Майкл Портер

Что такое стратегия?

I. Операционная эффективность – это не стратегия
Почти два десятилетия руководители учились играть по новым правилам. Компании должны быть гибкими, чтобы быстро реагировать на конкурентные и рыночные изменения. Они должны непрерывно заниматься бенчмаркингом ради овладения лучшими методами работы. Во имя эффективности они должны отдавать на аутсорсинг все и вся. И они должны развивать несколько ключевых компетенций, которые только и позволят им оказаться впереди соперников по конкурентной гонке. 
Позиционирование – когда-то бывшее основой стратегии – отринуто как слишком статическая концепция для сегодняшних динамичных рынков и изменяющихся технологий. В соответствии с новыми догмами, конкуренты могут быстро скопировать любую рыночную позицию, так что всякое конкурентное преимущество в лучшем случае имеет временный характер. 
Но эти верования представляют собой опасные полуправды, и они заводят все большее число компаний все дальше по дороге взаимно деструктивной конкуренции. Это правда, что некоторые конкурентные барьеры рушатся по мере того, как госрегулирование ослабевает и рынки становятся глобальными. Действительно, компании совершенно разумно прилагают большие усилия к тому, чтобы стать более «поджарыми» и ловкими. Однако во многих отраслях то, что некоторые называют «гиперконкуренцией», является членовредительством, увечьем, наносимым самим себе, а вовсе не неизбежным итогом смены парадигмы конкуренции. 
Корень зла кроется в неспособности провести различие между операционной эффективностью и стратегией. Стремление к росту производительности, качества и скорости произвело на свет изрядное число управленческих методик: всеобщее управление качеством, бенчмаркинг, конкуренция за счет сокращение производственного цикла (time-based competition), аутсорсинг, партнерства, ре-инжиниринг, управление изменениями и т.д. И хотя операционные результаты их применения во многих случаях были впечатляющими, многие компании ощущают растерянность от неспособности транслировать полученные выгоды в устойчивую прибыльность. И мало-помалу, тихой сапой, управленческие инструменты заняли место стратегии. Чем активнее менеджеры стремятся к усовершенствованиям на всех фронтах, тем дальше они уходят от жизнеспособных конкурентных позиций. 
Операционная эффективность (effectiveness): Необходимо, но недостаточно
Операционная эффективность и стратегия обе важны для достижения выдающихся результатов, которые, в конечном итоге, являются главной целью всякого предприятия. Но действуют они очень по-разному. Компания сможет обставить конкурентов, только если ей удастся добиться различия, которое она сумеет сохранить. Она должна доставлять большую ценность потребителям или создавать сравнимую ценность при более низких издержках, или то, и другое сразу. Математика превосходной прибыли такова: чем выше доставляемая компанией ценность, тем большую цену она вправе взимать; чем выше экономичность (efficiency), тем ниже удельные издержки. В конечном итоге, все различия между компаниями по издержкам или ценам проистекают из сотен действий (activities), которые необходимо совершить, чтобы создать, произвести, продать и доставить товар или услугу (например, информирование потребителей, сборка конечного продукта или обучение сотрудников). При совершении действий возникают издержки, а преимущество по издержкам возникает тогда, когда то или иное действие выполняется компанией более эффективно, чем ее конкурентами. Сходным образом, дифференциация возникает вследствие как выбора действий, так и способа их исполнения. Таким образом, действия являются базовой единицей конкурентного преимущества. Совокупное преимущество или отставание (disadvantage) есть результат всех действий компании, а не только некоторых действий.
