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Аннотация
Гуру менеджмента и консалтинговые фирмы постоянно

придумывают все новые модели и теории управления, которые
быстро получают статус «инновационных» и «прогрессивных».
Продвинутые руководители бросаются их внедрять, но почти
никогда не добиваются ожидаемого успеха: почему? Смысл этой
книги – развенчать расхожие премудрости бизнеса и не добавлять
новых. Хотя Фелан и дает свои рекомендации, она предлагает
их как альтернативы теориям, которые не работают. Она дает
советы и предлагает альтернативы в качестве отправной точки,



 
 
 

чтобы помочь избавиться от порочного мышления, пропитавшего
сегодняшний менеджмент.
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* * *

 
Прочитав эту книгу, вы:
•  вы узнаете, как замалчивают провалы модных теорий

менеджмента, позволяя им губить все больше компаний;
• вы поймете, почему нельзя относиться к людям как к

активам, которые нужно контролировать, измерять, стандар-
тизировать и оптимизировать;

• вы получите универсальный авторский инструмент из-
мерения истинности управленческих теорий.



 
 
 

 
Предисловие

 
Мне жаль. В самом деле жаль. Легче будет, если сказать,

что я хотела как лучше? И по правде говоря, виновата не
только я. Все мы жертвы ущербной бизнес-модели. Что про-
исходит, когда вы нанимаете новых сотрудников прямо из
престижных бизнес-школ? Что они умеют? Проводить логи-
ческий анализ, применять освоенные модели и теории и со-
здавать новые модели и теории. Чего им больше всего не хва-
тает? Практического опыта. Так откуда нам было знать, что
модели и теории неправильные? Они были изящными и ло-
гичными и основывались на нашем опыте обращения с мо-
делями и теориями. Считайте, на них стоял знак качества. К
счастью, я чуточку отличалась от остальных. Перед тем как
стать консультантом, я получила техническое и естествен-
но-научное образование и даже успела поработать в военной
лаборатории. Я немного знала о том, что на практике теории
не всегда подтверждаются результатами. И все же, должна
сказать, я была такой же наивной, как любой другой консуль-
тант.

К сожалению, статистически обоснованных, внятных ис-
следований, подтверждающих верность теорий менеджмен-
та, – раз-два и обчелся. Прежде чем стать частью общепри-
знанной совокупности знаний, теории менеджмента редко
рецензируются или аттестуются независимыми экспертами.



 
 
 

Большинство доказательств построены на частных приме-
рах, и многие исследования в какой-то степени необъектив-
ны. (Сколько компаний признается, что от их многомилли-
онных усилий по реструктуризации толку мало?) Итак, я со-
бираюсь рассказать вам о моем личном путешествии к исти-
не – как за тридцать с лишним лет карьеры консультанта по
менеджменту и менеджера в компаниях, входящих в первую
сотню Fortune 500, я медленно, но верно пришла к понима-
нию того, что многие из наших теорий менеджмента оши-
бочны.

От имени всех консультантов по менеджменту, работав-
ших в ваших компаниях за последние 30 лет, проповедовав-
ших управление по результатам и конкурентную стратегию,
я прошу прощения. Простите, что мы разрушили вашу ком-
панию.



 
 
 

 
Введение

 
У большинства людей, если не у всех, есть какой-то тай-

ный талант – иногда дурацкая, иногда полезная способность.
Как-то я встретила женщину, которая безошибочно угады-
вала, орлом или решкой вверх упадет подброшенная монет-
ка. Другая моя знакомая умеет имитировать сигналы тональ-
ного набора номера и получает свою голосовую почту не на-
жимая на кнопки. Мой старший сын может в уме манипули-
ровать трехмерными образами различных объектов. Когда
мы вместе собирали модельки, я заметила, что сначала он
собирает их «в голове». Мой младший сын разговаривает во
сне. Я не про случайные слова или фразы – когда он спит,
с ним можно вести содержательные беседы. Мой муж может
вычислять путь в лесу. Если вам нужно быстро выбраться из
леса, он без всякого GPS выведет вас на дорогу к точке в ра-
диусе 15 метров от машины. У меня тоже есть способность.
Какая – я поняла всего несколько лет назад.

В 2006  г. я  записалась на курс системной динамики в
Школу менеджмента Слоуна. Первое задание, которое нам
дали, состояло в том, чтобы разбиться на команды и моде-
лировать процесс поставки пива. Эта деловая игра демон-
стрировала эффект хлыста, явление, хорошо известное тем,
кто занимается логистикой. Эффект хлыста показывает, как
небольшие изменения на одном конце цепочки могут нарас-



 
 
 

тать по мере продвижения вверх, приводя к серьезным изме-
нениям на другом конце. Через несколько минут после на-
чала игры я поняла, что к чему, и высчитала точные объемы
заказов, пока остальные студенты еще никак не могли свести
концы с концами. Мне знакомы проблемы логистических це-
почек, и я, не особо задумываясь над логистикой, быстро
увидела простое – и очевидное для меня – решение. Пока
все остальные описывали причинно-следственные циклы, я
подумала о проблемах и нашла ответы. Мои сокурсники по-
дивились моей способности, и я стала местной знаменито-
стью. Правда, я чувствовала себя мошенницей. Да, я смогла
за несколько минут в уме решить все системные проблемы,
но не потому, что в голове у меня компьютер. Мой талант
– эмпатия, способность поставить себя на место другого че-
ловека.

