


  Понимание, как это работает, очень важно.


  Внимание: известность работает в обе стороны


  Мир полон удивительных продуктов, о которых еще никто не слышал, потому что они лежат на полке в гараже изобретателя. Изобретатель не предпринял ничего, чтобы сделать их известными. Также есть множество не-лучших-но-достаточно-хороших продуктов, которые сделали предпринимателей очень успешными, потому что эти предприниматели проявили себя лучшим образом, рассказывая другим о своем продукте, добились известности и распространения продукта на своем рынке и превратили его в образец, который все покупают.


  Мир также полон людей, мест и вещей, которые повсеместно известны, но которые никто не купит или купит раз в миллион лет, потому что они представляют собой нечто ужасное. Любой американский взрослый и ребенок знает о Берни Мэдоффе и Лэнсе Армстронге[78], но мы бы не избрали любого из них на пост президента. Вы должны славиться своими ценностями и доверием— чем-то хорошим, а не плохим,— если вы хотите, чтобы кто-то покупал ваш продукт, и если вы хотите сделать его продающим брендом.


  Таким образом, работа предпринимателя заключается не толь­ко в создании плана разработки прототипа, но также в создании плана получения известности.


  Брендинг 101


  Это не вспомогательная функция


  Представьте себе такую сцену[79]: вы заходите на вечеринку. Там вы видите женщину в полицейской форме, молодого парня с голубыми торчащими волосами и троих других участников в повседневной одежде. Итак, там женщина-полицейский и компьютерный фанатик-панк. Но кто трое остальных? К вам подходит хозяйка и говорит: «Позвольте представить вам доктора Харвуда, главу нейрохирургического отделения в Стэнфорде, Боба Бойда, адвоката, который только что выиграл крупный коллективный иск, направленный против хождения со спущенными штанами в общественных местах, и моего друга Боба». Глядя на его немодные очки, вы делаете вывод, что Боб— бухгалтер. А затем замечаете его инкрустированные бриллиантами часы Rolex. И Боб тут же перемещается в категорию парней из хеджевого фонда.


  Благодаря внешнему виду гостей, словам хозяйки и вашей предвзятости вы только что оценили и отнесли в соответствующие категории— другими словами, маркировали— шесть человек за 15 секунд. И знаете что? Они только что маркировали вас.


  Мы даже не задумываемся об этом, а просто делаем. Это в нашей природе. Это наше искреннее пещерное желание упростить.


  Дело в том, что мы не можем не производить такую мгновенную оценку. Мы не можем не выносить суждений. Наши примитивные инстинкты хотят, чтобы мы сформировали поспешные суждения на основе наименьшего объема информации, поэтому они дают нам автоматические психически проверенные правила, которые помогут выполнить оценку, например: «Тот, кого я знаю, безопасен» и «Знакомое— лучше».


  Склонность человека к поспешным суждениям означает, что если вы собираетесь вести свой бизнес, брендинг— обязательная его часть. Единственный вариант, который у вас есть,— сформировать свой бренд и управлять им самостоятельно. В противном случае за вас это сделают ваши клиенты и конкуренты. И вряд ли вам понравится их определение[80].


  Сегодня бренды играют более важную роль, чем когда бы то ни было, по двум причинам. Первая— потому что раньше для всего был только один вид: один вид супа, один вид сыра. А сейчас в супермаркетах 350 000 артикулов. Нам нужна помощь, чтобы понять разницу.


  Во-вторых, мы живем в эпоху цифрового сарафанного радио, в которую каждый клиент может поделиться своими впечатлениями, симпатиями или антипатиями с тысячей друзей за секунду. Неудержимые маркетологи развивают бренды, которые отличаются от других так, чтобы покупатели могли говорить о них красочными (и положительными) словами.


  Каким типом бренда должны быть вы?


  Если бренд— это ваше имя, прикрепленное к определенной репутации в голове клиента, тогда BMW, Red Bull и Национальная футбольная лига— это все бренды. Но также брендами служат Северная Корея и Аль-Каида. Бренды бывают не только позитивными. Это также имена, прикрепленные к отталкивающим репутациям. Мы не купим их, но от этого они не перестают быть брендами.


  Единственный вид бренда, который мы хотим,— это продающий бренд: имя, прикрепленное к идее, которая служит мощной причиной совершить покупку.


  Предприниматели должны строить свои бренды на уникальном отличии, состоящем из пяти элементов, определяющих его ГКИ,— элементов, которые всегда стоит повторить. Отличие должно быть:


  
    	лучшим— значит, мы номер один, мы лучшие в чем-то;


    	важным— мы лучшие в действительно важных для клиента вопросах;


    	вызывающим доверие— мы оправдываем свои обещания;


    	измеримым— мы делаем наше отличие очевидным, его можно увидеть и почувствовать;


    	истинно нашим— его можно получить только у нас, это отличие, которое только мы можем вам предоставить.

  


  В центре всех великих брендов находится ГКИ. Это одна большая идея, которую вы хотите поставить над всеми другими в голове покупателя,— «единственная идея», если вспомните правило выделения одной детали. Убедитесь, что ваш бренд сможет пройти тест ГКИ. Вот несколько примеров брендов, ставших всемирно известными, потому их ГКИ работает:


  Volvo— самый безопасный автомобиль.


  Toyota— самый надежный автомобиль.


  Ferrari— самый известный в мире спортивный автомобиль.


  Nike производит обувь, которую носит большинство профессиональных спортсменов.


  Apple производит самые стильные и высокотехнологичные устройства.


  Rackspace предоставляет лучший облачный клиентский сервис.


  Все эти бренды— ГКИ в своих категориях. Что делает вас выбором номер один на каждый день? Что вы даете клиентам, чего не может дать больше никто? В чем ваше единственное самое большое преимущество, которое вызовет у людей желание покупать, если они узнают о нем? Что выделяет вас на вашем рынке? Какого черта вы вообще тут делаете?


  Найдите и ухватите эту идею. Если не можете, вы должны изменять свой продукт, свою бизнес-модель, свой рынок или свою миссию, пока не найдете то, что нужно.


  Обратите внимание, мы не просили вас придумывать слова. Если вы не имеете представления о той отличительной ценности, которую можете предоставить только вы, ваш бренд ничего не стоит и не поможет даже миллион красивых слов. Бренды не состоят из слов— словами можно только рассказать о них. Бренды состоят из выполненных обещаний и реальных действий— того, что вы делаете в обмен на деньги и доверие клиентов снова и снова.


  Когда вы поймете, в чем заключается ваша ГКИ, и найдете способ выполнять ее снова и снова, тогда всеми возможными способами облекайте ее в слова и используйте инструменты, которые помогут вам быстрее стать известными. Когда только сможете, используйте язык Неудержимых— особенный, яркий, краткий и подразумевающий под собой историю. Просто не забывайте классический рекламный принцип: «Великолепная реклама отвратительного продукта поможет ему умереть быстрее».


  Как создать бренд: назовите его, обрамите его и заявите о нем


  Назовите его. Если вы можете мечтать о нем, значит, дайте ему название.


  Великий политик на вопрос, почему он помнит так много имен своих избирателей, однажды сказал: «Ничто не может быть приятней уху, чем собственное имя». Имена— это первые слова, которые мы учим и говорим. Даже домашний попугай может выучить свое имя. Таким образом, нет более мощного инструмента для брендинга или получения известности, чем великолепное имя.


  Величайшие названия: 1) легко выговариваются; 2) красочные или образные и 3) содержат в себе ГКИ. На самом деле названия запускают ваши продающие идеи в умы покупателей всякий раз, когда они слышат или видят их. Всякий раз, когда произносится название, вместе с ним приходит уникальная причина купить. Великое название— это подарок для бренда, который останется навсегда!


  По возможности выбирайте себе образное имя, состоящее из реальных слов.


  Вот отличные примеры[81]: Facebook (Книга лиц), шампунь Head & Shoulders (Голова и плечи), социальная сеть Linkedln (Связанные в), 3 Day Startup (Стартап за три дня). В каждом случае имя содержит в себе ГКИ продукта и, таким образом, немедленно запускает процесс продажи.


  Поскольку на данный момент очень много реально существующих слов уже заняты под названия компаний и сайтов, вы часто можете встретить описательные названия, которые составлены из комбинации слов. Лучшие из них те названия, в которых слова-исходники для всех очевидны: Groupon (group— группа + coupon— купон), Wikipedia (wiki— редактируемая страница + encyclopedia— энциклопедия), Duracell (большой срок службы + аккумулятор) и Compaq (производное от слова «компактный»— компания, которая начала с производства первых компактных, переносных персональных компьютеров).


  Другие великие названия могут нарушать приведенные выше правила, тем не менее отлично работать, потому что их забавно произносить, легко запомнить и они слетают с языка. Если они работают и становятся популярными, они сами превращаются в слова повседневной речи, например Google и Twitter. Amazon[82]— еще один отличный пример. Название ничего не говорит о том, что они делают. Они достигли успеха, потому что были монополистами в новой категории услуг. Их красочное название в конечном счете стало их собственным описательным словом и категорией.


  Большинство предпринимателей не могут позволить себе пойти на такой риск. Зачем называть свой энергетический напиток «Бамбалузи», если вы можете дать ему название «5 часов ЭНЕРГИИ», услышав которое, покупатель подумает: «Эй, я хочу это!» Если это вообще возможно, постарайтесь не связать себя названием, которое по своей сути бессмысленно: пустыми инициалами, как, например, GRX Inc., или именем, в котором нет ни малейшего смысла. Такие названия— это просто утраченная возможность. Если вы предпочитаете начать с нулевого бренда, когда никто понятия не имеет, кто вы такой и почему они должны думать о вас, тогда вам придется учить клиентов также с нуля.


  Лучшие предприниматели инстинктивно хотят дать своему бизнесу название, как только у них появится захватывающая идея, потому что это первый шаг, чтобы сделать идею более реальной и заметной в их собственных умах, не говоря уже о головах других людей. Первый вопрос кинопродюсера всегда один— какое название? Они знают, что выразительные названия, такие как «Зверинец», «Звездные войны», «Индиана Джонс: В поисках утраченного ковчега» или «Назад в будущее»[83], вызывают эмоции и дают подачу в правильном направлении. Ничем не выдающиеся названия фильмов, например «Мужчина нарасхват», «Люди как мы», «Судный день» или «Сейчас или никогда» (все это настоящие фильмы, которые были выпущены в 2012 году и быстро забыты), просто позволят вам быть невидимыми.


  Названия брендов стимулируют массы людей и фокусируют вашу миссию. Мы никогда не перестаем удивляться, видя этот эффект снова и снова: хорошо придуманное, острое или провокационное название бренда творит чудеса, оно воодушевляет и указывает новый фокус основателям и их последователям.


  Один наш друг уходил из военно-морского флота и запускал бизнес по предоставлению услуг домашних мастеров с помощью сайта формата «сделай сам». Он надеялся систематизировать, вырастить и в конце концов продублировать бизнес с помощью множества местных франшиз. Он прошел долгий путь, но так и не придумал название, которое воодушевляло бы его,— такое, которое могло бы действительно зацепить клиентов. Он рассмотрел все возможные вариации от «Мистер мастер Сделай-сам». Мы применили самый первый принцип придумывания названия— основывайтесь на уникальной продающей идее. Его идея была такой: рассчитывайте на нас, мы приедем быстро и все починим по приемлемой цене, всегда.


  Мы придумали Fixit Express (Экспресс-ремонт). Бум! Было похоже, что в сознании основателя и членов его команды мы подожгли фитиль. Они придумали новый логотип и рисунки для своих грузовиков и начали продавать услуги с новой уверенностью и воодушевлением.


  Грэм Уэстон и его коллеги в Rackspace видели такую же магию, когда давали названия всему: от новой операционной системы открытого облака OpenStack (Операционная система «открытого облака») до Geekdom— первого в Сан-Антонио совместного рабочего пространства для инноваторов и предпринимателей.


  И если вы все еще слабо верите в то, что названия очень важны, вот вам классическая история про названия. Несколько лет назад свежая океаническая рыба, поставляемая легендарным Grand Banks из Новой Англии, вдруг стала более дефицитной и дорогой. Так что несколько предпринимателей из Южной Америки решили выращивать на фермах невероятную съедобную белую рыбу, которая станет хитом на американском рынке. Ее мясо было мягким, плотным и ароматным, идеально подходило для ресторанов высокой кухни. Его было много, и оно было недорогое. Но была одна ужасная проблема.


  Рыба называлась патагонский клыкач. Пищевые предпочтения, как известно, субъективны и тесно связаны с психологией. Название патагонский клыкач вызывало ассоциацию с чем-то костлявым, клыкастым и отвратительным, как ночной кошмар. Вы бы не хотели оказаться в одной комнате с клыкачом, не говоря уже о том, чтобы есть его. В сравнении с такими красивыми названиями, как лосось, сибас, тилапия, популярность патагонского клыкача равнялась нулю. До тех пор, пока кто-то просто не изменил название рыбы на чилийский сибас. Чилийский сибас стал базовым продуктом для ресторанов буквально за ночь. Мы никому об этом не расскажем.


  Это название сделало нечто значительное— придало новый смысл всей идее, превратив рыбу из отвратительного зубастого чудища из сомнительного места в сибаса из прекрасной экзотической страны Чили. Новое название принесло с собой новое обрамление.


  Обрамление— следующий элемент магии, которую вы можете сотворить, чтобы быстрее и с большей вероятностью добиться популярности. Что сработало для чилийского сибаса, сработает для чего угодно.


  Обрамите его


  Вы слышали о политических кандидатах, которые представляют какие-то факты в выгодном для них свете, что также называется «определением личности оппонента с помощью избирателей», или о маркетологах, которые создают «позицию» для своих брендов. Все они делают одно и то же— обрамляют. Создать обрамление— это помочь другим подумать об идее, продукте или человеке положительно, так, как вам бы того хотелось, чтобы они формировали впечатление и несли в себе ценности, которые продвигают вашу цель. Если вы правильно обрамили продукт или бизнес, вы контролируете то, что думают люди о вашем бренде. Обрамление всегда должно строиться на вашей ГКИ— идее, которая делает ваш бизнес выбором номер один.


  Простейший способ обрамить— дать клиентам коробку, в которую они смогут вас положить. Клиенты подсознательно составляют свое впечатление о нас, и неважно, просили мы их об этом или нет, затем они сохраняют нас в ментальной коробке, которая занимает место в их голове. Как только вы попали в эту коробку, вам будет крайне нелегко выбраться из нее.


  Так что самый простой и прямой способ обрамления— это дать людям свою коробку, в которую вас можно будет положить. То есть вы должны в нескольких, очень конкретных и наиболее ярких выражениях дать ответ на самые основные вопросы покупателя. Первое— рассказать им, в какой сфере вы выбор номер один. Второе, если это еще не очевидно или не подразумевается (потому что вы новый вид продукта), рассказать им о лучшем из того, что вы делаете, чтобы сделать их жизнь лучше,— то есть какие проблемы вы решаете и какие новые возможности приносите.