 Операционная эффективность означает выполнение сходных действий лучше, чем это делают конкуренты. Операционная эффективность включает в себя экономичность, но не исчерпывается ею. Под нею понимается некоторые число методов, позволяющих компании лучше утилизировать ресурсы за счет, например, уменьшения количества дефектов в продуктах или разработки продуктов лучшего качества в более короткие сроки. Напротив, стратегическое позиционирование означает выполнение действий, отличных от тех, что выполняют конкуренты, либо выполнение сходных действий иным способом. Различия в операционной эффективности между компаниями значительны. Некоторые компании умудряются выжать больше из имеющихся ресурсов за счет устранения лишних усилий, применения более современной технологии, более удачного стимулирования сотрудников, или лучшего понимания того, как следует выполнять те или иные действия или группы действий. Различия в операционной эффективности  являются важными источниками различий в прибыльности между конкурентами, поскольку они напрямую влияют на относительную позицию по издержкам и уровень дифференциации. Различия в операционной эффективности стали основой того вызова, который японцы бросили западным компаниям в 1980-е. Японцы настолько вырвались вперед конкурентов по операционной эффективности, что могли позволить себе более низкие цены при более высоком качестве товаров. Будет полезно разобраться в этом чуть подробнее, поскольку вокруг этого вращается значительная часть современных размышлений о конкуренции. Представим себе границу продуктивности (productivity frontier), которая представляет собой сумму всех существующих лучших практик (best practices) в некий момент времени. Будем рассматривать ее как максимальную ценность для потребителя, которую компания, доставляющая некий продукт или услугу, может создать при данных издержках, используя лучшие из доступных технологий, навыков, методов управления и приобретаемых ресурсов. Граница продуктивности может иметь отношение к отдельным действиям (activities), группам связанных действий, таких как обработка заказов и изготовление, и ко всем действиям компании. Когда компания повышает операционную эффективность, она двигается по направлению к границе продуктивности. Это может потребовать капиталовложений, других сотрудников или просто новых [image: image8.emf]Н
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ГРАНИЦА ПРОДУКТИВНОСТИ

(совокупность лучших практик)

ОПЕРАЦИОННАЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ против

СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОЗИЦИОНИРОВАНИЯ

методов управления. 
Граница продуктивности постоянно сдвигается вовне по мере развития новых технологий и управленческих подходов и появления новых ресурсов. Портативные компьютеры, мобильная связь, Интернет и программное обеспечение, такое как, например, Lotus Notes, привели к переоценке границы продуктивности для деятельности торгового персонала и появлению богатых возможностей увязывания продаж с такими действиями как обработка заказов и послепродажная поддержка. Сходным образом, стройное производство (lean production), включающее в себя целое семейство действий, позволило существенно улучшить производственную продуктивность и использование активов. Как минимум все последнее десятилетие руководители только и делали, что улучшали операционную производительность. Посредством таких программ как TQM, сокращение длительности производственного цикла, и  бенчмаркинг они изменяли манеру выполнения действий с целью ликвидации потерь, повышения степени удовлетворенности потребителей и достижения состояния лучших практик. Надеясь угнаться за перемещением границы продуктивности, менеджеры брали на вооружение концепции непрерывных усовершенствований (continuous improvement), наделения полномочиями (empowerment), управления изменениями (change management), и так называемой обучающейся организации (learning organization). Популярность концепций аутсорсинга и виртуальной корпорации отражает растущее понимание того факта, что невозможно выполнять все действия так же продуктивно, как с этим могут справиться специалисты. Приближаясь к границе продуктивности, компании часто улучшают несколько показателей деятельности одновременно. Например, производители, которые в 1980-е взяли на вооружение японские методы быстрой переналадки производственных линий, смогли одновременно снизить издержки и повысить дифференциацию. То, что раньше мы считали дилеммами, при разрешении которых неизбежны компромиссы и жертвы – например, между дефектами и издержками, оказалось иллюзиями, порожденными плохой операционной производительность. Менеджеры научились отбрасывать такие мнимые дилеммы. Постоянный прогресс операционной производительности – необходимое условие высокой прибыльности. Но недостаточное. Мало кому удается успешно конкурировать на основе операционной производительности в течение длительного периода времени, и опережать конкурентов с каждыми днем все трудней. Наиболее очевидной причиной тому является распространение лучших практик. Конкуренты умеют быстро имитировать управленческие техники, новые технологии, усовершенствования во входных потоках ресурсов, и лучшие способы удовлетворения потребительских нужд. Чем более общеупотребительным является решение – т.