Решая каждую проблему, я погружалась в ситуацию и ве-
ла себя так, будто это моя ситуация, перебирая решения за ее
участников, пока не находила то единственное, которое ра-
ботает. Что действительно отличало меня от всех остальных
в аудитории, включая преподавателя, так это то, что я знала:
эти проблемы лежат не в цепочках поставок, эксплуатации
производства, попытках усовершенствования процесса или
графиках. Проблемы в том, как люди реагируют на обстоя-
тельства. Любая проблема в бизнесе сводится к людям, реа-
гирующим на обстоятельства.

Учебники, консультанты и эксперты винят эффект хлы-



 
 
 

ста в ошибочных прогнозах, непредсказуемом спросе, недо-
статочной информации, плохом управлении запасами и т. д.
О чем они умалчивают, так это о том, что данный эффект
порождается прежде всего эмоциями. Он порождается стра-
хом, когда спрос незначительно падает и люди паникуют и
заказывают все меньше и меньше по всей цепочке. Он по-
рождается оптимизмом, когда спрос незначительно растет и
люди надеются, что это тенденция, и беспокоятся, что им не
хватит запасов, и заказывают слишком много. Он порожда-
ется недоверием, когда каждый добавляет к своему заказу
или убавляет, чтобы подстраховаться, если поставщик вдруг
подведет или клиент передумает. Единственный способ из-
бавиться от эффекта хлыста – устранить страх, надежду и
недоверчивость людей, заказывающих товар.

Я написала эту книгу, потому что за 30 лет работы устала
притворяться. А притворяться мне пришлось много. Я дела-
ла вид, что система управления запасами, которую я внед-
ряю, – это ответ, когда на самом деле я добиваюсь, чтобы
люди на всех этапах цепочки поставок доверяли друг другу;
делала вид, что занимаюсь реинжинирингом процесса раз-
работки нового продукта, когда на самом деле помогала от-
делам продаж, маркетинга и исследований и разработки со-
трудничать; делала вид, что своей чудесной способностью
решать проблемы я обязана механическому мышлению ком-
пьютера, а не человеческому воображению. Но больше всего
я устала смотреть на отношение к людям как к активам, ко-



 
 
 

торые нужно контролировать, измерять, стандартизировать
и оптимизировать. Я не могу честно сказать, чем занимаюсь,
потому что никто не купит мои услуги, если я скажу, что по-
могаю людям лучше работать вместе. Вместо этого я притво-
ряюсь, что продаю методологии, модели, метрики, процессы
и системы.

Когда я была молодым консультантом, я разработала мно-
го моделей, процессов и программ, и все они были направ-
лены на изъятие вариабельности из задач, эмоций – из ре-
шений и здравого смысла – из менеджмента. Короче говоря,
я пыталась убрать человеческую составляющую из управле-
ния компанией. Я была не одинока. За последние 20 лет ме-
тоды управления разрослись и укоренились в качестве пере-
довых корпоративных методов повышения эффективности,
стандартизации навыков и оптимизации показателей. Систе-
ма сбалансированных показателей, оплата по результатам,
развитие ключевых компетенций, реинжиниринг процессов,
оценка лидерских качеств, модели управления, конкурент-
ная стратегия и каскадирование критериев оценки персона-
ла – вот некоторые из моделей, которые сейчас прочно око-
пались в бизнес-менеджменте, несмотря на скудость доказа-
тельств того, что они работают так, как было обещано. Все
эти модели и теории пытаются дегуманизировать рабочее
место и преуспели в этом, хоть и не так, как предполагалось.
К людям относятся как к машинам, которые надо использо-
вать по максимуму, пока те не сломаются, и все их уникаль-



 
 
 

ные и глупые таланты так никогда и не проявляются.
Гуру менеджмента и консалтинговые фирмы заставляют

нас верить, что бизнес логичен, а компаниями управляют,
руководствуясь цифрами, и что их модели и теории предо-
ставят пошаговую инструкцию «Как добиться успеха». Ком-
пании стараются внедрить эти модели или принимать реше-
ния, опираясь на числовые показатели, и никогда не добива-
ются ожидаемого успеха потому, что на самом деле бизнес не
рационален. Человеческий капитал – не часть бизнеса. Ес-
ли убрать человеческий капитал, никакого бизнеса не оста-
нется, только куча офисов и оборудования, которое само ни-
чего не производит. Бизнес – это люди, нелогичные, эмоци-
ональные, непредсказуемые, творческие, одаренные стран-
ными способностями и порой гениальные, люди, которые не
действуют в соответствии с теориями. Эта книга – напоми-
нание, что нам нужно перестать дегуманизировать рабочее
место и что, если вы успешно управляете «человеческим эле-
ментом», вы, в общем-то, застрахованы от всех неприятно-
стей. Она предназначена консультантам, людям, которые на-
нимают консультантов, людям, далеким от консалтинга, и
всем, кто устал делать вид, что современные методы управ-
ления эффективны. Если вы хоть раз на работе задумались,
не сошли ли все вокруг с ума, вы не одиноки. Я написала эту
книгу для вас.