  Например: «Мы— выбор номер один, потому что мы...


  
    	готовим лучшее барбекю;


    	единственный, кого рекомендуют четыре из пяти стоматологов;


    	единственная обувь, которая дышит;


    	самый опытный специалист по лазерной коррекции зрения;


    	единственная соль, которая не комкуется;


    	самые быстрые катера;


    	самые прочные пакеты для мусора;


    	авиакомпания, которая на 99 процентов выполняет график;


    	операционная система открытого облака».

  


  Каждое из вышеупомянутых утверждений безошибочно говорит клиенту, что вы делаете, в чем вы лучшие и почему для них это важно. Это большое количество информации, которое продавец может за мгновение передать покупателю, это отличная отправная рамка.


  Удивительно, как много хороших компаний не в состоянии предоставить клиентам хоть какой-нибудь вид рамки, от которой они смогут отталкиваться. Они оставляют нас в недоумении, что же они все-таки делают и почему, вынуждая нас сделать этот вывод самостоятельно. Сколько сайтов вы встречали, по которым было непонятно, что же они все-таки продают или в чем они специализируются, пока вы не покопались в третьем абзаце раздела «О нас»! Сколько телевизионных реклам до последних двух секунд оставляли загадкой продукт, который они продвигали, сбивая нас с толку и зря тратя наше время, продавая нам непонятно что!


  Дайте клиентам обрамление, которое немедленно расскажет им о том, что вы предлагаете, и это выведет вас вперед большинства конкурентов и поможет вам на пути достижения известности.


  Единственный способ изменить мнение— заменить коробку. Многие продукты попадают в категорию, в которой уже есть признанный лидер и большая общая рамка, в которую покупатели его поместили. В подобных случаях вам следует переобрамить— по сути, заменить старую коробку новой— таким же образом, как мы поступали со страхом в главе 4. Как мы уже видели, универсальная рамка для страха— осознание того, что это плохо, больно и этого надо избежать. Но «морские котики» подсказали нам трюк, с помощью которого страх можно переобрамить: «Страх— ваш друг. Страх дает вам минимальное преимущество. Не бойтесь его, управляйте им».


  Когда вы слышите расхожее выражение «мыслить нешаблонно», это, по сути, означает замену старой рамки на новую. Переобрамление берет что-то, что мы считали знакомым, и показывает нам, что на самом деле это нечто иное. Оно дает нам совершенно новую коробку, чтобы заменить старую. И оно не просит нас придумать новую коробку самостоятельно— просто дает нам ее.


  Например, шоколадные батончики Snickers традиционно считаются конфетами. А большинство из нас воспринимают конфеты как легкомысленную, вредную еду, которая делает нас толстыми и портит зубы. Чтобы мы подумали о шоколадке нешаблонно, сотрудники Snickers проявили смекалку и придумали привлекательную новую рамку: «Snickers наполнен арахисом, он победит ваш голод». Другими словами, «Не думай о Snickers как о конфете, думай как о питательном перекусе». Миллионы людей, которые хотели получить разрешение есть этот шоколадный батончик, получили его, и они с благодарностью схватились за эту новую рамку. Продажи Snickers взлетели.


  Это же произошло и с Guinness[84]. Пиво традиционно считается алкогольным напитком, который исторически принес человечеству больше зла, чем шоколадки. Но Guinness лихо сменило рамку. Вы даже не догадывались, что «Guinness— это хорошо для вас». Его производители рассказали вам обо всех витаминах и минералах, которые в нем содержатся, и что это единственное пиво в мире, которое подают в больницах (в Дублине, конечно). Так что пропустить по стаканчику Guinness больше не означало безответственно потакать своим слабостям. «Guinness— это хорошо для вас». Наслаждайтесь!


  После того как идея оформилась в наших головах, ее крайне сложно вытеснить. Мы любим привычные рамки восприятия, вый­ти за пределы которых практически невозможно. Вот почему мы, предприниматели, должны заменить ментальные коробки наших клиентов, если мы все-таки хотим заставить их попробовать наш новый продукт и рассказать о нем другим. И вот почему техника переобрамления столь важна для инноваторов и предпринимателей. И вот почему переобрамление происходит каждый день.


  Обрамление— это легко, если использовать простые метафоры. Особые метафоры— мощный инструмент обрамления. Метафора создает художественный образ в голове. Она говорит, что какой-то предмет— часто знакомый— похож на что-то другое. И в результате это может привести к удивительному повороту:


  Проблема— это всего лишь возможность в рабочей одежде.


  Свинина— другой вид белого мяса.


  Он не тяжелый, он— мой брат.


  Автомобильный снегоочиститель, который водители возьмут на работу.


  Сигареты для думающих людей.


  На ошибках учатся.


  Мята настолько сильная, что ее поместили в металлическую коробочку.


  Когда вы заботитесь— вы делитесь.


  Это как носить 10 000 песен в кармане.


  Это не просто мобильный телефон, это— компьютер.


  Это не ТВ, это НВО[85].


  Суп, который ешь как мясо.


  Обрамление с помощью известных сравнений. Это простой и эффективный трюк для переобрамления, который стоит упомянуть отдельно. Если вы можете сравнить ваш неизвестный продукт с чем-то, что уже понравилось, чему доверяют и что уже известно, каждый раз вы будете получать рамку, которая сразу же вызывает доверие.


  В: Что такое Linkedln?


  О: Это Facebook для деловых людей.


  В: Что такое OpenStack?


  О: Это Linux для облака.


  В: Какое программное обеспечение вы создаете?


  О: Microsoft Office для смартфонов


  Заявите о нем


  После того как вы выяснили свою ГКИ и эффективно обрамили ее, вы должны запустить ее на рынок, рассказывать о ней и добиться, чтобы люди услышали вас. Вы должны включить ГКИ в заявление, которые можно кричать, петь, напечатать— лишь бы заставить людей повторять его за вами и принести вам известность за одну вашу правильную, положительную продающую идею.


  Заявление— это ваше коммерческое предложение, заключенное в слова: «Используйте этот продукт, воспользуйтесь этим уникальным преимуществом». Это приглашение покупателям подумать о вашем бренде так, как вам бы хотелось, чтобы они подумали, когда просто попробуют его.


  То, о чем вы заявляете,— это то, чем вы хотите прославиться. Это призыв покупателям обратить внимание и осознать, что вы здесь, чтобы решить их проблемы лучше, чем кто-либо иной. Главное— иметь возможность подтвердить свое заявление действием. Вы можете делать самые впечатляющие, провокационные, амбициозные заявления, чтобы получить как можно больше внимания, до тех пор, пока вы подтверждаете их действием.


  Заявление, которое не было реализовано, это пустые слова. Такое заявление, которое вводит в заблуждение ваших клиентов благодаря рекламе, на самом деле— приукрашенная оболочка, совершенно пустая внутри (например, «Качество, выбор и цена!»), дутая реклама.


  Лучшие виды заявлений. Лучшие виды заявлений— это конкретные, впечатляющие и амбициозные заявления, выраженные всего в нескольких словах, которые люди смогут легко повторять друг другу. Это значит, что заявление, заключенное в микроскрипт, почти всегда принесет вам самый высокий урожай, потому что люди с большей вероятностью будут говорить об этом и писать в твитах или сообщениях. Нет лучшего способа стать знаменитым, чем когда о вас разносится молва— не потому что она бесплатна, а потому что передает доверие от источника— друга или коллеги, которому верит покупатель. Для вашего успеха нет ничего важнее обретенного доверия ко всему, что вы делаете.


  Ранее мы определили микроскрипт как короткую фразу, которая рассказывает историю так, что люди захотят потом эту фразу вспомнить или повторить. Микроскрипты почти всегда содержат метафоры, часто имеют ритм или рифму в словах, конкретны и описательны. Посмотрите еще раз на примеры известных фраз и слоганов, которые мы привели выше. Практически каждый из них написан как микроскрипт.


  Придумайте великолепный слоган. После названий брендов слоганы— второй по важности самый мощный элемент брендинга, если вы следуете правилам, чтобы составить их надлежащим образом. Это значит, что они должны быть написаны как микроскрипты, должны быть конкретными и продвигать вашу Главную коммерческую идею. Мы не говорим о пустых строках дутой рекламы типа «Жажда превосходства» и «Движение как превосходство», которые ничего нам не говорят и могу быть напечатаны на любой упаковке. Мы говорим о слоганах, написанных языком Неудержимых— четким, наглядным, кратким, который легко запомнить и повторять, например:


  Молочный шоколад, который тает во рту, а не в руках.


  Бриллианты— это навсегда.


  Мы производим только один вид машин: машины для вождения на пределе.


  Взрыв фруктов в каждом кусочке.


  Избранные. Гордые. Морская пехота.


  Больше вкуса, меньше градусов.


  Убивает сорняки, а не газон.


  Назовите, обрамите, заявите— все в одном


  Вы, наверное, уже заметили, что все эти ключевые направления, которые помогают вам добиться известности, часто пересекаются, потому что работают над одной и той же целью: внедрить вашу ГКИ в умы покупателей. Чем больше вы даете возможности этим инструментам брендинга поддерживать и усиливать друг друга, тем действеннее они будут способствовать вашей известности. Обрамления, о которых мы говорили несколько страниц назад,— часто также отличные заявления, которые применили в известных слоганах.


  На самом деле, если вы объедините отличное название и слоган, который представляет собой и рамку, и заявление, вы получите самый мощный инструмент для создания бренда и обретения известности— это блиц-резюме в одной строке, которую клиент будет повторять всякий раз, произнося его!


  Cialis[86]: единственные таблетки с 36-часовой эффективной дозой.


  Батарейки Diehard[87]: больше никогда не застревайте.


  Splenda[88]: подсластитель без калорий— сделан из сахара, по вкусу как сахар.


  Ресторан «Грешник и святой»: еда для вашего настроения.


  Управление по туризму и конференциям Лас-Вегаса: что происходит в Вегасе, остается в Вегасе.


  Греческий йогурт Chobani: вдвое больше протеинов, вдвое меньше жира, чем в обычном йогурте.


  Блиц-резюме в четыре строки


  Если вы можете уместить описание вашей компании или продукта в четыре коротких строки, ваше резюме будет на вес золота, потому что не только вы и ваши сотрудники, но и все ваши клиенты также смогут запомнить его. Вы опередите 90 процентов своих конкурентов, которые не могут лаконично объяснить, что они делают. Вот резюме продукта, название для которого— «Домашний терминал»— мы придумали несколько лет назад:


  
    	Он называется «Домашний терминал».


    	Это банковская система в компьютере, работающая как терминал.


    	Как и терминал, он прост в использовании: вы все поймете без инструкции.


    	Восемь крупнейших банков обнаружили, что теперь они могут размещать свои терминалы в каждом доме.

  


  Блиц-резюме в четырех строчках отвечает на следующие вопросы клиентов: как это называется? Как оно работает? Почему мне это надо? Почему я должен вам поверить?


  Блиц-резюме в четырех строчках— фаворит среди лучших в мире торговых агентов, и мы поговорим об этом подробнее в следующей главе.


  Как название, обрамление и заявление сделали Rackspace многомиллиардной компанией


  Потребовалось много факторов, чтобы компания Rackspace смогла вырасти с нуля, обогнать своих первых конкурентов и достичь ее текущего статуса лидера рынка. Но важнейшим из них было решение ее основателей начиная с самого первого дня думать об их уникальном отличии и о том, как они смогут на этом отличии построить продающий бренд.


  Они начали с хорошего образного названия. В те дни компьютерные серверы выстраивались в ряд в металлических стойках. И действительно, суть компании заключалась в продаже клиентам «стойко-места» (англ. rack space) в своих профессионально настроенных, обслуживаемых и безопасных стойках.


  Таким образом, название Rackspace описывало, «что» собой представляют их услуги, но не объясняло, «почему» клиенты должны считать их своим выбором номер один. У них не было уникального обрамления ГКИ, которое клиенты могли бы использовать, чтобы выделить компанию на фоне других в этой категории, тем более что в 1998 году у них было много конкурентов, предлагавших аналогичное «что».


  К счастью, команда Rackspace сделала своим главным приоритетом задачу найти ответ на это «почему» и даже организовала массовое путешествие сотрудников, чтобы встретиться с Джеком Траутом, известным специалистом по позиционированию. Они экспериментировали с рядом ГКИ до тех пор, пока не нашли то, что клиенты жаждали иметь,— лучший сервис 24 часа в сутки семь дней в неделю и поддержку клиентов, которую отрасль еще никогда не видела. Они обрамили ее как нечто невероятное и бескомпромиссное и назвали ее фанатичной поддержкой. Сотрудники Rackspace сказали клиентам: «Это единственное, что мы делаем, единственное, что мы предоставляем, единственное, что вы получите, невзирая на то, сколько у вас серверов— один или 10000».


  Обрамление, заключенное в микроскрипт, помогло Rackspace получить известность. Но не менее важно, что оно дало им возможность чувствовать себя известными внутри компании. Грэм Уэстон объясняет: «Как только мы придумали фразу «фанатичная поддержка», у нас появился объединяющий лозунг, за который мы все стоим, индивидуальность, частью которой может быть каждый член команды. Любой рэкер в двух словах расскажет вам, в чем состоит наша миссия и почему мы приходим на работу каждый день: мы здесь, чтобы предоставить нашим клиентам фанатичную поддержку и все те блага, которые она подразумевает».


  Грэм добавляет: «Все, что мы делали в течение следующих 10 лет, проистекало из этого ядра. Лучшее, что мы сделали после того, как нашли эту фразу из двух слов,— мы придерживались ее. Мы не меняли ее всякий раз, когда к нам приходил новый директор по маркетингу, как поступают многие компании. Так что этот принцип вырос из желудя в большой дуб. В процессе он помог нам стать известным как естественное следствие предоставления нашим клиентам того, в чем мы лучшие».


  Если вы мечтаете о создании многомиллиардной империи, воспользуйтесь примером Rackspace. Найдите нечто значимое, чем вы хотите славиться среди клиентов,— отличие, которое сделает их жизни лучше самым наглядным образом, а затем— назовите его, обрамите его и заявите о нем.


  
    
      	Чтобы стать известным, придерживайтесь одной вещи: отличия, которое выделит вас и сделает вас выбором номер один.


      	Это отличие— центр вашего бренда. Бренд— ваше имя с прикрепленной к нему особой репутацией— первая мысль, которая придет в голову клиенту.


      	Эта первая мысль должна быть продающей идеей: лучшей, важной, вызывающей доверие, измеримой и привлекательной.


      	Бренд— это не опция. Клиенты сделают его за вас, если вы не сделаете его первым.


      	Чтобы построить бренд, который принесет вам известность, вы должны:

        
          	назвать его;


          	обрамить его;


          	заявить о нем.

        

      


      	Составьте для своего бренда блиц-резюме в четырех строчках, которое каждый сможет запомнить и повторить.


      	Помните: идея, приносящая известность,— отличие, которое вы назвали, обрамили и о котором заявили,— объединяет вашу команду так же сильно, как она воздействует на клиентов.