е. чем в большем количестве ситуаций его можно использовать – тем быстрее оно распространяется. Только посмотрите, какую помощь в размножении методов повышения результативности оказывают консалтинговые компании. Конкуренция на почве результативности сдвигает границу продуктивности вовне, еще выше поднимая планку для всех. И хотя такая конкуренция производит абсолютное повышение операционной производительности, относительного повышения не происходит ни для кого. Возьмем в качестве примера полиграфическую промышленность США, отрасль размером свыше $5 млрд. Ведущие игроки – R.R. Donnelley & Sons Company, Quebecor, World Color Press, and Big Flower Press – идут ноздря в ноздрю, обслуживают все типы потребителей, предлагают одинаковый набор полиграфических технологий (глубокую и офсетную печать), мощно инвестируют в одно и то же оборудование, заставляют все быстрее крутится свои прессы и сокращают персонал. Но результирующий прирост продуктивности оседает в карманах потребителей и производителей оборудования, и не выливается в рост прибыльности. Даже у лидера отрасли Donnelley рентабельность упала с более чем 7% на протяжении 1980-х до менее чем 4,6% в 1995. Эта тенденция проявляется в одной отрасли за другой. Даже японцы, пионеры новой конкуренции, страдают от устойчиво низкой рентабельности (см. вставку «Японские компании редко имеют стратегии»). Вторая причина, по которой повышения операционной производительности недостаточно – конкурентная конвергенция – обладает более тонким и скрытым действием. Чем больше компании занимаются бенчмаркингом, тем больше они становятся похожи друг на друга. Чем интенсивнее конкуренты передают свои операции на сторону, часто в одни и те же руки, тем более безликими и расхожими эти операции становятся. По мере того как конкуренты заимствуют друг у друга методы усовершенствований в сфере качества, разработки товаров, работы с поставщиками, стратегии конвергируют и конкуренция превращается в серию заездов по одной и той же трассе, в которых никто не в состоянии одержать верх. Конкуренция, основанная на одной только операционной производительности, губительна для всех; стороны пытаются взять друг друга измором и прекратить такое можно только посредством ограничения конкуренции. Недавняя волна консолидации отраслей посредством слияний вполне объяснима в контексте конкуренции на основе операционной производительности. Подстегиваемые необходимостью давать результат, но страдая нехваткой стратегического видения, компании не находят ничего лучшего, кроме как скупить конкурента. В игре остаются те, кто смог протянуть дольше других, а вовсе не компании с реальным преимуществом. После десятилетия впечатляющих успехов в повышении операционной производительности, многие компании столкнулись с эффектом уменьшающегося возврата (diminishing returns) дальнейших усилий в этой сфере. Непрерывные усовершенствования буквально въелись в извилины руководителей. Но применяемые методы вопреки воле их создателей тянут компании в сторону имитации и гомогенности. Постепенно руководители позволили операционной производительности вытеснить стратегию. В результате мы имеем конкуренцию с нулевой суммой, статические или снижающиеся цены и давление на издержки, которое подрывает способность компании совершать долгосрочные инвестиции. 

[image: image1]
II. Стратегия Покоится на Уникальности Деятельности
Суть конкурентной стратегии – в отличии от других. Это взвешенный выбор отличного от других набора действий для доставки потребителям уникального сочетания выгод. Например, авиакомпания Southwest Airlines Company предлагает своим пассажирам дешевые перелеты на небольшие расстояния «от двери к двери» между городами среднего размера или второстепенными аэропортами в крупных городах. Southwest избегает крупных аэропортов и не летает на большие расстояния. Среди ее потребителей – коммивояжеры, семьи и студенты. Частые отправления и низкие цены Southwest привлекают чувствительных к цене потребителей, которые в противном случае воспользовались бы автобусом или машиной, и путешественников, предпочитающих удобство, которые на других маршрутах выбрали бы авиакомпанию полного