• Почему я обвиняю консультантов по менеджменту



 
 
 

Термин «консультант» употребляется в очень широком
смысле. Любой, кто работает на компанию по контракту,
считается консультантом. Плюс всевозможные консультан-
ты по технологии, консультанты по маркетингу, консультан-
ты по дизайну. Когда я говорю о консультантах по менедж-
менту, я имею в виду тех, кто работает с высшим звеном
корпоративного руководства и советует им, что делать. Кон-
кретнее, мой гнев направлен прежде всего на крупные кон-
салтинговые компании, которые нанимают MBA с диплома-
ми, на которых еще краска не просохла, и вооружают их
электронными таблицами, типовыми методиками, тарабар-
ским жаргоном и немалым нахальством. Я обвиняю этих
людей в том, что они породили и распространили многие
управленческие мифы, из которых выросли несколько вели-
чайших проблем сегодняшнего бизнеса – отсутствие инно-
ваций, погоня за быстрой прибылью, одержимость финансо-
выми результатами в ущерб созданию нужных продуктов и
услуг и измотанные, заезженные и пассивные работники.

Вместо того чтобы сосредоточиться на очевидной пробле-
ме: «Как мой бизнес может сделать жизнь лучше?», – главы
корпораций провели последние несколько десятилетий, за-
циклившись на других, менее значимых вопросах вроде та-
ких:

• Как мне добиться конкурентного преимущества?
• Как мне максимизировать акционерную стоимость?
• Как мне повысить чистую прибыль (личную и корпора-



 
 
 

тивную)?
• Как мне оптимизировать рентабельность моего челове-

ческого капитала?
Результат – эффективные и агрессивные компании, кото-

рые действуют одинаково, предлагают созданные под копир-
ку продукты и услуги и для своего роста нуждаются в погло-
щениях других компаний. Многие из этих проблем кроются
в бездумно принятых на веру догмах менеджмента. За каж-
дой из этих догм стоит один или несколько консультантов.
Лучшая аналогия, которая приходит мне в голову, – мода на
диеты и фитнес. Похоже, года не проходит, чтобы какой-ни-
будь доктор или инструктор по фитнесу не объявил, что на-
шел решение проблемы лишнего веса. Это может быть ка-
кой-нибудь чудо-продукт, или новая диета, или новый ком-
плекс упражнений. Однако ни одно из этих чудес не работа-
ет, и, что еще хуже, они часто ведут к эффекту рикошета,
когда человек набирает еще больше лишних килограммов,
и серьезно вредят здоровью. Чтобы быть здоровым, нужно
питаться разнообразно, не переедать, заниматься спортом и
высыпаться. Секрет похудения – тот же секрет здоровья, ко-
торый все знают. Нет тут никакого секрета.

Аналогично с бизнес-консалтингом. Каждый год консуль-
танты по менеджменту объявляют о новой модели или тео-
рии, которая станет решением всех проблем вашего бизне-
са. Зайдите на сайт любой консалтинговой компании, и вы
увидите, что она продает «бизнес-решения». Консультанты



 
 
 

по менеджменту стремятся стать властителями дум, изобре-
тая новые модели и теории, которые, как они надеются, бу-
дут приняты на вооружение бизнесом и сделают их извест-
ными (и богатыми). Ну и что? Одна модная теория сменя-
ет другую, а потом появляется новая модная теория, и так
до бесконечности. Повальное увлечение каждой новой тео-
рией несет с собой собственный набор проблем, который за-
кладывает фундамент для следующей модной новинки. Кон-
курентная стратегия, основанная на внешних факторах, ве-
дет к компетентностной стратегии, основанной на внутрен-
них способностях, которая ведет к стратегии голубого оке-
ана1, основанной на формировании идей «сверху вниз», ко-
торая ведет к адаптивной стратегии, основанной на реакци-
ях на рынок «снизу вверх»… Каждая исправляет недостат-
ки предыдущей, но порождает новые проблемы. Результат –
порочный круг, похожий на борьбу с лишним весом, «диета
– набор веса – новая диета – новый набор веса». Единствен-
ный способ вырваться из этого круга – не давать консультан-
там придумывать и продавать новые теории.

• Об этой книге
Это не академический труд, предлагающий читателю ори-

гинальное исследование или неопровержимые доказатель-
ства моих идей. Это история того, как я пришла к пони-
манию, что все про бизнес, во что я верила, неправильно.

1 Этот термин ввели Чан Ким и Рене Моборн в одноименной книге.