    

  


  Глава 13


  Все, что вам нужно знать опродажах (зачас)


  Маркетинг без продаж— какматеринство беззачатия


  Спросите любого бизнесмена, важен ли маркетинг, и все они ответят вам: да, маркетинг очень важен и нужен бизнесу.


  Но почему?


  Потому что суть маркетинга в распространении ваших продуктов за пределами ваших стен, во внедрении их в мир, где живут ваши клиенты, и в возможности сделать им предложение о покупке. Нет продаж— нет дохода. Нет дохода— нет бизнеса и нет сотрудников, одетых в черное, в отделе маркетинга.


  Так что вашему бизнесу не нужен маркетинг сам по себе, то, что вам нужно,— это доход, денежный результат продаж. Для вашего успеха как предпринимателя нет ничего важнее, чем ваша способность продавать. И так как эта книга о сути предпринимательской силы, данная глава посвящена важнейшей вещи, которой не научат в элитных бизнес-школах,— продажам. Если вы будете понимать, как это работает, вы заставите свой маркетинг выполнять работу, которую он должен делать— помогать продажам приносить вам доход, на который вы рассчитываете.


  Один известный наставник сказал: «Продается все». Помимо бизнеса успех в чем угодно— от обучения (получение грантов) до политики (привлечение голосов) или воспитания детей (убеждение детей поступать так, как вы говорите)— зависит от продаж. Когда мы озвучиваем новую идею своей команде, мы продаем. Когда мы баллотируемся на государственный пост и говорим с избирателями, мы продаем. Когда мы уговариваем друзей посмотреть заново старый фильм вместо нового, мы продаем. Это активный ингредиент номер один в капитализме. Нет ничего более важного для вас как для предпринимателя или ценного члена команды, чем практическое понимание механизма продаж.


  Суть продаж— необходимость убедить другого человека предпринять добровольное действие. Любое действие— от согласия инвестировать в бизнес-идею до согласия пойти с вами на свидание. Любая попытка убеждения— это форма продажи, будь вы врачом, убеждающим сомневающегося пациента в необходимости операции, политиком, нуждающимся в поддержке избирателей при голосовании за новый план налогообложения, или продавцом автомобилей, усаживающим покупателя на водительское сиденье Subaru вместо Toyota, чей салон расположен через дорогу. Все то же самое, независимо от того, говорите вы с человеком наедине или обращаясь к группе. Всякий раз, когда вы убеждаете с целью, вы подтверждаете классическую поговорку: «В бизнесе все сводится к продаже».


  Будучи маленькими детьми, мы уже начинаем проявлять задатки продавцов. Просто понаблюдайте, как четырехлетний ребенок пытается уговорить маму купить ему мороженое. Пришло время возродить этот естественный инстинкт продавать. Когда вы овладеете пятью последовательными шагами, описанными ниже (плюс отдельный эмоциональный шаг), вы будете более успешными в любом аспекте своей жизни, начиная с предпринимательства.


  Продажи практически всегда необходимы, если мы хотим, чтобы произошли какие-то вещи, потому что люди не любят менять привычное, даже если это в интересах их бизнеса. Они не любят выбираться из безопасного места, в котором находятся, принимать решения, рисковать и решать проблемы, если что-то не сработало. Инстинктивно, по умолчанию мы все говорим «нет» перед «да» под влиянием самой древней из всех эвристик: «Знакомое— значит безопасное».


  Так что до тех пор, пока человек не начнет испытывать настоящую, острую боль— когда он будет согласен принять все что угодно, лишь бы она прекратилась,— он автоматически не захочет «лучшую мышеловку» или более удачное программное решение для коллективного обмена файлами. Ему есть о чем еще волноваться. Он решит, что ваша новая мышеловка— лишнее беспокойство.


  Тем не менее источник жизненной силы вашего нового бизнеса зависит от того, насколько вам удастся убедить людей добровольно решиться на перемены— попробовать и принять ваш новый продукт. Только после этого они принесут вам доход и дадут шанс стать действующей компанией, в которой доходы покрывают расходы.


  Это требует продаж. Те, кто пренебрегает продажами, считая их пошлым и неприятным процессом, пренебрегают успехом. Но есть и хорошие новости: это легко исправить. Продажи— наиболее простой для освоения бизнес-навык. Любой, кто уделит внимание простым, вечным мерам, которые мы приведем ниже, сможет добиться в этом деле успеха.


  Миф «продажи— это зло»


  Первый шаг к получению знаний в какой-либо сфере— это развенчание мифов и негативных представлений, стоящих на пути. И нет сферы, для которой это более важно, чем продажи. Спросите любого потребителя, какие слова приходят ему или ей на ум, когда они думают о торговых агентах. В ответ вы услышите что-то типа: настойчивый, манипулятор, неприятный, не вызывающий доверия, шумный, лицемерный, разговорчивый— и еще хуже.


  Традиционный образ торгового представителя— отрицательный, если не сказать хуже. В результате идея сделать продажи частью своей работы отталкивает среднестатистического человека, потому что он убежден, что успешные продажи требуют от него именно такого поведения.


  Теперь самое интересное. Попросите тех же потребителей описать лучший опыт покупки чего-либо и лучшего продавца, которого они когда-либо встречали. И вот что они скажут: «Она слушала и по-настоящему заботилась о моих потребностях. Она дала мне время спросить обо всем, что мне было интересно. Она зна­ла все о продукте, объяснила все “за” и “против” и действительно поняла мою проблему. Я чувствовал себя комфортно».


  Затем спросите, купили ли они что-нибудь у такого человека. Ответ в большинстве случаев будет таким: «Да, конечно, и я также рекомендовал ее всем своим друзьям».


  А потом спросите потребителей: «Если бы вы хотели быть успешным человеком, каким бы вы были?» Элементарно: они были бы слушающими, заботливыми, вызывающими доверие, полезными и не оказывали бы давления. И вы поступали бы так же.


  Вопреки распространенному мифу самые успешные продавцы— это не болтуны с панибратскими замашками. Они— лучшие слушатели и лучшие в выявлении реальных проблем и неудобств заказчика. Благодаря этим качествам успешные продавцы строят доверительные отношения с клиентами, которые возвращаются к ним снова и снова, потому что они предоставляют крайне важные услуги: помогают клиентам выйти за забор неопределенности, принять решения и действовать в своих интересах.


  Помните, что людям свойственна естественная склонность избегать риска и оставаться на месте. Лучшие продавцы помогают покупателям преодолеть страх принятия решений и перемен, чтобы они могли двигаться вперед. Если клиенты делают выбор, результат которого их удовлетворяет, они любят продавца за это.


  Наиболее успешные люди в мире получают то, что хотят, в первую очередь концентрируясь на предоставлении другим людям того, что хотят они. Чего хотят другие люди? Быть услышанным, ощутить заботу, почувствовать себя важным и иметь возможность доверять кому-нибудь и лишь затем— удовлетворить свои потребности. Если вы способны слушать, заботиться и помогать кому-либо, вы способны добиться великолепных успехов в продажах.


  Пять универсальных шагов к продажам


  Не имеет значения, говорите ли вы о прямых, личных продажах, продаже-консультации, продаже между организациями или любом другом новом типе продаж с последнего семинара— вечный алгоритм продажи никогда не меняется.


  Вот эта вечная последовательность:


  Рис. 13.1. Пирамида продаж
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  Пирамида продаж имеет такую форму по одной причине: размер каждого ее уровня пропорционален важности и времени, которые вы потратите на каждый шаг. Начинайте с основания.


  
    	Установление связи— обращение к клиенту, получение разрешения занять немного его времени и пространства, чтобы он мог выслушать то, что вы предлагаете.


    	Выяснение проблем клиента— определение того, в чем клиент действительно нуждается, в чем его проблема или желание,— с помощью нескольких вопросов и очень внимательного выслушивания ответов.


    	Раскрытие преимуществ— демонстрация того, что может быть наиболее актуально или интересно клиенту в вашем продукте на основании тех нужд и проблем, которыми клиент поделился с вами.


    	Ответы на возражения— ответы на заключительные вопросы о гарантиях и квалификации, которые каждый клиент должен задать перед тем, как разрешить себе что-то купить.


    	Завершение— озвучивание предложения о покупке или предложения перейти на следующий уровень при комплексной системе покупки, например при корпоративных продажах, включающих несколько уровней. Никто не купит, пока вы не предложите.

  


  Все пять шагов крайне важны для продажи. Но великие продавцы тратят намного больше времени и энергии на первые два шага с основания пирамиды, потому что знают, что это поднимет их на вершину быстрее и с меньшими усилиями. Если вы выполните правильно два нижних этапа, все остальное быстро станет на свои места. Знание этого позволяет лучшим продавцам говорить: «Продажа была простой— покупатели сами просили о ней».


  Энтузиазм


  Есть одна эмоциональная составляющая, которая дополняет эту пятерку. Это компонент, в котором так хороши маленькие дети, хотя они не изучали курс по продажам Дейла Карнеги[89]. Это подлинная любовь и уважение к своему продукту, а также убежденность, что он изменит к лучшему жизнь любого, кто его купит. Великие продавцы называют эту составляющую энтузиазмом. Это единственный элемент, который передает веру и доверие от вас к покупателю, и это самый важный шаг к продаже. Энтузиазм позволяет даже новичку продавать с уверенностью. И это единственное, в чем вы не сможете солгать. Если у вас нет искреннего энтузиазма по отношению к своему продукту, вы должны либо улучшить продукт, либо продавать что-то другое. Ваша жизнь и жизнь ваших клиентов слишком коротка, чтобы поступать иначе.


  Применение пирамиды


  Мы не собираемся превращать вас в суперпродавцов в течение следующих нескольких страниц. Большинство курсов по продажам занимают минимум пару дней, и для их освоения необходимо прочесть базовые книги по продажам. И, конечно, как и в любом другом навыке, истинного мастерства вы достигнете, только погрузившись в процесс, в данном случае— выйдя на рынок и начав продавать. Но мы можем познакомить вас с шагами и попросить вас поверить, что овладение этой простой последовательностью— ключ ко всем продажам.


  Как только вы поймете ее, вы также начнете замечать, когда профессиональные продавцы будут применять эту же последовательность к вам. И вы оцените это.


  Важное замечание


  В нашем примере мы рассмотрим классический сценарий развития продаж, потому что это наиболее сложный случай. Это тот тип ситуаций, когда вы начинаете разговор с незнакомцем или потенциальным покупателем, которые не просили о встрече с вами и, возможно, ни разу о вас не слышали. Это то, что должен сделать любой выездной торговый представитель или агент, осуществляющий продажи по телефону. Это также то, что должны сделать вы, когда встретите привлекательного человека в клубе и захотите пригласить его или ее на свидание или когда вы выступаете на собрании избирателей и предлагаете проголосовать за себя как за кандидата в местный законодательный орган.


  Даже если вы работаете в популярном магазине одежды или салоне по продаже автомобилей, вы все равно должны пройти все шаги последовательности, чтобы заключить сделку. Вам просто не придется делать часть, связанную с холодными звонками или встречами. Так что любой получит пользу, уяснив весь процесс от начала и до конца.


  1. Установите связь


  Наша отправная точка довольно проста: вы должны создать связь с другим человеком, чтобы получить разрешение на разговор, который приведет к продаже.


  Когда вы впервые обращаетесь к потенциальным клиентам, они обычно чем-то заняты. Они обеспокоены или поглощены своими проблемами. Они не заинтересованы в том, чтобы вы отвлекали их, пока вы не объясните, что это не займет много времени. Раз уж они слушают вас, вы должны получить их разрешение на разговор, чтобы приступить к алгоритму продажи. Помните: это на 100 процентов должно быть добровольным решением клиента.


  Существует один лучший способ прорваться через этот лед: вы должны использовать вопрос-подводку. Вопрос-подводка ставит перед клиентом важное предложение так быстро и так убедительно, что у клиента будет только один разумный ответ: «Что это?»


  Ниже указан наш самый любимый вопрос-подводка. Если вы будете пользоваться только этим вопросом на протяжении всей своей карьеры продавца, вы будете продолжать оставаться успешным. Это произведение искусства:


  «Если бы я знал способ, как снизить минимум вдвое ваши расходы на телефонную связь, при этом вдвое увеличив вашу сеть, вам было бы интересно узнать о нем, не так ли?»[90]


  Как видите, мы выделили курсивом несколько слов, отличающихся для конкретного продукта. В зависимости от продукта, который вы продаете, вы можете изменить эти слова, чтобы вопрос соответствовал ситуации и содержал вашу ГКИ.


  Этот вопрос за наносекунду доносит до ведома клиента, что у вас есть нечто особенное и ценное, что вы можете дать ему. Вы мгновенно превращаете раздражение в любопытство. Через секунду клиент будет просить рассказать ему больше о вашем продукте.


  Каждый из нас наверняка сталкивался с сотрудником колл-центра, прерывающим нас во время ужина, которого никогда не учили этому основополагающему правилу. Руководители учили их быть вежливыми и дружелюбными, так что их первый вопрос звучит так: «Как ваши дела сегодня?»


  Для большинства людей честным ответом было бы: «Придурок, ты только что испортил мой ужин». Щелк и сигнал отбоя. Единственный способ для продавца прорваться через подобную ситуацию— это немедленный вопрос-подводка, который заставит собеседника спросить: «Что это?»


  У нас есть и другой повод привести вам такой специфический пример. Мы хотим показать, что у искусства продаж есть действенный метод, который оттачивался и практиковался в течение тысячелетий. Есть конкретные техники, которые вы можете очень быстро освоить, чтобы научиться вести переговоры и убеждать намного успешнее, чем умеете сейчас. Неважно, в какой области вы делаете карьеру— от политики до ухода за своими детьми,— эти навыки продаж сделают вас лучше в любой из них.


  Таким образом, первый ключевой шаг— получить разрешение воспользоваться вниманием другого человека. Если вы начнете отвлекать его без разрешения, это называется намеренным беспокойством.


  Как только вы установили связь, вы должны идти на сближение. Сближение— это появление ощущения комфорта и доверия к другому человеку.


  Сближение не означает, что вы должны понравиться. Это, кстати, второе крупнейшее заблуждение в продажах: люди покупают не у тех, кто им нравится,— они покупают у тех, кому доверяют. Конечно, симпатия покупателя никогда не помешает, но не следует ради возможности убедить человека в пользе вашего продукта пробуждать в нем желание выпить с вами пива.


  Опять-таки есть целые отрасли психологии и книги, посвященные тому, как установить мгновенное сближение с другими. Много успешных гуру, включая Тони Роббинса[91], выступают за различные техники, например нейролингвистическое программирование— процесс сознательной синхронизации с бессознательными действиями другого человека: скоростью движения, интонацией и громкостью речи, чтобы у них возникло чувство «мы похожи».


  В этих теориях, скорее всего, есть зерно истины. Мы же хотим сказать, что искреннее дружелюбие, улыбка, хорошие манеры и искренняя заинтересованность в том, чтобы помочь человеку понять пользу продукта, в которую вы действительно верите, еще ни разу не снижали шансы выйти на сближение с другим человеком.