профиля. Большинство руководителей описывают стратегическое позиционирование с точки зрения потребителей: «Southwest Airlines обслуживает путешественников, чувствительных к цене и ценящих удобство», например. Но сущность стратегии заключается в действиях – в ином способе их выполнения или в выполнении иных действий. В противном случае это не стратегия, а рекламный лозунг, который не сможет противостоять конкуренции. Авиакомпания с полным набором услуг устроена так, чтобы перевозить пассажиров практически из любой точки A в практически любую точку Б. Чтобы охватить большее число городов и перевозить больше пассажиров за счет сопряжения рейсов, авиакомпании с полным набором услуг задействуют систему «ступиц и спиц», ступицы (так называемые хабы) которой располагаются в крупных аэропортах. Чтобы привлечь пассажиров, любящих комфорт, они предлагают обслуживание первого или бизнес- классов. Чтобы угодить пассажирам, которым приходится переходить с рейса на рейс, авиакомпании увязывают между собой расписание рейсов, процедуры регистрации и операции по перевалке багажа. Поскольку большинство пассажиров находится в полете по многу часов, авиакомпании организуют их питание. Southwest же, напротив, все свои действия направляет на предоставление недорогого, удобного сервиса на конкретном типе маршрутов. Благодаря тому, что посадка в самолет длится всего 15 минут (включая рулежку), самолеты Southwest проводят в воздухе больше времени, чем самолеты конкурентов, при этом компания осуществляет более частые рейсы с меньшим авиапарком. Southwest не кормит пассажиров в полете, не продает билеты с заранее указанными местами, не предлагает мест иных, кроме экономичного, классов, и не осуществляет трансфер багажа с других авиалиний. Автоматическая продажа билетов прямо в посадочной зоне поощряет пассажиров обходиться без услуг турагентов, что позволяет Southwest сэкономить на комиссионных. Флот из одних Boeing 737 повышает экономичность технического обслуживания. Southwest застолбила за собой уникальную и ценную стратегическую позицию, базирующуюся на особым образом сконструированном наборе действий. На обслуживаемых Southwest маршрутах авиакомпания полного набора услуг никогда не смогла бы быть столь же недорогой или удобной. Ikea, шведский мебельный ритейлер, также обладает четким стратегическим позиционированием. Ikea нацеливается на молодых покупателей мебели, которые хотят иметь стильные вещи, но недорого. Маркетинговая концепция превращается в стратегическую позицию, благодаря специальным образом сконструированному набору действий. Подобно Southwest, Ikea выполняет действия иначе, чем конкуренты. Рассмотрим типичный мебельный магазин. В выставочном зале размещены образцы товаров. В одном зале, допустим, располагается 25 диванов; в другом – 5 обеденных столов. Но эти образцы составляют лишь малую часть доступного потребителю выбора. Дюжина каталогов с образцами вариантов обивки или сортов дерева или различных стилей предлагают потребителю тысячи различных комбинаций. Продавцы сопровождают покупателей по всему магазину, отвечая на вопросы и помогая разобраться в этом океане разнообразия. Когда выбор сделан, заказ отправляется производителю. При удачном стечении обстоятельств мебель попадет в дом покупателя через 6-8 недель. Такое построение цепочки создания ценности максимизирует кастомизацию и сервис, но с очень высокими издержками. Напротив, Ikea обслуживает потребителей, которые счастливы пожертвовать сервисом ради низких цен. Вместо того чтобы держать штат продавцов, следующих за покупателями по пятам по всему магазину, Ikea задействует модель самообслуживания на основе простой и понятной выкладки товара в магазине. Вместо того чтобы целиком полагаться на сторонних производителей, Ikea сама разрабатывает недорогую, модульную мебель для самостоятельной сборки, которая отвечает ее позиционированию. В своих гигантских магазинах Ikea выставляет все товары «в интерьере» тех или иных комнат, так что покупателям не требуется помощь декоратора, чтобы представить, как одно сочетается с другим.  К выставочным залам примыкает складская секция, где товары в коробках размещены на стеллажах. Предполагается, что покупатель самостоятельно забирает и отвозит товар, а Ikea продаст вам даже багажник на крышу машины, который вы сможете вернуть при следующем посещении. Хотя по большей части позиция «недорогого» магазина базируется на принципе «сделай сам», Ikea предлагает ряд дополнительных услуг, которые не предлагают конкуренты. Детские комнаты. Долгие часы работы. Эти услуги идеально подходят молодым, небогатым покупателям с детьми (но без няни), которым, ввиду необходимости зарабатывать на жизнь, приходится ходить по магазинам в поздние часы. 