 
 
 

Это моя история, переплетенная с историей взлета и паде-
ния некоторых модных идей, которые я помогала распро-
странять. Я выбрала примеры, основываясь на том, как они
изменили мое понимание того, что я делала. Первые три
главы посвящены моему опыту в области создания страте-
гий, усовершенствования процессов и внедрения показате-
лей. Многие из примеров взяты из моего раннего консуль-
тантского опыта, когда я работала на крупные консалтин-
говые компании. В следующих четырех главах обсуждают-
ся методы, относящиеся к управлению кадровым потенци-
алом и охватывающие системы оценки эффективности ра-
боты, модели управления, программы развития сотрудников
с высоким потенциалом (HiPo) и лидерские компетенции.
Большинство примеров в этих главах относятся к моему бо-
лее позднему опыту, когда я оказалась в корпоративном ми-
ре, где мне пришлось на собственной шкуре испытать мно-
гие из методов, которые я помогла внедрить.

Мне бы хотелось как можно яснее сформулировать мою
цель. Смысл этой книги – развенчать расхожие премудрости
бизнеса и не добавлять новых. Хотя я даю свои рекоменда-
ции, я предлагаю их как альтернативы теориям, которые не
работают. По большей части я рекомендую заменить ту или
иную модель или процесс откровенной беседой с коллегами.
К сожалению, я не проводила масштабного исследования,
чтобы подтвердить, что улучшение диалога и взаимоотноше-
ний выгодно для бизнеса. Я предоставляю вам самим судить,



 
 
 

верно ли это. К счастью, развенчать теорию гораздо легче.
Нужно всего лишь одно доказательство, которое ее опровер-
гает. Я еще не раз это повторю, поскольку до большинства
моих знакомых консультантов это доходит с трудом: нуж-
но всего лишь одно доказательство противного, чтобы опро-
вергнуть теорию. Доказать, что теория верна, гораздо труд-
нее. Для этого нужно, чтобы она работала во всех ситуациях.
Тут консультанты по менеджменту часто допускают ошибку.
Они находят что-то, что сработало раз или два, и объявля-
ют передовым методом, который должны использовать все и
всегда.

Я даю советы и предлагаю альтернативы в качестве от-
правной точки, чтобы помочь избавиться от порочного
мышления, пропитавшего сегодняшний менеджмент, типа
«Нельзя управлять тем, что не можешь измерить» (еще как
можно!). Я никоим образом не хочу сказать, что у меня есть
решения. Я просто предлагаю не внедрять метод, который
часто бывает неправильным, а попытаться сделать что-то
другое, что может сработать. Я предлагаю пробиться сквозь
скорлупу догмы, чтобы найти зерно истины и основывать на-
ши новые решения на этой истине. Разве не лучше рискнуть,
зная, что у тебя есть шанс ошибиться, чем не рисковать и
знать, что ты наверняка не прав? Думаю, это очевидно. Соб-
ственно, если бы от меня потребовали сказать, о чем эта кни-
га, я бы сказала, что она о самых очевидных вещах.



 
 
 

 
1. Стратегическое планирование
не может предсказывать будущее

Выработка стратегии
– это поиск видения

 
•  Оборотная сторона следования стратегии – упу-

щенные возможности
В 1980  г. Майкл Портер, гарвардский профессор и ос-

нователь консалтинговой компании Monitor Group, опубли-
ковал книгу «Конкурентная стратегия: Методика анализа
отраслей и конкурентов» и помог положить начало совре-
менной эпохе консультантов по бизнес-стратегиям, бурный
расцвет которой пришелся на следующие два десятилетия.
Когда в 1960-е формировались небольшие специализиро-
ванные консалтинговые фирмы, в частности Bain и Boston
Consulting Group, их клиентская база была ограничена либо
консультации касались только управления наличными сред-
ствами. Формулирование бизнес-стратегии тогда было чем-
то вроде черной магии – на одну часть анализ, на другую –
опыт, плюс очень много магии, что-то вроде корпоративной
версии «поиска видения» – ритуала североамериканских ин-
дейцев под воздействием наркотиков, направленного на са-
мопознание. Бизнес, однако, магии, искусству и снам наяву



 
 
 

предпочитает анализ, структуру и осязаемость. Книга Майк-
ла Портера не только разложила создание стратегии по по-
лочкам, с пошаговыми инструкциями, но и сформулировала
суть стратегий.

Портер не только внедрил словосочетание «конкурент-
ное преимущество» в душу корпоративной Америки, но и
представил в своей книге две ныне хорошо известные мо-
дели. Первой была модель пяти сил, пяти внешних и внут-
ренних факторов, с которыми приходится иметь дело компа-
ниям: конкуренты, потенциальные конкуренты, потенциаль-
ные продукты-заменители, покупатели и поставщики. Эта
модель служила основой для анализа отрасли и была пред-
ставлена в первой главе. Во второй главе речь шла о другой
знаменитой новации Портера – трех базовых бизнес-стра-
тегиях: лидерстве в издержках, дифференциации и фокуси-
ровании. В зависимости от места, которое вы занимали в
отрасли, вы могли выбрать одну из трех стратегий, позво-
ляющих получить конкурентное преимущество. Остальные
главы представляли собой подробнейшие схемы для анали-
за конкурентов, расчета их возможных ответных действий
и внутриотраслевого структурного анализа для определения
альтернативных стратегий – и в придачу великое множество
таблиц и готовых к использованию схем. Я несколько раз пы-
талась прочесть эту книгу, и когда наконец ее осилила, поня-
ла, почему «пять сил» и «три стратегии» – единственное, что
вошло в управленческий лексикон. Видимо, очень немногие