  Теперь ваша единственная работа— перейти к шагу 2: заставить человека поделиться своими проблемами.


  2. Выясните проблемы клиентов


  Из лучших слушателей всегда получаются лучшие продавцы. Причина проста: если вы попросили человека рассказать о себе, то молчите и слушайте, и он расскажет. Он расскажет вам, как он себя чувствует, чего хочет и в чем нуждается, что его мучает и что он предпочитает. Чем больше человек будет говорить, тем большее сближение с вами почувствует, потому что когда его слушают, он чувствует себя ценным и благодарным. Иногда клиенты приходят к пониманию чувств или потребностей, о которых даже не подозревали. Но можно сказать наверняка: чем больше люди говорят с вами, тем больше они расскажут вам, а именно в каком бы виде они хотели получить предложение и что вы должны сделать, чтобы продать им свой продукт.


  Громкие продавцы-болтуны вваливаются и пытаются открыть сейф динамитом. Великие слушатели позволяют своим клиентам протянуть им ключи от сейфа на ладони. Вот почему вопреки распространенному мифу лучшие продавцы не «замыкатели», они— «размыкатели».


  Основной способ заставить клиентов поделиться своими проблемами— это вспомнить шестерку честных слуг. Это так называемые открытые вопросы, на которые невозможно дать односложный ответ «да» или «нет». Задавайте их снова и снова, чтобы «отшелушить» лишние слои, пока вы не доберетесь до сердца проблемы. Вот небольшой стишок, который поможет вам их запомнить:


  
    Мои шесть честных слуг


    Расскажут, что да как,


    Их звать Что, Почему,


    Кто, Где, Когда и Как[92].

  


  Если вы попрактикуетесь в использовании этих слов для создания открытых вопросов, вы легко можете стать психиатром и брать с людей по 600 долларов в час за то, что они сидят у вас на кушетке и рассказывают о своих проблемах. Это работает как Lego: вы просто присоединяете один открытый вопрос к другому, пока не доберетесь до того, что действительно важно для клиентов: «Что случилось? И как вы себя чувствуете из-за этого? И почему, по вашему мнению, вы так поступили? И как бы вы себя чувствовали, если бы это произошло? А затем как бы вы себя чувствовали, если бы это произошло? Понятно. Ну что ж, на сегодня наш сеанс закончен. С вас шестьсот долларов».


  Побудить клиентов рассказать о своих проблемах можно почти таким же образом. И как только они поведают о своих реальных желаниях, страхах и потребностях, сосредоточьтесь непосредственно на этих потребностях в шаге 3.


  3. Раскройте выгоды


  Теперь вы представляете свой продукт: описываете его ключевые особенности и преимущества, а также свою ГКИ.


  Разница между особенностями и преимуществами проста и важна:


  Особенность— это: дисковые тормоза на четырех колесах, кожаная отделка радио, коврик с шестидюймовым ворсом.


  Преимущество— это ответ на вопросы «Почему мне это надо?», «Почему я должен обратить на это внимание?»: тормоза позволят остановиться до столкновения с другим автомобилем, радиоприемник, отделанный кожей, позволит вам прочувствовать запах страны и дух ковбойских песен, пока вы будете их слушать, а благодаря коврикам с шестидюймовым ворсом вы почувствуете себя в своем автомобиле как в уютном гроте, пока будете ехать с друзьями к ближайшей таверне.


  Вы всегда должны адаптировать особенности и преимущества, о которых рассказываете, к нуждам вашего клиента. К примеру, почему мы упомянули кожаную отделку радио? Потому что клиент целых 10 минут рассказывал нам, как он любит слушать ковбойские песенки и колесить по Эль-Пасо с друзьями субботними вечерами. Мы знаем все это, потому что поинтересовались проблемами и интересами клиента до презентации своего товара, и он дал нам ключевые рычаги управления.


  Это важнейшее преимущество, которое можно получить в личных продажах и которое вы никогда не захотите потратить зря. Слушая и выявляя предпочтения людей, можно на ходу адаптировать свою ГКИ к ожиданиям покупателя— подчеркивать ключевые моменты, особенно значимые для конкретного человека. Это преимущество никогда не даст 30-секундная массовая реклама, которая демонстрируется для 50 миллионов человек во время Суперкубка.


  4. Ответьте на возражения


  Все серьезные клиенты, склонные сказать «да», выдвигают ряд возражений.


  Неопытные продавцы при этом начинают нервничать и бояться. Но профессионалы любят возражения. Они знают: возражения означают, что они уже на пороге продажи. Клиент выдвигает их, чтобы получить у себя разрешение на покупку, и просит вас помочь ему принять это решение. Честное возражение также— показатель доверия клиента к вам как к продавцу, потому что оно раскрывает его истинные и окончательные опасения и позволяет вам избавить клиента от них.


  Зная, что возражения— неизменный атрибут психологически привычного порядка совершения покупки, профессионалы спокойны и готовы к ним. Выставляя возражения напоказ с помочью солнечного луча информации, они помогают покупателю как следует их оценить, устранить любые недопонимания, преодолеть финальное сопротивление и снизить шансы покупателя разочароваться в продукте на следующий день после приобретения. Они знают, что любое возражение— это возможность превратить негативное восприятие продукта в позитивное. При этом окончательные барьеры испаряются, оставляя покупателю удовольствие и даже страстное желание сказать «да».


  Что сбивает с толку профессиональных продавцов— это не наличие, а отсутствие возражений или скрытые возражения, которыми клиент не хочет делиться. Если клиент хочет «вернуться к вопросу позже», «посоветоваться с супругом» или «рассмотреть и другие предложения», он не возражает вам— он сообщает, что хочет прекратить разговор и уйти. В этом случае профессионал либо напрямую спрашивает клиента о скрытых возражениях: «Джек, мог бы ты помочь мне понять, почему ты не хочешь продолжить диалог сейчас?», либо вежливо прощается с ним, потому что на данный момент его шансы продать исчерпаны.


  Учитесь любить возражения. Это не препятствия, а возможности заключить сделку.


  Великие продавцы выяснили, что есть метод управления возражениями, который может применять любой, кто хочет на­учиться. Когда клиент озвучивает возражение, он хочет: 1) быть выслушанным; 2) почувствовать, что его поняли; 3) думать, что его опасение справедливо и разумно. После этого он будет готов выслушать ваши ответы.


  Есть классические шаблоны для работы с возражениями, которые так хорошо известны, что у них даже есть названия. Им часто обучают на тренингах по продажам, потому что они просты и эффективны.


  Самый известный называется «Чувствуете, чувствовали, убедились». Он автоматически признает беспокойство собеседника, дает клиенту возможность почувствовать себя справедливо обеспокоенным и только затем предлагает мягкий контраргумент, проверенный другими покупателями, подкрепив его небольшой историей. Внимательно выслушав клиента, продавец говорит:


  «Мистер Джонс, я знаю, что вы чувствуете. Многие из наших лучших клиентов чувствовали то же самое, когда впервые увидели наше предложение. Но когда они испытали его, они убедились, что...


  ...они сэкономили 50 процентов расходов на телефонную связь и получили лучшее обслуживание»;


  ...наш композитный материал крепче, более устойчив к вмятинам и служит в два раза дольше алюминия»;


  ...дополнительные два доллара, которые они платили за единицу, удвоили количество переходов и последующих конверсий»[93].


  Мы привели подобный пример, чтобы показать, как просто и легко применять методы эффективных продаж.


  Есть множество других способов ответить на возражения (хотя мы считаем, что «Чувствуете, чувствовали, убедились»— один из лучших). Но базовая психология продаж осталась прежней. Вы должны слушать, признавать, сопереживать, а затем показать, как (действительные) проблемы покупателя могут быть сведены на нет преимуществами вашего продукта.


  5. Завершите (предложите)


  Завершение— это предложение сделать заказ— запрос, чтобы клиент выполнил действие, которое даст ему желаемую выгоду.


  Завершение продажи вызывает страх и неприязнь как у продавцов, так и у покупателей, потому что оно чаще всего ассоциируется с настойчивым, агрессивным, неприятным продавцом, который вынуждает покупателя купить то, что ему не нужно или что он не хочет. Когда продавец обращается к ним слишком агрессивно или преждевременно, клиенты будут готовы заплатить приличную сумму, лишь бы он убрался. Такой способ продаж не только отваживает клиентов, он также не дает приятным людям заниматься продажами: они убеждены, что должны будут вести себя подобным образом.


  Но опять-таки правда— в противоположном. Жесткое завершение— это всего лишь попытка подняться на пятую ступень, не пройдя при этом по всем остальным ступеням пирамиды— от первой до четвертой.


  Человеку, который понимает первые четыре шага— устанавливает связь с собеседником и создает условия для сближения и доверия, помогает клиенту выявить проблемы и нужды, предоставляет решение, адаптированное под них и затем последовательно отвечает на оставшиеся возражения,— никогда не потребуется давить или наседать на потенциального покупателя. К моменту завершения разговора потенциальный клиент уже готов купить. Теперь единственное, что осталось сделать продавцу,— спокойно и вежливо предложить сделать покупку.


  До сих пор не придумали более безболезненного и менее напряженного способа провести пятый шаг, чем этот. Пока мы продаем продукты людям, если вы хотите, чтобы кто-то предпринял действие, вы должны попросить. Это так просто.


  За последние десятилетия появился целый жанр книг и программ по продажам, основанных на мнении, что в новом веке этап завершения продажи не нужен, что вы не должны утруждать себя или потенциального клиента этим заключительным шагом.


  Простите, но это совсем не так. Если вы сомневаетесь, стоит ли нам верить, представьте такую ситуацию: у влюбленной пары самые нежные в мире отношения, бесконечно близкие и доверительные. Они могут быть на 100 процентов готовы провести вместе остаток своих дней. Но пока в один прекрасный день кто-то из них не остановится и не предложит: «Давай поженимся?», свадьбы никогда не будет. В любом случае кто-то должен завершить дело.


  Если вы хотите, чтобы незнакомец отдал вам свои деньги, думать, что вы можете не беспокоиться о завершении продажи и оставить все как есть,— самообман. Этап завершения надо провести, но он не должен вызывать негативные чувства. Если вы выучите и освоите на практике пять шагов, этого почти никогда не случится.


  Классические методы завершения. На протяжении веков ни один шаг процесса продажи не подвергался более детального анализу, обсуждениям и упоминаниям в статьях и книгах, чем завершение. Некоторые способы завершения сделки даже имеют названия: «Метод книги заявок», «Метод дверной ручки», «Метод щенка», «Метод мнимой продажи» и, наверное, самый известный «Метод Бенджамина Франклина»[94].


  Так же как и сценарий «Чувствуете, чувствовали, убедились» или вопрос-подводка Дейла Карнеги, методы завершения— просто структурированные элементы психологии, которые помогают продавцам быстро овладеть мастерством, используя проверенные шаблоны.


  Вы можете узнать об этих классических методах на любых традиционных курсах. Их интересно изучать. Тем не менее важно помнить, что все они сводятся к одному: когда приходит время сделать продажу, вы должны просто и вежливо предложить. Ваш потенциальный клиент нуждается в том, чтобы ему предложили.


  Просите, и вам будет дано.


  Фактор «икс» в продажах


  В продажах фактор «икс»— это ваш энтузиазм— чувство, которое вы продуцируете непосредственно из вашей собственной любви, доверия и веры в свой продукт. Это эмоция, которая питает самых успешных продавцов и потенциальных клиентов. Она превосходит все остальное.


  Это мастерство свойственно любому, даже трехлетнему ребенку. Энтузиазм— ваш природный дар и преимущество. Если вы не любите свой продукт и все, что за ним стоит, и вы не хотите, чтобы весь мир разделил ваше к нему чувство,— найдите другой продукт.


  Освойте продажи, используя метод ускоренной подготовки


  Детали тренингов по продажам выходят за рамки этой главы, но так или иначе продажи— наиболее подходящий предмет для метода ускоренной подготовки. Вам и каждому члену вашей команды следует прочитать одну-две значимые книги по продажам, послушать один или два диска, созданных такими известными тренерами, как Брайан Трейси[95] и легендарный Зиг Зиглар[96]; или пройти короткие, высокоэффективные курсы (желательно не длиннее пары дней). Затем выйти на рынок и начать продавать.


  Вы действительно можете научиться продавать за небольшой срок, изучая и применяя уроки, предложенные в этих коротких занимательных работах мастеров продаж. После этого вы все поймете и больше никогда не будете воспринимать убеждения, презентации и даже переговоры так, как раньше.


  Величина дохода? Просто безубыточность


  Давайте вернемся к главной общей цели продаж— получению прибыли для вашей компании.


  Вам как основателю компании следует думать наперед и составлять свой основной план:


  
    	Кто будет у вас покупать (то есть кто представляет ваш целевой рынок)?


    	Сколько вам нужно продавать, чтобы покрыть расходы?


    	Сколько денег, развития и времени вам понадобится, чтобы выйти на рынок и действительно начать продавать?

  


  Не делайте план сложным! Дон Валентайн[97], один из основателей Sequoia Capital, знаменитой венчурной компании, однажды сказал: «Ваш бизнес-план должен помещаться на обратной стороне визитной карточки». Конечно, он слегка преувеличивал, но основную мысль передал верно. Дело в том, что Дону Валентайну предлагали множество бизнес-планов, реализация которых занимала полгода, а презентация длилась часами, но большинство из них не давали ясных ответов на простые вопросы: «Что это? Зачем мне это? Кто это будет покупать? Сколько наличных необходимо, чтобы начать? И сколько времени, денег и людей нам потребуется, чтобы достичь точки безубыточности?»


  Ребята, безубыточность— это линия ворот. При переходе через этот волшебный момент ваш бизнес становится живым. Это момент, когда взлетает самолет, новичок, желающий стать серфингистом, становится на доску, а почтовый голубь возвращается домой. Это значит, что у вас уже достаточно покупателей, поддерживающих ваш бизнес, что вы продаете достаточно, чтобы покрыть все расходы, включая оплату вашего труда и труда членов вашей команды— день за днем, месяц за месяцем. Это первая великая веха в успехе любой Неудержимой компании.


  С самого первого дня ваша цель— достичь этого этапа в получении дохода.


  После этого вы вне конкуренции.


  
    
      	Маркетинг без продаж— как материнство без зачатия.


      	Правила продаж простые, честные и занимательные. Выучите их сами и проследите, чтобы все в компании выучили их.


      	Лучшие продавцы— лучшие слушатели, а не болтуны.


      	Пять шагов продаж:

        
          	установите связь;


          	выясните проблемы;


          	раскройте преимущества;


          	ответьте на возражения;


          	завершите (предложите).

        

      


      	Энтузиазм, который исходит от веры в свой бизнес, превосходит любой навык продаж.


      	Ваш план дохода— это «просто безубыточность». С первого дня направьте все свои усилия на достижение этой цели.