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Происхождение Стратегических Позиций
Стратегические позиции возникают из трех источников, которые не являются взаимоисключающими и часто перекрывают друг друга. Во-первых, позиционирование может базироваться на производстве подмножества отраслевых товаров и услуг. Я называют это позиционированием на основе ассортимента (variety-based positioning), поскольку оно базируется скорее на выборе конкретного набора товаров и услуг, чем на выборе потребительского сегмента. Такое позиционирование имеет экономический смысл, когда компания умеет лучше всех производить конкретные товары или услуги, используя отличительный набор действий (activities). Например, компания Jiffy Lube International специализируется на замене масла в автомобилях и не предлагает других услуг по ремонту и техобслуживанию. Ее цепочка создания стоимости (value chain) позволяет оказывать эти услуги быстрее и дешевле, чем в мастерских широкого профиля, что до такой степени привлекательно для потребителей, что они предпочитают менять масло в Jiffy Lube, а прочий сервис осуществлять в других местах. Компания Vanguard Group, лидер отрасли взаимных фондов, являет собой другой пример позиционирования на основе ассортимента. Vanguard предлагает целый набор инвестиционных возможностей в виде акций, облигаций, фондов денежного рынка с предсказуемыми доходами и самыми низкими издержками.  Инвестиционный подход компании намеренно приносит в жертву возможность экстраординарных доходов в один год в пользу относительно хороших доходов каждый год. Vanguard известна, к примеру, своими индексированными фондами (index funds). Компания чурается игр на процентных ставках и держится подальше от «узких» групп активов. Менеджеры фондов стремятся поддерживать низкий уровень объема торгов, что сдерживает рост затрат; плюс ко всему, компания удерживает клиентов от частых покупок и продаж, поскольку это взвинчивает издержки и может вынудить менеджера фонда торговать, с тем чтобы задействовать новый капитал и нарастить объем наличных средств для целей выкупа. Vanguard также последовательно придерживается низкозатратного подхода к дистрибьюции, обслуживания потребителей и маркетингу. Многие инвесторы включают в свой портфель один-два фонда Vanguard, при этом покупая у конкурентов специализированные или агрессивно управляемые фонды. Клиенты Vanguard и Jiffy Lube пользуются преимуществами превосходной цепочки создания стоимости для конкретного типа услуги. Такой тип позиционирования может обслуживать широкий круг потребителей, но у большинства их он будет удовлетворять только некоторое подмножество их нужд.  
Второй основой позиционирования может быть удовлетворение всех или большинства нужд конкретной группы потребителей. Я называют это позиционированием на основе нужд (needs-based positioning), которое ближе всего к традиционным размышлениям о целевых потребительских сегментах. Этот подход свойственен ситуациям, в которых имеются группы потребителей с отличающимися нуждами, так что специально подобранный набор действий лучше всего удовлетворяет нужды конкретных потребителей. Потребители могут быть более чувствительны к цене, иметь особые предпочтения в части характеристик товаров, нуждаться в различном объеме информации, поддержки и обслуживания. Хорошим примером такой группы являются потребители Ikea. Ikea стремиться удовлетворить все, не только некоторые, нужды домашнего обустройства для своих целевых потребителей. Вариации позиционирования на основе нужд возникают, когда у одних и тех же потребителей имеются различные нужды на разные случаи жизни или для разных типов транзакций. Например, один и тот же человек может иметь различные нужды при поездках по делам и поездах с семьей на отдых. Покупатели алюминиевых банок – производители напитков – скорее всего будут иметь разные запросы в отношении своих основных и второстепенных поставщиков. Большинству менеджеров интуитивно свойственно размышлять о своем бизнесе с точки зрения удовлетворяемых потребностей своих клиентов. Но наиболее важный элемент такого типа позиционирования отнюдь не поддается интуитивному осмыслению и довольно часто упускается из виду. Различие потребностей не приведет к созданию крепкой позиции, если набор действий по удовлетворению этих потребностей также не будет отличаться. Если бы так было, любой конкурент мог бы удовлетворять те же самые потребности, и тогда в позиционировании не было бы ничего ценного и уникального. В частном банкинге, например, Bessemer Trust Company ориентируется на семьи с как минимум $5 млн. в свободных активах, которые заинтересованы в сохранении своих капиталов в сочетании с их преумножением. Имея одного менеджера на 14 семей, Bessemer настраивает все свои действия на персонифицированный сервис. К примеру, встречи с клиентами,  как правило, проходят на ранчо или яхте клиента, а не в офисе. Bessemer предлагает широкий спектр персонифицированных услуг, включая управление инвестициями и недвижимостью, контроль за нефтегазовыми инвестициями, бухгалтерский учет для скаковых лошадей и самолетов. Кредиты, главный конек большинство частных банков, редко необходимы клиентам Bessemer и составляют ничтожно малую часть баланса и дохода клиентов. Несмотря на щедрое вознаграждение менеджеров и очень высокую долю расходов на персонал в общей массе операционных расходов, дифференциация компании в глазах ее клиентов позволяет Bessemer получать наивысший среди всех частных банков возврат на капитал (ROE).  