 
 
 

смогли дочитать Портера до конца. С портеровскими моде-
лями и схемами консультанты получили и метод, и набор
инструментов, которые мог использовать любой более-менее
смышленый выпускник колледжа. Искусство, которое было
частью создания стратегии, заменили пакет схем и возмож-
ность выбирать из нескольких вариантов ответа. Теперь раз-
работать стратегию мог любой.

Когда я работала консультантом в Deloitte Haskins & Sells
(DH&S) в конце 1980-х, книга Портера была обязательной
к прочтению. Отделение DH&S, занимавшееся консалтин-
гом в области менеджмента, переживало серьезные переме-
ны. Когда я туда пришла, у каждого отделения была своя
местная консалтинговая практика, и каждое продавало лю-
бые услуги, какие только могло продать, обычно по мело-
чи, этим своим мелким клиентам. После того как я провела
около года в отделении в Нью-Джерси, руководство консал-
тингового направления решило создать национальную кон-
салтинговую практику, которая прибавила бы нам авторите-
та, принесла клиентов из списка Fortune 500, заказы покруп-
нее и доходы побольше. Начали с общей концепции разви-
тия – использовать наш опыт в таких отраслях, как банков-
ская деятельность и промышленное производство, и разра-
батывать предложение услуг. Местные отделения стали бы
частью национальной практики в зависимости от отраслей,
представленных в округе. В Нью-Джерси сосредоточилось
фармацевтическое производство, так что мы входили в про-



 
 
 

изводственную практику. Из-за близости к Нью-Йорку мы
занимались и финансовым консалтингом. В дополнение к
обслуживанию наших местных рынков мы бы объединили
ресурсы на национальном уровне. Это обеспечивало глубину
опыта и знаний, которой часто не хватало на местном уров-
не. Тогда это казалось мне хорошей идеей. Специализиро-
ванный набор консалтинговых услуг или разовые контрак-
ты, национальная практика или местная, клиенты из списка
Fortune 500 или мелкие компании – выбор, казалось, не тре-
бовал долгих размышлений.

Кто бы не захотел быть частью общей философии разви-
тия? Такая концепция национальной практики требовала,
чтобы мы в Нью-Джерси ориентировались на известных про-
изводителей лекарственных препаратов. Никто из нас нико-
гда не имел дела с фармацевтической промышленностью, и
мне, самой молодой в команде, поручили подготовить ана-
лиз отрасли, чтобы мы могли лучше позиционировать наши
услуги. Используя книгу Портера, я получила пошаговое ру-
ководство по проведению анализа отрасли.

Больше всего из той работы мне запомнилось, как трудно
было найти необходимую информацию. Это было до Интер-
нета, и добывание информации требовало и обзвона компа-
ний (я притворялась акционером), и бесконечных походов в
библиотеку, где я перелопачивала объединенные базы дан-
ных. Учитывая, сколько мне пришлось мучиться, не думаю,
что кто-то из конкурентов смог бы представить более глу-



 
 
 

бокий и комплексный анализ. Надо было самому работать
в данной компании, чтобы получить о ней полную инфор-
мацию. Несмотря на кое-какие прорехи, я ухитрилась сле-
пить нечто, выглядевшее как всеобъемлющий анализ отрас-
ли – с кучей графиков, диаграмм и обзором сильных и сла-
бых мест, возможностей и угроз. Я очень многому научи-
лась в процессе и хорошо узнала фармацевтическую отрасль
– знание, которое пригодилось в моей дальнейшей карьере.

Хотела бы я сказать, что моя вылазка в фармацевтику по-
ложила начало успешной практике, но вскоре после этого
DH&S решила слиться с Touche Ross, и Touche прибрала
к рукам консалтинг, постепенно растворив наши практики.
Наша стратегия превращения в консультантов по стратегии
была сорвана внешними факторами! Если бы мы хоть че-
го-то стоили, мы должны были предвидеть такой расклад.
Я была поражена тем, как все обернулось. Touche Ross про-
должала использовать местное отделение, но держала нас на
подхвате. У нас же была стратегия! У нас были специали-
сты! И при этом у Touche Ross было больше работы. По-
ка мы гонялись за клиентами покрупнее, наши фактические
продажи падали. Touche Ross использовала старую модель и
по-прежнему обеспечивала постоянный приток договоров.
В результате большинству консультантов DH&S мягко на-
мекнули об увольнении, поскольку у нас не было ни постоян-
ных клиентов, ни важных связей, которые мы могли бы при-
внести в объединенную практику. Набрав кой-какой опыт,



 
 
 

разработав кой-какие предложения услуг и организацион-
ную структуру, мы не наработали клиентской базы, которая
бы к этому прилагалась. Как я сейчас вспоминаю, я прово-
дила очень много времени в офисе, занимаясь аналитикой,
и совсем немного – за оплачиваемой клиентами работой.