    

  


  Глава 14


  Все, что вам нужно знать осовершенствовании первого продукта (зачас)


  Профессионалы делают продукт реальным, анеидеальным


  Продукт, который вы продаете,— последний элемент Неудержимой шестерки. Как мы уже говорили, чтобы не повторять постоянно «продукт и/или услуга», мы просто используем слово продукт.


  Обратите внимание, мы оставили эту часть напоследок. Согласно популярному мифу, первое— это продукт, и предприниматели проводят все свое время, мечтая найти идею на миллион долларов, как фрисби[98] или бифокальные линзы[99], чтобы затем запатентовать ее и получать большую прибыль. Миф этот основан на предположении, что продукт в стадии концепции надежен, а значит, будущий предприниматель должен в первую очередь думать о нем.


  Но уже сейчас вы наверняка чувствуете запах приближающегося парадокса. Успех мстит тем, кто пытается запустить бизнес, «сперва доведя его до совершенства»— продуктоориентированным способом. Вместо этого необходимо с первого дня думать о каждом элементе Неудержимой шестерки, затем создать продукт с минимальным функционалом (ПМФ), который покажет преимущества, доступные и востребованные, по вашему мнению, клиентами. Вы должны дать этот несовершенный тестовый продукт в руки клиентов как можно скорее, чтобы они могли его увидеть, потрогать, поносить, поуправлять или каким-нибудь другим способом воспользоваться им. Затем необходимо их выслушать, понять и внести поправки, когда клиенты расскажут вам, как превратить ваш несовершенный продукт в идеал, идею на миллион, которую каждый захочет купить.


  Помните, мы говорили, что лучшие продавцы— не лучшие болтуны, а лучшие слушатели? То же относится и к предпринимателям при разработке их первого продукта. Самые успешные из них— лучшие слушатели. Их жизненное кредо: «Если ты выслушаешь, что говорят клиенты о действительных плюсах и минусах твоего продукта, они дадут тебе ключи от сейфа».


  Помните, никто не хочет 57 свойств. Все хотят одно, но лучшее


  Мы впервые упомянули это правило в главе 6 (идеи, люди и исполнение), но оно настолько значимо, что стоит послушать, как объясняет его человек, который использует его каждый день.


  Недавно мы говорили с Ником Лонго, опытным, успешным предпринимателем, сооснователем и директором Geekdom в Сан-Антонио. Geekdom— это организованная основателями Rackspace среда для совместной работы, среда, в которой предприниматели, разработчики и инноваторы могут встретить потенциальных членов команды, делиться опытом, учиться и работать каждый день в атмосфере сообщества за небольшой ежемесячный взнос. Миссия Geekdom— вскармливать новых предпринимателей в округе Сан-Антонио, расширять предпринимательскую экосистему и для города растить новых работодателей в стиле Rackspace.


  Каждый день Ник видит множество идей новых продуктов. Мы спросили, рекомендует ли он какие-нибудь книги или занятия, посвященные разработке идей и созданию первого прототипа для формирующихся продуктов.


  Он ответил: «Вам не нужна книга. Всего лишь несколько принципов, которые я могу рассказать прямо сейчас, до того как зона покрытия моего мобильного оборвется в гараже». Думаю, не стоит говорить, что нам понравился курс этого человека. То, что вы сейчас прочтете,— это пересказ мудрых мыслей о продукте, которые мы узнали от Ника Лонго.


  Убейте насаждение возможностей


  Самая большая ошибка новичка— это насаждение возможностей. Эта проблема особенно характерна для компьютерных фанатиков и разработчиков программного обеспечения, которые любят свои гаджеты. Они месяцами работают, чтобы «улучшить» свой продукт, одну за другой создавая второстепенные характеристики. На самом деле им надо найти то, с чем их продукт справляется лучше, чем любой другой,— нечто необходимое покупателю, за что он согласится заплатить,— и как можно скорее испытать продукт в рыночных условиях. Другими словами, вы можете месяцами работать над продуктом, который никому не нужен, или над продуктом, который покупатели захотят купить, если вы подправите кое-что, что вы не замечали.


  Единственный способ выяснить это— закончить работу над ПМФ и выпустить его на рынок. У клиентов нет предубеждений или корыстных целей. Они быстро скажут вам правду. Мнение покупателя— на вес золота, и мы никогда не устанем напоминать об этом предпринимателям.


  Иногда мнение клиента заставляет нас осознать: необходимо свернуть работу над этой конкретной идеей и двигаться дальше. Вы всегда, даже в таком случае, извлечете огромную пользу из любого тестового продукта и сможете применить опыт в своей следующей идее. Вы не упали, а лишь немного сменили курс, выбрав более удачное направление движения.


  В других случаях клиент дает вам золотой самородок, который вы не замечали и благодаря которому ваша текущая идея станет великолепной. И если вы слушаете клиентов, такое происходит действительно часто: вы обнаруживаете, что важнейшее, по вашему мнению, свойство продукта не совпадает с тем, за что его полюбили клиенты. Они могут любить его за то, что вы считали вспомогательной функцией, пустяком, которого, как оказалось, им не хватало. Они говорят об этом своим друзьям. Случайно они показывают вам по-настоящему значимую потребность. И это приводит к пониманию, на каких именно особенностях и преимуществах продукта вам стоит сфокусировать внимание.


  Правило «“и” против “или”»


  Мы также советуем предпринимателям изменить свое мышление с «и» на «или», потому что выбор основного фокуса для продукта— это обычно выбор между этим и тем, серия жертв, а не масса дополнений, раздражающая большинство клиентов. Мы говорим им: «“и”— не котируется. Секрет в “или”».


  Правило «30–60–90»


  Еще одно проверенное правило, которое мы даем каждому разработчику,— думать в формате 30–60–90. Оно применяется специально для разработчиков веб-приложений, но также актуально для любого нового продукта: от ресторана или парикмахерской до домашних джемов и желе.


  
    	На 30-й день создайте продукт. То есть превратите его из идеи в трехмерный ПМФ— реальный продукт, который вы можете показать и который кто-то другой может увидеть, попробовать и поэкспериментировать с ним. Он не будет близок к совершенству, но должен работать и быть в состоянии больше одного раза продемонстрировать то, что вы обещаете. Для основателей это первая репетиция, позволяющая увидеть, действительно ли продукт функционирует или разработчик просто зря тратит время.


    	На 60-й день проверьте его с клиентами. Вы берете ПМФ и испытываете его вместе с другими людьми, записываете все замечания и корректируете все, что можете. Главное при этом— сделать «закрытое бета-тестирование» с несколькими вашими ближайшими друзьями и наставниками. Им понадобится время, чтобы дать вам развернутый ответ. Вы хотите, чтобы эта фаза включала ограниченное число участников и контролировалась, так как у вашего продукта пока есть серьезные недостатки и вы не желаете, чтобы он в таком виде попал на рынок и потерпел крах до того, как он будет готов к прайм-тайм.


    	На 90-й день выпустите версию 1.0— общедоступную бета-версию продукта. Она намного лучше, чем предыдущая, готова в выходу в свет. Вы до сих пор работаете над исправлением проблем и исполнением пожеланий клиентов, но сейчас уже получаете подтверждение концепции перед гораздо более широкой аудиторией. Как бродвейские шоу, которые обычно сначала прогоняются «за городом», в театрах Бостона или Филадельфии— перед тем как предстать на суд критиков из The New York Times.

  


  Правило 30–60–90 заставляет предпринимателей действовать, обозначая реальные, конкретные сроки завершения каждого этапа разработки продукта и передачи его в руки клиентов, где он и должен быть.


  «Минимально функциональный»— значит неслишком быстро


  Минимальный и функциональный— эти два слова следует понимать буквально, когда речь идет о разработке и тестировании вашего ПМФ. Да, вы можете попросить людей провести тест-драйв вашей экспериментальной суперуправляемой машины перед тем, как окончательно определитесь, какой для нее выбрать цвет и стоит ли устанавливать задние сиденья. Но вы не сделаете тест-драйв, пока двигатель не будет заводиться, коробка передач— переключаться, а авто— быстро ехать по трассе. С тем же успехом можно открыть гостиницу до окончания всех работ по благоустройству территории,— но не раньше, чем вы постелете простыни и повесите шторки для душа.


  ПМФ означает, что вы должны быть в состоянии продемонстрировать ГКИ в действии, прежде чем давать обещания и подвергать себя критике со стороны клиентов. Если вы тестируете продукт слишком рано, то зря тратите время потенциального клиента, рискуете своим авторитетом и зачастую уже не получите второго шанса.


  Очень часто подобное случается с новыми ресторанами. Местное общество может несколько месяцев ждать, пока откроется новое заведение. Меню выглядит заманчиво, и все надеются, что в городе появится новое отличное место, где можно хорошо поесть. В первый вечер ресторан забит посетителями. Но проблема в том, что что с официальным открытием поторопились на неделю. Официанты медлительные и смущенные. Заказы путаются. Куриное филе недоваривается. Терминал не может связаться с банком, и некоторым клиентам приходится идти к ближайшему банкомату за наличными. Менеджер бегает по залу и извиняется: «Понимаете, мы работаем всего неделю». Большинство посетителей дружелюбны, но они вряд ли еще когда-нибудь вернутся сюда. Вы попросили их пожертвовать частью своего ежемесячного бюджета на посещение ресторанов, чтобы они стали вашими морскими свинками. Хуже того, они расскажут об этом своим друзьям.


  Просто этот бизнес был открыт до того, как был запущен ПМФ— вкусная горячая еда и быстрое обслуживание в приятной атмосфере.


  Рестораны— это крайний случай, но если вы разочаруете первых клиентов, не сумев выполнить свое главное обещание, 1) вы не получите точный результат тестирования вашего продукта покупателями и 2) эти потенциальные клиенты больше никогда не вернутся. Для местного бизнесмена эта первая ошибка фатальна.


  Так что не затягивайте с выходом на рынок, но и не подавайте пирог, пока он не пропечется. Признавая отличия, используйте здравый смысл и готовность прислушаться к своей интуиции. Предпринимателю нужно и то и другое.


  К чему прислушиваться ичто пропускать мимо ушей?


  Это серьезный вопрос, связанный с продуктом. Мы знаем, что люди сопротивляются переменам любого рода и обычно начинают сомневаться, особенно когда речь идет о новых идеях других людей. И мы знаем, что много людей (особенно ваши друзья) хотят быть хорошими по отношению к вам, когда вы показываете им прототип, над которым горбатились месяцами, так что, скорее всего, они скажут вам что-то приятное. Но вам ведь нужна правда. Как определить, стоит ли принимать оценку во внимание или просто проигнорировать ее?


  Если у вас только небольшая группа клиентов, согласных испытать прототип, это личный выбор. Но вот проверенное правило: человек, который скажет вам лишь: «Старик, это отлично», просто вежлив с вами. Если он начнет использовать ваш продукт после пробного испытания, это удовлетворенный покупатель. И если он расскажет другим о продукте и особенно если он настолько заинтересуется, что захочет встретиться с вами, чтобы поговорить о продукте, он станет его действительным покупателем или, что еще лучше, промоутером.


  С другой стороны, мало кто, кроме ваших друзей и членов семьи, захочет уделить время или доставить себе лишние хлопоты, чтобы рассказать вам, что он действительно чувствует, если продукт не понравился. Скорее всего, они без объяснений просто будут двигаться дальше.


  Но вам стоит попытаться выяснить подлинные причины, даже если это потребует некоторого зондирования. Если вы можете опросить группу людей, которая не покупает ваш продукт, и найти этому настоящие причины, это будет наиболее ценным мнением, которое вы когда-либо получите.


  Другое проверенное правило гласит, что если вы хотите получить настоящее, честное позитивное и негативное мнение (единственный вид, который вы хотите) о бета-версии своего продукта, вы должны сказать об этом, когда будете просить людей высказать свое мнение. Люди будут знать, если вы искренни, и с большей вероятностью расскажут вам правду.


  Иногда некоторые виды продуктов получают отклик от большого числа пользователей довольно легко. Например, если вы разработали загружаемое приложение, которое дает вам больший круг бета-тестеров, вы можете воспользоваться широкомасштабной e-mail-рассылкой или веб-опросами, чтобы добраться до людей, находящихся вне ваших стен. По-прежнему стоит полагаться на здравый смысл, чтобы определить, какие результаты действительно значимы. Всегда найдется несколько резко выделяющихся мнений злых, иррациональных скептиков со стороны, а также несколько отзывов, которые будут чрезмерно хвалить вас. Просто возьмите все данные и определите общую тенденцию.


  Вот еще несколько советов, как высвободить гений клиентов, которые хотят помочь вам усовершенствовать ваш ПМФ:


  
    	Создайте цепочку обратной связи. Прежде всего необходимо получить данные. Установите цепь обратной связи с друзьями, семьей или используйте интернет-опросники. Вы должны отслеживать и правильно организовать ту информацию, по которой затем будете учиться, особенно если взаимодействуете с большим количеством респондентов.


    	
      Вопрос–ответ— качественный или не качественный; уменьшите количество переменных в тесте. Помните, что слишком большое количество данных морочит вам голову. Совсем небольшое число самых важных вопросов всегда лучше, чем кипа. Правило состоит в том, что надо уменьшить число переменных, чтобы получить наиболее значительные результаты теста. Мы говорим о трех-пяти вопросах. Ответы на огромный опросник будут перекрывать друг друга и сбивать вас так же, так и ваших респондентов. Мы постоянно видим эту ошибку, даже в отделах маркетинга крупнейших компаний. Если вы хотите получить ответы, а не пачки листов, не делайте из опросника энциклопедию.

      Вот два наиболее важных вопроса, которые мы когда-либо встречали и которые дают самые ценные результаты, если на них отвечают честно:


      а)-Вы бы порекомендовали этот продукт своему другу или коллеге?


      б)-Почему или почему нет? (Запишите слово в слово.)


      Эта главная пара вопросов годами используется в Rackspace во время опроса для определения показателя лояльности клиентов.

    


    	Исправьте и сделайте повторную попытку. Повторите: исправьте и сделайте повторную попытку. Когда вы и ваши компаньоны придете в себя после огорчения, связанного с ка­кой-ли­бо вашей любимой функцией, проигнорированной или резко раскритикованной клиентами,— исправьте ее. А затем вам понадобится способ оценить, улучшились ли результаты или нет. Вот еще одно замечательное новое преимущество, «встроенное» в техническое предпринимательство, особенно в веб-разработки программного обеспечения: существуют бесплатные, доступные инструменты для отслеживания и оценки практически любой деятельности и изменений в использовании, которые вы хотите измерить.

  


  Неудержимые темы


  Так как мы завершаем анализ Неудержимой шестерки, следует собрать для вас вместе основные объединяющие темы «Неудержимых». Парень, который управляет Geekdom, каждый день повторяет: «Простота побеждает», «Найдите Главную коммерческую идею», «Лучше фокусируйтесь на том, чего хотят покупатели, позвольте им рассказать вам, как добиться у них успеха», «Никто ничего не знает— рынок всегда умнее вас» и самое главное: «Приведите ваш продукт в движение». Вам следует точно так же привести себя и своих компаньонов в движение. Движение творит чудеса.