С другой стороны, Citibank обслуживает клиентов с минимальными активами от $250 тысяч, которые, в отличие от клиентов Bessemer хотят иметь удобный доступ к кредитам – начиная от залога имущества до финансирования сделок. Менеджеры в основном занимаются тем, что ссужают деньги. Когда клиенту требуются другие услуги, менеджер отправляет его к другим специалистам банка, каждый из которых представляет свой готовый продукт. Система работы менее персонифицирована и позволяет иметь большее число клиентов на менеджера (1:125). Встречи проводятся (два раза в год) только с крупнейшими клиентами. Bessemer и Citibank по-разному конструируют свои действия, чтобы удовлетворять потребности различных групп клиентов частного банкинга. Одна и та же цепочка создания стоимости не может прибыльно удовлетворить потребности обеих групп потребителей. 
Третьим базисом позиционирования является сегментирование потребителей, до которых можно «добраться» различными способами. Хотя их нужды схожи с нуждами других потребителей, наилучшая конфигурация действий для их обслуживания будет отличаться. Я называют это позиционированием на основе доступа (access-based positioning). Доступ может быть функцией географического местонахождения потребителей или масштаба потребителей, или чего угодно еще, что требует иного набора действий, чтобы «добраться» до потребителей наилучшим образом. Сегментирование по доступу менее распространено и менее понятно, чем первые два типа позиционирования. К примеру, Carmike Cinemas управляет кинотеатрами исключительно в населенных пунктах с населением менее 200 тысяч человек. Каким образом Carmike делает деньги на рынках, которые не только малы, но и не могут дать столь же высокую цену за билет, что в крупных городах? Она делает это благодаря такому набору действий, который приводит к «стройной» структуре затрат. Потребителей в маленьких городах можно обслуживать в стандартных, недорогих кинотеатрах с меньшим количеством залов и менее сложной технологией показа, чем в крупных городах. Особым образом сконструированная информационная система и система управления устраняют потребность в местном административном персонале за исключением одного лишь менеджера кинотеатра. Carmike также получает преимущество за счет централизованных закупок, более низких ставок аренды и расходов на персонал (ввиду месторасположения) и исключительно низких корпоративных накладных расходов (2% в сравнении с 5% в среднем по отрасли). Работа в небольших сообществах также позволяет Carmike практиковать личностные формы маркетинга, поскольку менеджер кинотеатра лучше знает своих клиентов и способствует посещаемости благодаря личным контактам. Будучи доминирующим, если не единственным, игроком на своих рынках – когда чуть ли не главным конкурентом является местная школьная футбольная команда - Carmike получает возможность выбирать фильмы и получать лучшие условия у дистрибьюторов. Различия между «провинциальными» и «столичными» потребителями составляют один из примеров того, как различия в доступе определяют различия в действиях. Другими примерами различий, когда наилучшие способы конфигурации маркетинга, обработки заказов, логистики, послепродажного обслуживания при удовлетворении нужд конкретных групп потребителей будут отличаться, являются различия между крупными и мелкими потребителями, или различия между потребителями с высокой или низкой географической «плотностью». Позиционирование не обязательно заключается в том, чтобы заиметь свою нишу. Позиция, возникающая за счет того или иного источника, может быть широкой или узкой. Фокусированный конкурент, такой как Ikea, нацеливается на особые потребности подмножества потребителей и соответствующим образом выстраивает свои действия. Фокусные конкуренты процветают за счет групп потребителей, которых «переобслуживают» или «недообслуживают» (что приводит в первом случае к переплате со стороны потребителя, а во втором - к «недоплате», упущенной выгоде со стороны компании) конкуренты с более широким охватом. Конкурент с широким охватом, например, Vanguard или Delta Air Lines, обслуживает широкие массы потребителей, реализуя набор действий, разработанный для удовлетворения их общих нужд. 