У Touche Ross практика была намного шире. Они ока-
зывали многочисленные услуги, о которых я раньше даже
не слышала, некоммерческим организациям, больницам и
Medicare, Medicaid и другим государственным организаци-
ям – например, проводили опросы пациентов о качестве
медицинских услуг и расследовали случаи мошеннических
правопритязаний. В то время как Deloitte консолидирова-
лась вокруг финансовых услуг и вырабатывала соответству-
ющие предложения, Touche просто хваталась за все возмож-
ности, какие только подворачивались.

Справедливости ради следует сказать, что все аудитор-
ские компании рано или поздно превращаются в более спе-
циализированные консалтинговые практики, но эти прак-
тики в конечном счете вырастают из дел, которыми они
занимались. DH&S пыталась использовать «директивную
модель», модель управления «сверху вниз», когда реше-
ния диктовались горсткой управляющих партнеров, полагав-
шихся на собственный опыт. Хотя в теории это звучало хо-
рошо, мы упустили кучу возможностей, в особенности по-
скольку исходили из того, что производство останется осно-
вой экономики США. Так я узнала, что у проведения стра-



 
 
 

тегии в жизнь может оказаться и обратная сторона – упу-
щенные возможности. Вместо того чтобы реагировать на ры-
нок, берясь за любую работу с клиентом, мы пытались дик-
товать рынку. Упершись в одну точку, мы проигнорировали
новые рынки и новые услуги и сосредоточились на концеп-
ции развития, которую не могли воплотить. Хотела бы я ска-
зать, что это был мой первый и последний опыт такого рода,
но нечто подобное мне пришлось пережить еще дважды, с
Gemini Consulting и Pfizer.

• Управление по числовым показателям – это всего
лишь управление цифрами

В 1990 г. я пришла работать в United Research Company,
консалтинговую группу, специализировавшуюся на усовер-
шенствовании производственных и организационных про-
цессов. В тот момент она переживала слияние с занимав-
шейся разработкой стратегий MAC Group, чтобы в конечном
итоге превратиться в Gemini Consulting. За несколько быст-
ро пролетевших лет консультанты Gemini заработали репу-
тацию лучших в своей области, когда нужно было провести
даунсайзинг – кардинальные сокращения персонала – и сни-
зить затраты под девизом «реинжиниринга бизнес-процес-
сов». В отличие от других консалтинговых компаний того
времени, мы действительно внедряли рекомендованные из-
менения и обещали конкретные результаты в виде экономии
от снижения издержек.



 
 
 

Каждый договор об оказании услуг сопровождался анали-
зом экономической эффективности, где подробно расписы-
валась экономия, которую мы обещали обеспечить. Это бы-
ло время экономического спада, и Gemini успешно помогала
компаниям затягивать пояса. Мы стремительно росли. Объ-
емы работ становились все больше, и порой мы «трансфор-
мировали» сразу целые подразделения и даже целые компа-
нии.

Еще одно имя, которое приходит на ум при слове «да-
унсайзинг», – General Electric (GE). В бытность Джека Уэл-
ча генеральным директором2 GE выросла в самую крупную
компанию в мире за счет примерно тысячи поглощений. Од-
нако он прикрыл столько же производств, сколько приобрел,
уволив более 100 000 рабочих, или почти четверть от числа
всех сотрудников. Уэлч оставлял за собой пустые здания, что
принесло ему прозвище Нейтронный Джек. Его идеология
состояла в том, что бизнес должен быть первым или вторым в
своей отрасли в пересчете на долю рынка, в противном слу-
чае его нужно продавать. Это не было ни уникальной, ни ра-
дикальной точкой зрения. Boston Consulting Group, одна из
самых старых и самых авторитетных консалтинговых ком-
паний, специализирующихся на разработке стратегий, давно
выступала за инвестирование в бизнес-единицы с высокой
долей рынка и потенциалом быстрого роста («звезды») и из-

2 Джек Уэлч занимал в компании General Electric должность генерального ди-
ректора в 1981–2001 гг.



 
 
 

бавление от «собак» (медленный рост, малая доля). Благо-
даря успеху GE идеологию и методы Уэлча активно копиро-
вали как признанные передовые методы.