  Эта короткая глава посвящена тому, к чему надо стремиться, чтобы создать уникальный продаваемый продукт, не придумывая заранее, что же это будет. «Что» прорастает как семя с помощью вашего желания, предчувствия, интереса или непреодолимой тяги. Затем вы применяете магию Неудержимой шестерки, когда думаете об отличии, команде, о потребностях покупателей, наличии рынка, на котором вы можете продавать, и так далее. Вы размышляете над всем этим и со своими компаньонами дорабатываете продукт снова и снова до тех пор, пока не сформируется идея, которую вы неудержимо захотите реализовать.


  В этой игре путь к выигрышу огромного джекпота лежит через овладение основами, а не игрой в лотерею— такими основами, как создание ПМФ, достижение рубежа безубыточности и формулирование идеи, которая имеет одно очевидное притягательное преимущество, а не 30.


  От профессиональных спортсменов до «морских котиков»— величайшие практики делают что-то одно лучше, чем все остальные в мире: они невероятно хороши в основах и они никогда не прекращают практиковаться, чтобы овладеть ими. Они знают: основы— ворота ко всему великому, потому что основы— это суть. Чем чаще вы практикуетесь в разработке и оттачивании ПМФ, допуская ошибки и добиваясь успеха, чем острее будет становиться ваша интуиция, тем более мудрые суждения вы будете выносить и тем чаще все, к чему вы прикоснетесь, будет со временем превращаться в золото.


  
    
      	Сделайте продукт реальным, а не идеальным.


      	Ваш продукт будет лучше, если в центре внимания вы поставите треугольник (идея, люди, исполнение), а не продукт.


      	Избавьтесь от насаждения возможностей. Делайте одну вещь, но лучше всех.


      	Фокусируйтесь на «или», а не на «и».


      	Придерживайтесь «минимального функционала» в прямом смысле этих слов.


      	Создайте цепочку обратной связи, задайте несколько важнейших вопросов, потом исправьте свой продукт и испытайте его снова.


      	Овладев основными Неудержимыми темами, вы добьетесь успеха.

    

  


  Часть III


  Вывод


  Что необходимо сделать дляразвития предпринимательства


  -


  Глава 15


  Страна предпринимателей и П-компании


  Мы снова сидим в том маленьком кафе в Тель-Авиве и общаемся с предпринимателем Йоcи Варди.


  «Вся страна пребывает в движении»,— говорит нам Варди. Мы наблюдаем это и понимаем, что он имеет в виду. И мы видели действие тех же принципов во многих других местах: в гаражах и лабораториях Кремниевой долины, в совместных инкубаторах типа Geekdom, в до сих пор растущих компаниях, таких как Rackspace, и даже среди сильных, постоянно балансирующих на грани жизни и смерти команд из спецназовцев ВМС США. Это дух миссии, инноваций и достижений, которые вдохновляют Израиль— маленькую страну, расположенную в очень сложном окружении на карте мира, страну, в которой остаться позади и уступить свое лидерство другим— не вариант.


  У этой маленькой нации есть огромное предпринимательское рвение. Израиль мобилизовал себя в предпринимательскую и инновационную силовую установку, потому что это вопрос выживания.


  Но что же с другими нациями и странами? Неужели возможности, например в США— а это родина стартапов,— так отличаются?


  Ставки одинаковы


  Джим Клифтон, председатель правления и СЕО компании Gallup[100], предложил решительный ответ на этот вопрос в 2011 году в своей книге «Грядущая война за рабочие места» (The Coming Jobs War[101]). По его словам, существующая сегодня конкуренция в создании более сильной экономики или лучших рабочих мест может и не является насильственным конфликтом, как те, которые в прошлом всколыхнули планету, но для стран, которые ее проиграют, последствия будет чувствоваться так же, как последствия войн прошлого.


  Единственный разумный курс— реагировать пропорционально угрозе. Мы должны сделать все возможное, чтобы максимально мобилизовать наше величайшее наследие и нашу будущую надежду: наших предпринимателей.


  Как нам это сделать?


  Задача для нации


  Развитие предпринимательства должно стать национальным приоритетом. Нам нужны политические и бизнес-лидеры, которые смогут объединить людей для этого и которые хотят, пользуясь словами Тома Фридмана из New York Times, чтобы Америка оставалась мысом Канаверал[102] для стартапов в эпоху глобализации.


  План 10–10–10


  Никто не подтверждает точное число прирожденных предпринимателей среди трудоспособного населения США, но, по нашим оценкам, оно составляет около 10 процентов. Ученые, изучающие проблемы поведения, с которыми мы общались, говорили, что помимо него разумно задействовать еще 10 процентов тех людей, которым просто не хватило доступа, контактов или условий предпринимательской среды, но кто обладает предпринимательским потенциалом, который просто нужно правильно подключить. Десять лет— это сжатый, но реальный период, если у нас достаточно мотивации, так что 10–10–10.


  Согласно общепринятым оценкам, более 80 процентов всех новых рабочих мест создаются в компаниях, существующих от одного до пяти лет,— то есть в компаниях, созданных нашим нынешним урожаем предпринимателей. Мы можем уверенно сказать, что включенные дополнительные 10 процентов потенциальных предпринимателей смогут создать большое количество новых рабочих мест и новых возможностей.


  Новая опора кабинета министров


  На уровне кабинета министров нам необходимо Министерство предпринимательства, которое будет финансироваться, укомплектовываться сотрудниками и иметь такой же статус, как и Министерство национальной безопасности или Министерство образования.


  Образцы таких министерств есть по всему миру. В Израиле есть Управление главного ученого, которое курирует частно-государственное партнерство, имевшее решающее значение для национального стартап-чуда этой страны. Управление контролирует жизненно важные связи между академическими кругами, исследовательскими и промышленными предприятиями; оно также участвует в программах развития бизнес-инкубато­ров и в поддержке инноваций, которые могут быть еще совершенно неготовыми для частных инвестиций. Управление главного ученого не относится ни к какой конкретной сфере бизнеса; это позволяет ему быть беспристрастным, а рынок принимает решение, какой именно сфере нужна поддержка. Он не имеет долю инвестиций или влияние на любую компанию, принимающую решение. Он существует исключительно для продвижения предпринимательской перспективы страны и ее экономического здоровья.


  Это не единственный пример разумного частно-го­су­дар­ствен­ного предпринимательского партнерства на высших уровнях власти. И если вам нужен пример партнерства с правительством с целью создания компаний, начните с Китая.


  Обучение сущности


  Пожалуй, самое главное— в том, что мы должны перенести приемы эмоциональной техники и ускоренной подготовки из специализированных зон, в которых они сейчас находятся, таких как военные и спортивные тренировки, в основные учебные программы, которые о них даже не упоминают. Если программы МВА собираются научить студентов предпринимательству, им нельзя при этом игнорировать сущность предпринимательства. Учебные заведения должны понять, что обучение студентов тому, как преуспеть перед лицом страха, риска и неудач,— такая же обязанность, как обучение студентов сдавать тесты и писать курсовые работы.


  Очень важно научить детей преодолевать останавливающие их развитие барьеры— так же как важно научить их естественным наукам, математике и другим предметам.


  Вопрос о включении эмоциональной техники в русло общедоступного образования выходит за рамки этой книги, но это не розовая мечта. Теория и практика, стоящие за этой техникой, хорошо понятны и десятилетиями легко и эффективно осваивались людьми, работа которых связана с высоким риском. Вспомните, что общество в целом может делать и уже делало, когда сталкивалось с вопросами выживания в военное время. Обучение нашей молодежи эмоциональной технике и получение последующих выгод— вопрос первостепенной важности.


  П-компании


  Историк Уилл Дюран однажды сказал, что «до того, как великие цивилизации были захвачены снаружи, они уже были разрушены изнутри». То же самое можно сказать и о великих компаниях. Но любая компания, которая хочет быть конкурентоспособной в новой эпохе, не утратив свои креативность, энергию, энтузиазм или заинтересованность, может стать крупнейшим из возможных двигателей предпринимательской мобилизации, начиная с сегодняшнего дня. Подобное поведение будет лучшим вариантом для их сотрудников, клиентов и акционеров.


  Мы знаем это, потому что с 1998 года Rackspace развивается как двигатель предпринимательства. Сейчас штат компании насчитывает 5000 сотрудников, увеличиваясь на 100 человек ежемесячно, но работа над предпринимательским развитием компании все еще продолжается. Говорят, что легендарный интернет-магазин обуви Zappos.com (приобретенный Amazon в 2009 году) и Google работают по такому же принципу— крупные компании, которые поддерживают живым дух предпринимательства.


  Мы называем такие предприятия П-компаниями[103].


  «П», конечно же, означает «предпринимательство»— элемент, который поддерживается живым в ДНК таких компаний с первого до 10-тысячного дня их существования. Эти компании сознательно и с гордостью работают над эмоциональной техникой, потому что понимают предпринимательское мышление и прославляют его на всех уровнях: от СЕО и основателей компании— хранителей ее видения— до нижестоящих участников команды, которые воодушевляются, ощущая себя предпринимателями, выполняющими миссию, а не просто сотрудниками, работающими «на дядю». Каждый в П-ком­па­нии верит в выраженный словами набор ценностей, который движет прогресс и принятие решений в одном и том же направлении.


  Учитывая все то, что мы видели на своем пути к написанию этой книги, и оглядываясь на то, что сделали основатели Rackspace исходя из собственных интуитивных знаний этих принципов,— теперь мы знаем, что дух П-компаний несет силу такого безграничного творчества и такой мощности, что любая компания, которая ее высвободила, оставит обычные компании далеко позади. В глобальном цунами жесточайшей конкуренции, которая мчится по нашему пути, выстоять смогут только П-компании, которые способны использовать эту мощь.


  У всех П-компаний есть одна общая черта— культура веры. Это значит, что все они:


  
    	созданы на основе общей миссии;


    	используют сильные стороны участников команды;


    	живут ценностями, которые заменяют собой любое личное расписание;


    	любят своих клиентов;


    	заботятся о членах своих команд;


    	и безоговорочно верят, что инициативы, предпринятые для достижения этих ценностей— с помощью инноваций, расширения обслуживания, обдуманных рисков и иногда падений, дающих возможность учиться,— никогда не будут наказаны руководством компании, потому что каждый в компании работает на благо общей цели.

  


  Это культура, которая бьется и живет внутри П-компаний.


  Культура страха


  Культура страха, с другой стороны, это старомодный, направленный сверху вниз, основанный на приказах вид культуры, который доминировал в западной экономике вплоть до цифровой эры. В культуре страха верховные руководители высшего звена живут на царском этаже, как можно дальше от шума, пыли и низкой заработной зарплаты фабрики, находящейся внизу. Они управляют, искореняя наши слабости, выявляя ошибки и наказывая за них, придираясь, сокращая материалы и расходы и все сильнее снижая коэффициент эффективности, что обычно также приводит к снижению качества и ценности. Культура страха заставляет людей жить в оборонительном, а не продуктивном рабочем состоянии. Сотрудники компаний, в которых она господствует, знают, что рискованное и инновационное мышление крайне опасно, потому что часто наказывается увольнением.


  Культура страха создана, чтобы увековечить ценный статус-кво и подчиняться требованиям традиционной системы и стандартам. Это подход к бизнесу, который лучше работал в эру отсутствия или крайне медленных изменений— когда компании могли занять доминирующее место в категории и почивать на лаврах, которые предприниматели— основатели компании обеспечили на десятилетия. Компании, основанные на страхе, предлагают разумную компенсацию, которая помогает работникам принять корпоративную политику и подчиниться ей, потому что в ответ они получают некоторую лояльность: ожидание пожизненной занятости и достойной пенсии.


  Не больше.


  Сегодня эти рабочие места изобилуют руководителями и сотрудниками, которые остаются, потому что боятся потерять работу, а не потому что испытывают чувство принадлежности, которое любой человек хотел бы получить от работы. По сути, сотрудники в подобной среде приказаний и контроля в глубине души знают, что им не доверяют. В свою очередь, они проявляют дружелюбие, но в то же время опасаются своих руководителей и коллег.


  Но самое главное— работники в культуре страха не могут психически или физически обслуживать клиентов так, будто у них есть две руки: радушно и с жизнерадостным настроением, чего все больше требует мир. Это сделать просто невозможно, если у вас есть только одна свободная рука, потому что второй вы должны оборонять себя.


  Такое рабочее место редко бывает счастливым. А культура страха по определению не может быть предпринимательской. Ей суждено быть низвергнутой.


  Культура веры: как она устроена


  Помните Фиш-Кэмп в главе про настоящие команды? Эгги Техасского университета A&M живут в обширной культуре веры, хранимой десятилетиями десятками тысяч выпускников. Она началась с устойчивого супернабора ценностей, который охватывал правильное и неправильное, затем их закодировали в традиции, символы и язык. Она всегда ценится по достоинству и всегда дает членам команды презумпцию невиновности. В культуре веры значимо действие, а не пустые разговоры. Руководство обязано соответствовать самым высоким стандартам, как никто другой, поэтому подбор преданного миссии руководства среднего звена— одна из важнейших задач для П-компаний, особенно по мере их укрупнения. Руководители Армии обороны Израиля также считают это своей главнейшей проблемой. Они говорили нам, что могут решить ее только одним способом: заставив офицеров среднего звена служить ценностям, общей картине и маленькой картине так же серьезно, как и высшее руководство.


  Каждым своим шагом руководители посылают сигналы через ряды подчиненных, либо соблюдая код ценностей, либо предавая его. Apple, например, долгое время рекламировала себя как место, где клиентам уделяется огромное значение и где очень ценят сотрудников. Но некоторые ее недавние действия могут поставить под сомнение ее культуру веры, вызвав глубокое опасение у клиентов, сотрудников и прессы по поводу того, останется ли корпоративная культура Apple верной своим предпринимательским ценностям после смерти Стива Джобса.


  Один из примеров— их стремительное и глобальное уничтожение вспомогательных аксессуаров стоимостью в миллиарды долларов: не предупредив клиентов, компания сделала так, что все старые шнуры питания стали неподходящими для новых iPhone. Еще один пример— попытка насильно устранить приложение Google Maps с платформы iOS и заменить его программой Apple, которая не работала. Подобные решения руководства не только никогда не будут рассматриваться как желание поставить интересы клиентов на первое место, они еще и унижают работников, которые должны объяснять нововведения разозленным пользователям, и, будучи в свою очередь пользователями этого продукта, они также вне себя.


  Мы, кроме того, слышали, что корпоративное руководство забрало заветный символ доверия и уважения у Apple Geniuses[104] и других членов команды, работающих в магазинах, когда они перестали обучать младших сотрудников кодексу работы с клиентами. Они запретили сотрудникам любого уровня повышать качество обслуживания клиентов, не взимая за это дополнительную плату, без разрешения вышестоящего руководства, если их здравый смысл подсказывает, что это правильное решение. Много бывших сотрудников Apple говорили, что были очень расстроены, узнав об этом; это решение уничтожило дух людей, оно сказало членам команды, что их руководители сократили свои инвестиции в доверие сотрудников, чтобы повысить прибыль крупнейшей компании мира по рыночной капитализации.