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Такой конкурент игнорирует или удовлетворяет только частично идиосинкразические (уникальные) нужды конкретной группы потребителей. Что бы ни лежало в основе – ассортимент, нужды или доступ, или комбинация трех – позиционирование требует специально подобранного набора действий, поскольку оно всегда является функцией различий на стороне предложения, т.е. различий в действиях. Однако позиционирование не всегда является функцией различий на стороне спроса (потребителя). Позиционирование на основе ассортимента или доступа, в частности, не основывается ни на каких потребительских различиях. На практике, однако, различия в ассортименте и доступе часто сопровождают различия в нуждах. Например, вкусы – т.е. нужды – потребителей Carmike в небольших городках более склоняются в сторону комедий, вестернов, боевиков и семейного кино. Carmike не прокатывает фильмы из категории «не моложе 17 лет». Определившись с позиционированием, мы теперь можем начать отвечать на вопрос: «Что такое стратегия?» Стратегия – это создание уникальной и ценной позиции, предполагающей отличительный набор действий. Если бы существовала только одна идеальная позиция, тогда потребности в стратегии не существовало бы. Перед компаниями тогда стояла бы одна-единственная задача – овладеть этой позицией первыми и удерживать ее. Сущность стратегического позиционирования состоит в выборе действий, отличающихся от действий конкурентов. Если бы один и тот же набор действий наилучшим образом производил все разнообразие, удовлетворял все нужды или обеспечивал доступ ко всем потребителям, компании могли бы с легкостью переходить от одного к другому, и тогда конечные результаты деятельности определялись бы операционной результативностью. 
III. Устойчивая Стратегическая Позиция Требует Компромиссов.
Однако выбор уникальной позиции еще не является гарантией устойчивого преимущества. Ценная позиция провоцирует имитации со стороны конкурентов, которые могут скопировать ее тем или иным способом. Во-первых, конкурент может репозиционировать себя, чтобы встать вровень с лидером. Например, J.C. Penney из клона Sears репозиционировала себя в более высококачественного, ориентированного на моду продавца текстильных товаров. Второй и более распространенный тип имитации – стрэддлинг (straddling).
 Стрэддлер стремится овладеть выгодами успешной позиции и при этом сохранить свою нынешнюю позицию. Он прививают новые черты, услуги или технологии тем видам деятельности, которые они уже осуществляют. Тем, кто утверждает, что конкуренты могут скопировать любую рыночную позицию, полезно обратиться к примеру отрасли пассажирских авиаперевозок. Создается впечатление, что практически любой конкурент в состоянии имитировать деятельность всякой другой компании. Любая авиакомпания может купить те же самолеты, арендовать посадочные узлы, и повторить меню, багажное и билетное обслуживание, предлагаемое любой из авиакомпаний. В Continental Airlines увидели, насколько хорошо идут дела у Southwest и решили, что они тоже так могут. Сохраняя свою позицию полноформатной авиакомпании, в Continental решили потягаться с Southwest на ряде маршрутов «от двери к двери». Новый сервис был запущен под маркой Continental Lite. Они уничтожили большую часть питания в полете и кресла первого класса, увеличили частоту отправлений, снизили цены и сократили время пребывания самолетов под посадкой-высадкой. Поскольку на других маршрутах Continental по-прежнему оперировала как полноформатная авиакомпания, там она продолжала использовать турагентов, разнородный флот и предоставлять регистрацию багажа и билеты с указанием мест. 