В числе других его идей, которыми многие восхищались и
старались перенять, была концепция создания акционерной
стоимости, в соответствии с которой компания обеспечива-
ет акционерам большую прибыль на акцию, чем те могли
бы получить от других своих инвестиций. Математическая
формула показывает, что акционерная стоимость – функ-
ция рентабельности активов (ROA) компании и рентабель-
ности ее инвестиций (ROI). Вместе они составляют рента-
бельность собственного капитала, или ROE. Эта идеология
привела к фиксации на наборе финансовых показателей –
таких как ROE, ROA, ROI и ROCE (рентабельность исполь-
зуемого капитала). Управление этими показателями обеспе-
чивало бы приток денежных средств, отражавшийся на кур-
се акций, обеспечивая таким образом больший доход ак-
ционерам. (Разумеется, идея основывалась на гипотезе эф-
фективного рынка, которая исходит из того, что рациональ-
ные субъекты покупают акции на основании именно таких
расчетов. Вся концепция разваливается на куски, если лю-
ди покупают акции потому, что у компании логотип симпа-
тичный.) В результате вдобавок к традиционным показате-
лям «выручка и прибыль» руководители в конце 1980-х –
начале 1990-х при определении производительности акти-
вов и инвестиций зациклились на доле рынка, курсе акций



 
 
 

и многочисленных финансовых показателях. Управление по
числовым показателям и упор на эффективность использо-
вания активов переживали расцвет. Я впервые опробова-
ла этот математический подход во время работы над очень
крупным проектом трансформации бизнеса. Gemini занима-
лась неблагополучным подразделением огромного произво-
дителя химической продукции, получив задание улучшить
его рентабельность собственного капитала (ROE). Первая
команда консультантов определила ROE как слабое место
в факторах, влияющих на акционерную стоимость компа-
нии, поэтому мы сосредоточились главным образом на по-
вышении «производительности активов», то есть снижении
затрат, и на улучшении доходности инвестиций. Начали мы
с того, что в большой комнате устроили штаб, где развесили
графики и таблицы, демонстрировавшие наше продвижение
к цели – экономии. Один из самых впечатляющих плакатов
представлял собой столбцовую диаграмму в метр шириной.
Диаграмма называлась «Производительность активов» и по-
казывала доходы с одного квадратного фута3 каждой службы.
Разумеется, наименее производительными активами оказа-
лись разросшаяся штаб-квартира компании и громадный ис-
следовательский центр. Само собой, их мы продать не мог-
ли, но этот график дал мне важный урок о консалтинге. Раз-
делить один показатель на другой и потом нанести резуль-
таты на разноцветный график – это производит на клиента
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впечатление. Еще нужно уметь откладывать один показатель
по оси OX, а другой – по оси OY, чтобы получить четырех-
квадрантный график. Два этих умения, похоже, относятся к
числу главных навыков консультанта.

Я возглавляла команду, занимавшуюся повышением до-
ходности капиталовложений. На тот момент руководители
бизнес-подразделений компании обладали полномочиями
самим решать, куда инвестировать средства. В рамках на-
шего консалтингового вмешательства моя команда внедрила
стандартный процесс портфельного анализа, чтобы каждая
бизнес-единица использовала для оценки инвестиционных
проектов одни и те же критерии принятия решений и мето-
ды финансового анализа. Цель состояла в том, чтобы объ-
единить капиталовложения по всем подразделениям и за-
тем выбрать проекты с самым высоким ROI. Мы разработа-
ли модель принятия решений, оценивавшую предлагаемые
инвест-проекты на основе их стратегической важности для
компании и финансовых показателей, и применили новый
процесс для управления капитальными проектами, проведя
ряд совещаний с представителями всех подразделений, где
отбирали проекты для портфеля.

Один проект стоял особняком. Самое новое подразде-
ление выпускало очень рентабельную линейку продуктов
и быстро наращивало производственные мощности. В пла-
нах у его руководителя был еще один капитальный проект.
Несколько человек в штаб-квартире опасались, что этот про-



 
 
 

ект создаст избыток производственных мощностей и показа-
тели рентабельности снизятся. С учетом темпа роста в про-
шлом не было смысла строить еще один завод. Руководство
компании посчитало, что руководитель этого подразделения
замышляет построить империю в ущерб прибыли. Исполь-
зуя новую модель принятия решений, мы рассчитали воз-
можные риски и воздействие на прибыль и пришли к выводу,
что завод не уложится в пороговую ROI. Разумеется, плани-
руемые доходы рассчитывались по принципу «наилучшего
прогноза», но мы основывали наши прогнозы на равномер-
ном росте существующего спроса.

Руководителя того подразделения наши выкладки разо-
злили. Я думала, что этот конфликт станет проверкой того,
сможет ли мой клиент проявить необходимую твердость или
победят соображения внутренней политики, как это часто
бывает. Прошло несколько месяцев, и проекту дали добро.
Я была разочарована и решила, что дело в политике. Одна-
ко через несколько лет я узнала, что мои расчеты, связан-
ные с линейно растущим спросом, были абсолютно неверны.
Сегмент, о котором шла речь, пережил взрывную волну ин-
новаций, что подстегнуло всевозможные новые применения
и появление конечных продуктов, которых в то время и во-
образить нельзя было. Фактический рост спроса сильно от-
личался от моих графиков. Компании потребовалось очень
много дополнительных мощностей.