  Дерево веры шатается, когда руководство делает подобные вещи. И чтобы оно упало, много ударов не понадобится.


  Развитие сильных качеств


  Люди определяют, что имеет значение. Ничто не стимулировало стремление Rackspace управлять сильными сторонами сотрудников больше, чем решение компании узнать и измерить их с помощью программы StrengthsFinder™[105] («Выявление талантов»), первоначально разработанной Маркусом Бэкингемом и Дональдом Клифтоном в их книге «Добейся максимума»[106]. С тех пор для каждого члена Rackspace стало традицией проходить Strengths Test[107]. Большинство сотрудников с гордостью демонстрируют свои пять ключевых сильных сторон всем подряд, указывая их на своих бейджах или где-то на своем столе.


  Управление сильными сторонами личности, возможно, одна из самых простых и разумных философий, направленная на раскрытие возможностей человека. Оно основано на утверждении, что каждый человек имеет свои природные силы и слабости. Когда люди занимаются работой, которая подчеркивает их сильные стороны, они более энергичные, творческие, заинтересованные, страстные и продуктивные— им легко и радостно. Таким образом, понимание и оценка по достоинству сильных сторон людей, приложение максимальных усилий, чтобы определить их в команды и поставить задачи, которые развивают в них эти преимущества, дают возможность таланту плыть по течению, а не против него.


  В Rackspace направленность на управление сильными сторонами— не просто хорошая идея, а подлинная ценность, которая получает серьезные инвестиции. Попросив каждого члена команды прочитать небольшую книгу и пройти короткий тест, чтобы увидеть, какие из 36 перечисленных основных сильных черт характера наиболее проявляются в каждом из них, Rackspace создала общий язык для регулярных обсуждений этой темы на любом уровне компании. Он символизирует силу привязанности компании к своим сотрудникам и помогает им максимально раскрыть личные таланты на благо всех и каждого. Это еще одна характерная сильная сторона П-компаний.


  Новые предприниматели икомпании, ихпородившие


  Вливание человеческого потенциала в мощь предприятий— один из крупнейших социальных взносов, которые делают П-компании. На самом деле мы полагаем, что поддержка предпринимательской мобилизации— патриотический долг любой социально ответственной компании. По своей природе компании— это объединенные рабочие места, оснащенные большим количеством технических ресурсов, которые соединяют талантливых людей. Поэтому для воодушевленных, наделенных полномочиями членов команды П-компаний вполне естественно бурлить новыми идеями. Компании, которые финансово поддерживают программы по разработке предпринимательских сообществ, такие как Geekdom в Сан-Антонио, воодушевляют своих собственных разработчиков и мастеров привлекать и обучать молодых предпринимателей, в большей степени готовы стимулировать появление новых продуктов и бизнес-идей, помогая таким образом экономике расти.


  Некоторые идеи будут соответствовать миссии материнской компании, в то время как другие будут выделяться в новые патенты и области бизнеса. Но остальным идеям придется покинуть гнездо навсегда, потому что их судьба— лететь в другом направлении.


  Когда случается подобное, П-компании не считают это изменой и не вызывают службу безопасности, чтобы выпроводить нарушителей за двери. П-компания— это материнская компания. Она гордится уникальным вкладом, который делает для нашего общего предпринимательского будущего, выпуская новое детище.


  Когда предприниматели внутри Rackspace развивают свою бизнес-идею, от которой не в состоянии отказаться, компания и не просит об этом. Если они решили следовать своей мечте— они уйдут из компании с уважением и благословением своих бывших коллег. При этом они останутся частью ДНК компании Rackspace как П-компании.


  Мы знаем, что люди хотят и даже жаждут работать в культуре веры, которая позволит им почувствовать предпринимательский дух. Они буквально любят то, что работа делает с их жизнями; их лояльность к компании и к тому, за что она выступает, крайне высока. Они будут бороться за интересы компании.


  Несколько хороших книг и статей на эту тему помогают в количественном отношении оценить, насколько эффективнее может работать компания, если она ценит своих клиентов, сотрудников и свои ценности, по сравнению со старомодными моделями бизнеса. Автор Стефан Деннинг[108], назвавший новый стиль управления «радикальным менеджментом» (Stephen Denning, “Radical Management”) и изучавший его годами, заявляет, что компании, которые придерживаются такого стиля работы, не просто более прибыльные— они намного прибыльнее, чем традиционные, и что большинство традиционных компаний, разрекламированных в книге Джима Коллинза «От хорошего к великому»[109], потерпят крах, если не сменят политику управления. «Это происходит не потому что клиенты удовлетвореннее, или потому что люди, выполняющие свою работу, счастливее, или потому что это продлевает срок существования компании, создает рабочие места или дает топливо для роста экономики,— говорит Деннинг.— Предпринимательский стиль управления все это включает, но реальная движущая сила его неизбежности заключается в том, что он приносит больше денег»[110].


  Мы не сомневаемся, что масштабной укоренившейся культуре страха, имеющей в подчинении тысячи работников, сложно измениться. И мы не ожидаем, что гигантские традиционные корпорации мира вдруг за ночь превратятся в П-компании: они слишком тяжеловесны для этого. Мы возлагаем величайшую надежду на новые предпринимательские компании— те, которые с первого дня существования отличаются другим стилем капитализма. Назовем его «гуманный капитализм».


  Каждое новое предприятие рождается как П-компания и может оставаться на этом пути, пока ее сотрудники верят, что самое важное— быть ценным членом команды-победительницы на вдохновляющей миссии. Следуя такому курсу, новые компании постепенно вытесняют старую гвардию, и этот процесс не будет длительным.


  Добро пожаловать на арену


  Мы хотим оставить вас с лучшей цитатой из всех существующих. Ее можно было бы назвать «Песнь предпринимателя», но на самом деле это цитата Теодора Рузвельта, которую в своей речи повторил президент Джон Кеннеди несколько десятилетий назад:


  «Похвалы заслуживает человек, который действительно на арене, чье лицо испачкано пылью, потом и кровью, который знает, что такое огромный энтузиазм, огромная самоотдача, и посвящает всего себя достойному делу; который великолепно знает острые ощущения высоких достижений, если он побеждает, а если он проигрывает, то по крайней мере проигрывает очень смело, так что его место никогда не будет среди тех холодных и робких душ, которые не знают ни побед, ни поражений».


  Мы надеемся, что этот момент в «Неудержимых» станет для вас началом, а не финалом. И если вы решили взять на вооружение лишь один урок из всех приведенных в этой книге, мы хотим, чтобы вы запомнили следующий:


  Вы не можете по своему желанию стать провидцем или гением, особенно артистичным, талантливым или чрезвычайно красивым. Вы не можете по своей воле родиться богатым или иметь счастливое детство либо сделать так, что вас направят в лучшие школы.


  Но вы можете решить мечтать, дерзать и действовать. Остаться с вашими страхами или превратить их в энергию для борьбы в ваших лучших интересах. Понять суть, а затем приступить к делу.


  Есть одно из важнейших решений в жизни, которое вы можете принять,— решение стать... Неудержимым.


  Благодарности


  Для реализации этого проекта понадобилась настоящая команда: партнеры, друзья, наставники, учителя и сотрудники из нескольких стран, компании и школы из прошлого и настоящего. Мы можем достойно отплатить вам всем, лишь воздав за вашу доброту другим[111].


  Когда предчувствие подсказало нам, что наше путешествие пройдет через Израиль, у нас было всего двое знакомых, которые ранее направляли делегации на Ближний Восток: Джоэл Берковиц из американского общества «Технион» и Робби Гринблуг, глава администрации мэра Сан-Антонио. Но когда речь идет о рекомендациях от этих людей, действует закон лишь одного рукопожатия[112]: они на самом деле знают каждого! Чарли Хаузен и Эд Голдберг, члены общества «Технион» вместе с другом и представителем администрации мэра Рои Мадайем также дали нам рекомендации, которые превзошли все наши ожидания. Мы хотим поблагодарить (в порядке наших встреч) профессора Дафну Шварц, Чеми Переса, Йорама Яхава, Ядин Кауфмана, Йони Шимшони, профессора Зеева Тадмора, Тодда Доллингера, Ари Овадиа, доктора Ома Берри, Яира Шамира и Иосифа Варди.


  Благодаря Иосифу мы были удостоены чести встретиться с Ави Хассоном— главным ученым Израиля— и совершить незабываемое путешествие с Моше Янай. Мы благодарим Яакова Фрайда, который представил нас доктору Чаиму Пери, основателю молодежного поселения Ямин Орд, и полковнику Бенци Груберу, директору по этике боевых действий. И мы бы никогда не выполнили свою миссию, если бы не были представлены Йозефу Идану, направившему нас на путь, который мы раньше не могли найти, и познакомившему нас со своими друзьями— Дэвидом Вануной и другими замечательными товарищами по команде.


  В Виргиния-Бич и Сан-Диего мы имели честь ознакомиться с опытом и советами действующих и ушедших в отставку товарищей по командам Сил специальных операций ВМС США— «морских котиков». В первую очередь спасибо Скоту Черепко, который организовал круглый стол в Виргиния-Бич (и стилизованный «Октоберфест») с Эдом Маулбеком, Робом Смитом, Биллом Бикеллом и Джозефом Раетано (ветераном и другом группы). Выражаем благодарность Робу Рою и Серферу Кевину за то, что они познакомили нас с условиями, в которых проходит программа подготовки BUD/S на Западном побережье США. Особое спасибо Дону Шиплею и «Фуксу» Фусиарелли за их личный вклад— предоставленную возможность прочувствовать энергию и эмоции живых тренировок «морских котиков» по программе «Экстремальный опыт» в Чесапике.


  И что не менее важно, мы должны упомянуть одного старого водолаза— Билла Зайта, который поддерживал нас советами, анекдотами, проверкой фактов и еженедельными отзывами с первых дней проекта. Спасибо, парень!


  Мы благодарны чемпионам мира по воздушной групповой акробатике и тренерам международного уровня Дэну Бродски-Ченфелду, Марку Кирки и Дугу Парку за вдохновляющие слова и наблюдение за действиями настоящих команд на всех уровнях: от самой высокопрофессиональной конкуренции до повседневных ситуаций.


  Что касается наших издателей в JohnWiley & Sons, Inc., мы в долгу перед человеком, который случайно усадил нас рядом с главным редактором Дэном Амбросио на Национальной конференции по предпринимательскому образованию в Вашингтоне. Дэн дал нам свою визитную карточку и просил оставаться на связи. Также благодарим Кристин Мур за ее помощь в редактировании, Лорен Фристон и Шэнон Варго за их знания и поддержку.


  Карлоса Миранду следует назвать нашим «шеф-редактором» за его неизменные преданность и участие во всем: от анализа данных до базовой структуры изложения, которую он выстроил, пока писал свою докторскую диссертацию в Йельском университете.


  Благодарим друзей, коллег и лучших-в-мире ассистентов Шерил Круз и Селиту Оман— они были с нами каждый день, чтобы без предупреждения нейтрализовать любой возможный импульс неорганизованности.


  Спасибо нашим Неудержимым предпринимательским членам совета правления Пэту Кондону, Ливу Мурману, Дэвиду Барнетту, Нику Лонго, Ренди Смиту, Дэну Шлею, Эрику Якобсену, М. Лео ди Лиону и защитнице правового поля Саре Дисарт. Хотим также особо упомянуть Джейсона Картера, Клиффа Бэрри и Джона Фазио.


  В заключительных строках хотим сказать, что мы в огромном долгу перед нашей золотоносной эстафетной командой, которая пронесла нас за финишную черту: Лоренцо «Неудержимым» Гомезом, великим Бобом Ривардом и литературной легендой Карлом Вебером, экстраординарным редактором.


  Самые крепкие объятия, конечно, предназначены нашим женам и семьям— не только в этом поколении, но также родителям и бабушкам с дедушками, чей Неудержимый, творческий, предпринимательский дух живет в нас и без которого у нас никогда бы не было возможности или вдохновения написать эту книгу.


  И финальный поклон адресован всем сотрудникам Rackspace, рэкерам, которые показали нам, каким образом крупная компания может удерживать свой предпринимательский дух и что значит верить.


  Мы вам сердечно благодарны.


  Билл Шлей


  Об авторах


  Билл Шлей— специалист по маркетингу и брендингу, автор нескольких книг, обладатель профессиональных наград, в том числе за лучшую маркетинговую книгу года (Why Johnny Can’t Brand). В начале карьеры Шлей работал копирайтером в одном из легендарных нью-йоркских рекламных агенств и получил премию Effie за свою работу. Сегодня Билл Шлей— сооснователь и руководитель компании BrandTeamSix, известный спикер и частый гость на тематических теле- и радиопрограммах США.


  Автор предисловия


  Грэм Уэстон— сооснователь и руководитель компании Rackspace— крупнейшего облачного хостинга. Она была основана в 1998 году, а сегодня у Rackspace более 5000 сотрудников и 200 000 клиентов по всему миру, включая больше половины компаний из списка Fortune 100.


  
    [1] Рэкеры (англ. Rackers)— название сотрудников компании Rackspace на внутрикорпоративном языке. Прим. пер.

  


  
    [2] Фанатичная поддержка (англ. Fanatical Support)— название комплексной услуги, предлагаемой компанией Rackspace. Прим. ред.

  


  
    [3] Fortune 100— ежегодно публикуемый журналом Fortune рейтинг 100 крупнейших компаний США. Прим. ред.

  


  
    [4] Юинг Кауффман— американский бизнесмен, меценат, владелец фармацевтического бизнеса и Главной лиги бейсбола. Прим. ред.

  


  
    [5] Западное побережье США— название прибрежных штатов западной части США, в число которых входят Калифорния, Орегон и Вашингтон. Прим. ред.

  


  
    [6] Дэн Сенор, Сол Сингер. Нация умных людей. История израильского экономического чуда.— М.: Карьера Пресс, 2011. ISBN 978-5-904946-05-0.

  


  
    [7] Вирджиния-Бич и Сан-Диего— города в США. Прим. ред.

  


  
    [8] Отдельное пространство для совместной работы, популярно среди фрилансеров, удаленных сотрудников и начинающих предпринимателей. Прим. пер.

  


  
    [9] Субакселератор компании TechStars Cloud, нацеленный на поддержку облачных сервисов и инфраструктуры стартапов. Прим. пер.

  


  
    [10] Бизнес-акселератор— программа поддержки стартапов путем обеспечения их инфраструктурой, инвестициями, экспертными и консалтинговыми консультациями. Рассчитана на интенсивное развитие стартапов в короткие сроки. Прим. ред.

  


  
    [11] Нация стартапа (англ. start-up nation)— название Израиля, ставшее популярным благодаря одноименной книге. Прим. пер.

  


  
    [12] Если озвучить буквы английского названия ICQ, получится I Seek You, что в переводе с английского означает «Я ищу тебя». Прим. авт.