Другая группа, работавшая в этом проекте, занималась



 
 
 

выработкой новой стратегии, способной обеспечить рост до-
ходов и увеличение доли рынка. Они назывались «Стратеги-
ческий замысел / Ключевая компетенция» (СЗ/КК), в соот-
ветствии с новым трендом, родившимся в Гарвардской шко-
ле бизнеса и описанном в книге «Конкурируя за будущее»
Гэри Хамела и Коимбатура Прахалада. Главная идея кни-
ги в том, что компаниям нужно предвидеть и формировать
будущее своей отрасли, создавая ключевые компетенции –
набор навыков, уникальный для этой компании. Например,
Canon использовала свои компетенции в разработке и про-
изводстве высокоточной механики и оптики, микроэлектро-
ники и электронной обработки изображений для того, что-
бы расширить свою продуктовую линейку и стать лидером
на рынке копировальных аппаратов, факсов и принтеров. Во
многих отношениях эта книга являлась очень своевремен-
ной антитезой теории Майкла Портера и военной парадиг-
ме, согласно которой каждый сражается за ограниченные до-
ли рынка. «Конкурируя за будущее» была книгой о созда-
нии новых рыночных возможностей и уникальных способ-
ностей. Создав ключевые компетенции, компании получают
способности, которые их конкурентам будет нелегко скопи-
ровать, и получают возможность контролировать будущее,
а не подстраиваться под него. Если Портер писал, что ры-
ночные силы и отрасль определяют выбор стратегии, то Ха-
мел и Прахалад утверждали, что собственные возможности
должны не только определять стратегию, но и формировать



 
 
 

отрасль. Последнее было очень привлекательной идеей, по-
скольку по сути означало, что вы можете управлять своим
будущим.

Первым шагом команды СЗ/КК было определение уни-
кальных ключевых компетенций клиента. Увы, единствен-
ной областью, где тот значительно опережал своих конку-
рентов, было выполнение финансовых анализов, что никак
нельзя использовать для создания стратегии промышленно-
го предприятия. В отсутствие уникальных способностей, на
основе которых можно было бы строить генеральную страте-
гию, компания прибегла к портеровским методам и присту-
пила к разработке «стратегии дифференциации». Диффе-
ренциация должна была состоять в создании продукта пре-
миум-класса и вместе с ним – абсолютно нового бренда и
нового канала сбыта.

Короче говоря, мы, консультанты, завершили проект и
ушли довольные и гордые собой: мы трансформировали про-
блемный бизнес, создав бренд премиум-класса, существен-
но сократив затраты за счет избавления от части активов
(включая людские ресурсы) и рационализировав процесс
принятия решений о капитальных расходах. Однако в реаль-
ности бизнес клиента продолжал показывать результаты ни-
же ожидаемых и десять лет спустя был выделен и продан
– за исключением того самого подразделения, которое рас-
ширило свои мощности. Не знаю, было это чистым везени-
ем или деловой хваткой, но его руководитель как никто по-



 
 
 

нимал свой бизнес и принял верное решение – наращивать
мощности, хотя прогнозируемые показатели это не подтвер-
ждали. Кто мог предположить, что будет изобретено столько
новых продуктов? Да, да, мы проделали адскую работу, пы-
таясь сформировать будущее. Черт, но мы даже не сумели
его точно предсказать…

• Предсказывать будущее – рискованное дело
Проблема с этими стратегическими планами в том, что

они требуют от вас предсказывать будущее. Я должна при-
знаться, что испытываю злорадство, перечитывая кейсы в
своих старых книгах по стратегии. Например, «Конкурируя
за будущее» использовала NEC, Motorola, JVC и EDS как
примеры передовых методов. Особенно меня позабавила ис-
тория с видеомагнитофонами и рассказ о том, как JVC по-
бедила Sony в борьбе за лидерство на рынке. Куча примеров
касалась японских компаний, поскольку в то время японские
компании и японская экономика в целом бурно развивались
и во многих отраслях опережали американские компании. А
в книге Портера больше всего меня поражает упор на про-
изводство. Хотя он упоминает другие отрасли, большинство
примеров касаются производителей, и он часто упоминает
наращивание производственных мощностей как стратегиче-
ский маневр, а производственные площади и оборудование
– как барьеры для входа и выхода из отрасли. Сегодня на-
ши крупнейшие отрасли – это здравоохранение, розничная



 
 
 

торговля, финансовые услуги и производство, причем про-
изводство в состоянии упадка. Ну я и хихикала каждый раз,
когда Портер упоминал «мини-компьютеры». Я не критикую
Хамела, Прахалада и Портера. Они блестящие мыслители.
Я просто хочу подчеркнуть, как трудно предсказывать буду-
щее. Если эти гениальные, получившие образование в Гар-
варде люди не смогли толком предсказать будущее, как мож-
но требовать этого от нас, простых смертных? Возьмите лю-
бую книгу по бизнесу десятилетней давности, автор которой
использует кейсы реальных компаний, чтобы проиллюстри-
ровать свои идеи, и вы увидите, что по меньшей мере у по-
ловины этих компаний дела идут не очень. В 1990-е GE счи-
талась эталоном, и множество ее практик перенимали. Сего-
дня никому и в голову не придет копировать опыт GE. Даже
сам Джек Уэлч отыграл назад и больше не говорит о важно-
сти создания акционерной стоимости. Если вы ищете, с кого
брать пример, Google и Apple – лучший выбор.
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