  


  
    [13] «Величайшее поколение»— термин, придуманный журналистом Томом Броко для описания поколения, которое выросло в США в годы Великой депрессии, а затем отправилось на фронт во время Второй мировой войны. Прим. ред.

  


  
    [14] CEO— Chief Executive Officer (англ.)— высшая исполнительная должность в компании. В принятой в России иерархии— аналог генерального директора. Прим. пер.

  


  
    [15] Amar V. Bhide. The Origin and Evolution of New Businesses (Амар Бхайд. «Происхождение и эволюция новых предприятий»).— New York: Oxford University Press, 2003.

  


  
    [16] Amar V. Bhide. The Origin and Evolution of New Businesses (Амар Бхайд. «Происхождение и эволюция новых предприятий»).— New York: Oxford University Press, 2003.

  


  
    [17] Эрик Рис. Бизнес с нуля. Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора бизнес-модели.— М.: Альпина Паблишер, 2013. ISBN 978-5-9614-4374-5.

  


  
    [18] Рэмбо— легендарный герой одноименной киноэпопеи, ветеран войны во Вьет­наме, умелый боец. Прим. ред.

  


  
    [19] Дивергентное мышление— тип мышления, которое исходит из того, что один и тот же вопрос может иметь множество одинаково правильных ответов. Прим. ред.

  


  
    [20] Цирк «Дю Солей» (Cirque du Soleil)— известная канадская компания, работающая в индустрии развлечений, в жанре, представляющем собой сочетание циркового искусства и уличных развлечений. Прим. ред.

  


  
    [21] Владельцы компаний Trump Organization, IBM, McDonald’s и Erving Paper Mills. Прим. ред.

  


  
    [22] 3M («Три Эм»)— американская многоотраслевая инновационно-произ­вод­ственная компания. Прим. ред.

  


  
    [23] «Малыш-каратист» (aнгл. The Karate Kid)— американский фильм, пользовавшийся популярностью среди поклонников боевых искусств 1980-х. Прим. ред.

  


  
    [24] Gerd Gigerenzer. Gut Feelings: The Intelligence of the Unconscious (Герд Гигерензен. «Интуиция: Интеллект бессознательного»).— New York: Penguin, 2008.

  


  
    [25] Дэниел Канеман. Думай медленно… Решай быстро. – М.: АСТ, 2013. ISBN 978-5-17-080053-7.

  


  
    [26] Винс Ломбарди— американский футболист и футбольный тренер. Прим. ред.

  


  
    [27] Эвристика— многозначный термин, обозначающий нестандартные, творческие методы решения задач, их изучение, науку об этих методах и организацию процесса творческого мышления. Прим. ред.

  


  
    [28] Англ. K.I.S.S.— Keep It Simple, Stupid. Прим. пер.

  


  
    [29] Речь президента Линкольна, произнесенная при открытии Национального солдатского кладбища в Геттисберге 19 ноября 1863 года. Прим. пер.

  


  
    [30] Фраза Дональда Валентайна, влиятельного американского венчурного инвестора и сооснователя венчурной компании Sequoia Capital, который специализируется на инвестициях в технологические компании США. Прим. ред.

  


  
    [31] На самом деле мы должны написать 101, потому что Генри Форд, один из величайших предпринимателей, поддержал это мнение и лихо написал о страхе. Форд считал, что страх пронизывает решение идти вперед в любом бизнесе. Но он полагал, что как только страх будет распознан, его можно будет разобрать, пере­осмыслить и извлечь из него пользу. Создается впечатление, что Форд опережал свое время в плане эмоциональной техники так же, как и в другом виде механики.

  


  
    [32] Американский гольфист, 14-кратный победитель турниров «Мэйджор». Прим. ред.

  


  
    [33] Грегори Бернс. Разрушители стереотипов.— М.: Альпина Паблишер, 2009. ISBN: 978-5-9614-1012-9. Прим. пер.

  


  
    [34] Eric Greitens. The Heart and the Fist: The Education of a Humanitarian, the Making of a Navy SEAL (Эрик Грейтенс. «Сердце и кулак. Образование, полученное гуманитарием в команде «морских котиков»).— Boston: Houghton Mifflin Harcourt, 2011.

  


  
    [35] Реальные, физические страхи, например страх травмы, болезни и физической боли, могут препятствовать нам в определенных случаях тоже, но три страха достижения являются неявными и обладают широчайшим влиянием на наши основные темы: предпринимательство и инновации.

  


  
    [36] James Dyson. My Favorite Mistake (Джеймс Дайсон. «Моя любимая ошибка») // Newsweek. 2011. May 29. URL: http://www.thedailybeast.com/newsweek/2011/05/29/my-favorite-mistake-james-dyson.html.

  


  
    [37] Дэниел Канеман. Думай медленно… Решай быстро.— М.: АСТ, 2013. ISBN 978-5-17-080053-7.

  


  
    [38] Мэдисон-авеню— улица в Нью-Йорке, где исторически располагаются рекламные агентства, она часто ассоциируется с индустрией рекламы США. Dunkin— марка пончиков. Прим. пер.

  


  
    [39] Outward Bound— международная некоммерческая открытая организация, программы которой нацелены на содействие личностному росту и развитию социальных навыков участников во время сложных экспедиций. Прим. пер.

  


  
    [40] Ешива, или иешива,— еврейская начальная или средняя школа, где наряду с общеобразовательными дисциплинами преподают иудаизм. Прим. ред.

  


  
    [41] Рефрейминг— это прием, позволяющий изменить точку зрения, а следовательно, восприятие события или предмета. Прим. пер.

  


  
    [42] Мы говорим «имели обыкновение», потому что рекламщики времен «Безумцев» были волшебниками в искусстве позиционирования разных коммерческих идей, способными выделять бренд на фоне других десятилетиями. Сегодня же мы смотрим рекламу и часто даже не можем определить, какой продукт рекламируется, не говоря уже о том, почему его стоит предпочесть другим.

  


  
    [43] Афоризм Виктора Гюго. Прим. ред.

  


  
    [44] Слова Ральфа Эмерсона, американского эссеиста, поэта и философа XIX века. Прим. ред.

  


  
    [45] Фелд Брэд и Коэн Дэвид. Стартап в сети. Мастер-классы успешных предпринимателей.— М.: Альпина Паблишер, 2013. ISBN 978-5-9614-4490-2. Прим. ред.

  


  
    [46] Netflix— крупная американская компания— провайдер потокового видео в интернете. Ранее также предоставляла услуги по аренде DVD. Прим. ред.

  


  
    [47] Американская компания, предоставляющая услуги проката автомобилей. Основана в 1957 году. Прим. ред.

  


  
    [48] Сайт, который позволяет сравнить предложения сотен разных туристических сайтов и выбрать наиболее подходящее. Прим. ред.

  


  
    [49] Mrs. Fields— американский франчайзер, работающий в индустрии снэков и легких закусок. Прим. ред.

  


  
    [50] Компании, чья бизнес-модель целиком основывается на работе в интернете. Прим. пер.

  


  
    [51] Webvan— американский онлайн-сервис «кредита и доставки» товаров, который обанкротился в 2001 году. Прим. ред.

  


  
    [52] Спенсер Джонсон, Ларри Уилсон. Одноминутный продавец.— Минск: Попурри, 2001. ISBN 985-438-549-3.

  


  
    [53] Эл Райс. Нацельтесь на успех. Взгляните по-новому на будущее вашей компании!— АСТ, Люкс, 2005. ISBN 5-17-027780-6, 5-9660-0948-1.

  


  
    [54] Кого из предпринимателей величайшего поколения упомянул в данном случае автор— неизвестно. Прим. ред.

  


  
    [55] Эрик Рис. Бизнес с нуля. Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора бизнес-модели— М.: Альпина Паблишер, 2013. ISBN 978-5-9614-4374-5.

  


  
    [56] Верн Харниш. Правила прибыльных стартапов. Как расти и зарабатывать деньги.— М.: Манн, Иванов и Фербер, 2011. ISBN 978-5-91657-254-4.

  


  
    [57] «Пайпер Каб» (англ. Piper Cub)— легкий двухместный самолет. Выпускается с 1939 года. Прим. пер.

  


  
    [58] Максимальный взлетный вес. Прим. пер.

  


  
    [59] Тангаж— угловое движение летательного аппарата или судна относительно главной поперечной (горизонтальной) оси инерции. Прим. ред.

  


  
    [60] Автоматизированное проектирование и изготовление с помощью ЭВМ. Прим. пер.

  


  
    [61] На основе известного вопроса, придуманного гуру брендинга Джеком Траутом, «Отличие или слоган?».

  


  
    [62] Venti— большая 591-мл порция кофе, Grande— 473-мл. Прим. пер.

  


  
    [63] Ява— сваренный кофе, первоначально— кофе, привозимый с о. Ява, яванский кофе. Прим. ред.

  


  
    [64] Джек Траут— американский маркетолог, основатель и президент консалтинговой компании Trout & Partners, эксперт в сфере позиционирования. Прим. ред.

  


  
    [65] Джек Траут, Эл Райс. Позиционирование. Битва за умы.— СПб.: Питер, 2007. ISBN 978-5-469-01636-6, 0-07-135916-8.

  


  
    [66] Daniel Klaidman. For Navy SEALS, The Biggest Threat May Be Hollywood // Newsweek. 2012. November 5. URL: http://www.thedailybeast.com/newsweek/2012/ll/04/daniel-klaidman-the-seals-biggest-threat.html.

  


  
    [67] Edward O. Wilson. The Social Conquest of Earth.— New York: Norton, 2012.

  


  
    [68] Фиш-Кэмп от англ. Fish Camp— дословно «Рыбный лагерь»— название выездного семинара для первокурсников Техасского университета A&M перед принятием их в ряды эгги. Прим. пер.

  


  
    [69] Эгги (англ. Aggies)— прозвище спортивных команд Техасского университета A&M. Прим. пер.

  


  
    [70] Согласно «Википедии», «Ежегодное осеннее событие, которое символизирует “горящее желание разгромить ТУ”, сокращенное название Техасского университета в Остине». Сейчас это известная традиция в колледже.

  


  
    [71] «Октоберфест»— один из крупнейших в мире фестивалей— пивной фестиваль. Проводится ежегодно в Мюнхене. Прим. ред.

  


  
    [72] Американский предприниматель, основатель сети магазинов Wal-Mart. Прим. ред.

  


  
    [73] «Безумцы» (англ. Mad Men)— американский драматический телесериал об индустрии рекламы и продаж Нью-Йорка 1960-х. Вышел в свет в 2007 году. Прим. ред.

  


  
    [74] Дословно: «Настоящая проверка характера человека— то, что он делает, когда никто не смотрит»— афоризм американского баскетболиста и баскетбольного тренера Джона Вуда. Прим. ред.

  


  
    [75] NPS (англ. Net Promoter Score)— индекс потребительской лояльности, индекс поддержки— метод оценки удовлетворенности клиентов, измерения уровня лояльности. Прим. ред.

  


  
    [76] Фред Райхельд— американский бизнес-стратег, автор деловых книг. Известен своими исследованиями и работами о маркетинге лояльности. Прим. ред.

  


  
    [77] Frederick F. Reichheld. The One Number You Need to Grow // Harvard Business Review. 2003. December. URL: http://hbr.org/2003/12/the-one-number-you-need-to-grow/ar/1.

  


  
    [78] Бернард Мэдофф— создатель крупнейшей в истории США финансовой пи­рамиды.

    Лэнс Армстронг— велосипедист, семикратный победитель гонки «Тур де Франс», впоследствии оказалось, что он принимал запрещенные препараты перед гонками, в результате был лишен всех титулов. Прим. пер.

  


  
    [79] Сцена из книги Билла Шлея и Карла Николса-мл. «Как создать успешный бренд».

  


  
    [80] Сцена из книги Билла Шлея и Карла Николса-мл. «Как создать успешный бренд».

  


  
    [81] Далее в скобках указан дословный перевод названий торговых марок для лучшего понимания читателем совета автора придумать название бренда, состоящего из реальных слов, максимально близко передающих ГКИ продукта. Прим. пер.

  


  
    [82] Amazon— известный американский интернет-магазин книг, фильмов, музыки и игр, а также электроники, игрушек, одежды, спортивных товаров, инструментов, продуктов и товаров для дома и сада. Прим. ред.

  


  
    [83] «Зверинец»— индийский детективный фильм 1967 года режиссера Сатьяджита Рая. В основе сюжета— история загадочного убийства бывшего судьи. «Звездные войны»— известная фантастическая киноэпопея американского режиссера Джорджа Лукаса о сражениях героев мифической галактики. «Индиана Джонс: В поисках утраченного ковчега»— американский приключенческий кинофильм 1981 года режиссера Стивена Спилберга, первая часть киноэпопеи о путешествиях археолога и искателя приключений Индианы Джонса. «Назад в будущее»— американский фантастический фильм режиссера Роберта Земекиса о путешествиях во времени старшеклассника Марти Макфлая и его друзей. Прим. ред.

  


  
    [84] Пивной бренд компании Diageo, известное ирландское пиво. Прим. ред.

  


  
    [85] НВО (англ. Home Box Office)— одна из первых американских компаний кабельного телевидения. Прим. пер.

  


  
    [86] Препарат для лечения эректильной дисфункции. Прим. ред.

  


  
    [87] Diehard (англ.)— твердолобый, упертый. Прим. ред.

  


  
    [88] Splenda (англ.)— низкокалорийный сахар. Прим. ред.

  


  
    [89] Дейла Карнеги часто называют отцом современных тренингов по продажам. Его книга «Как завоевывать друзей и оказывать влияние на людей» до сих пор продается тысячами экземпляров в год, даже через 75 лет после выхода. Мы рекомендуем ее всем. Это доказательство того, что за продажами (и многой другой деятельностью в бизнесе) стоят человеческие принципы, которые никогда не меняются.

  


  
    [90] Этот великолепный вопрос-подводку нам преподали на международных курсах по продажам Дейла Карнеги.

  


  
    [91] Энтони Роббинс— американский психолог, коуч, предприниматель и писатель, специализирующийся на теме саморазвития. Прим. ред.

  


  
    [92] В оригинале: There are six honest serving men, they tell me all I know, / Their names are what and why and who and where and when and how. Прим. ред.

  


  
    [93] Речь идет о контекстной рекламе. Прим. пер.

  


  
    [94] В методе Бенджамина Франклина продавец говорит: «Когда старику Бенджамину Франклину нужно было принять решение, он брал лист бумаги и делил его на две колонки. В одной колонке он писал все причины против. В другой он писал все причины за. Имея перед глазами все за и против, Франклину просто было принять правильное решение. Сторона, в которой было перечислено больше аргументов, побеждала». Затем продавец доставал лист бумаги, делил его на две колонки и просил клиента перечислить все причины за и против, которые тот мог привести. Он также мог напомнить клиенту какие-то дополнительные моменты, которые они уже обсудили. Затем спрашивал: «Как, по-вашему, нам следует поступить?» Если продавец выполнил свою работу как надо, аргументы за почти всегда побеждают.
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