Но стратегическая позиция не является устойчивой, если в ней не содержатся компромиссы (trade-offs)
 с другими позициями.  Компромиссы возникают, когда действия несовместимы. Проще говоря, компромисс означает, что чем больше одного, тем меньше другого. Авиакомпания может кормить в полете – увеличивая издержки и время пребывания самолетов на земле – а может и не кормить, но нельзя добиться и того, и другого, существенно не проиграв в чем-либо. Компромиссы заставляют делать выбор и защищают от репозиционеров и стрэддлеров. Возьмем пример с мылом Neutrogena. Применяемое компанией Neutrogena Corporation позиционирование на основе разнообразия базируется на «благоприятном для кожи», химически чистом мыле, специально разработанным для поддержания кислотно-щелочного баланса кожи. С ее обилием деталей и опорой на мнение дерматологов  маркетинговая стратегия Neutrogena больше похожа на стратегию фармацевтической компании, чем производителя мыла. Компания рекламируется в медицинских журналах, рассылает проспекты докторам, участвует в медицинских конференциях и проводит исследования в своем Skincare Institute. С целью усиления позиционирования Neutrogena изначально ориентировалась на дистрибьюцию через аптеки и избегала ценового стимулирования продаж. Компания использует медленный, более дорогостоящий производственный процесс. При выборе позиции компания отказалась от использования дезодорантов и смягчителей кожи, которые многие потребители желали бы иметь в составе своего мыла. Компания отказалась от преимущества больших объемов продаж через супермаркеты и ценового стимулирования. Она пожертвовала экономичностью производства, чтобы получить требуемые атрибуты продукта. При изначальном позиционировании Neutrogena пошла на целый ряд подобных жертв, которые защищали ее от имитаторов. Компромиссы возникают вследствие трех причин. Во-первых, необходимость соблюдать последовательность имиджа или репутации. Компания, известная доставкой потребителям одного вида ценности может столкнуться с недостатком доверия и запутать потребителей, если перейдет на доставку ценности другого вида или попытается доставить две несовместимые ценности одновременно. Например, мыло Ivory, с его позицией простого, недорогого мыла для повседневного использования, обречет себя на нелегкую жизнь, если попытается изменить свой имидж в надежде стать вровень с «медицинской» репутацией мыла Neutrogena класса «премиум». Усилия по формированию нового имиджа в крупной отрасли обойдутся в десятки и сотни миллионов долларов – мощный барьер на пути имитации. Во-вторых, что более важно, компромиссы возникают из действий (activities) как таковых. Различные позиции (и разработанные под них действия) требуют разных конфигураций продуктов, разного оборудования, разного поведения сотрудников, разных навыков и других систем управления. Многие компромиссы являются отражением негибкости оборудования, людей или систем. Чем сильнее Ikea затачивает свои действия под низкие затраты, понуждая потребителей самостоятельно осуществлять доставку и сборку, тем менее она становится способной удовлетворить покупателей с более высокими запросами к обслуживанию. Однако компромиссы могут быть еще более базового свойства. В общем и целом, ценности наносится ущерб, если действие избыточно (overdesigned) или недостаточно (underdesigned). Например, если некий продавец в состоянии оказать обслуживание высокого уровня одному потребителю и никакого обслуживания – другому, то талант этого продавца (значит, часть затрат на него) на второго покупателя будет расходоваться впустую. Более того, производительность может стать выше, когда разнообразие в действии ограничено. Предоставляя высокий уровень обслуживания постоянно,  наш продавец и в целом действие под шапкой «продажи» могут зачастую добиться экономии от обучения и масштаба (efficiencies of learning and scale). Наконец, компромиссы проистекают из ограничений внутренних координации и контроля. Делая четкий выбор о том, чтобы конкурировать так, а не иначе, высшее руководство заявляет о приоритетах организации. Компании, пытающиеся стать всем для всех, напротив, рискуют погрязнуть в путанице, когда их сотрудники начнут принимать ежедневные операционные решения в отсутствие четкой модели. Компромиссы позиционирования пронизывают конкуренцию и являются неотъемлемой составляющей стратегии. Они порождают необходимость выбора и целенаправленно ограничивают предложение компании. Они предохраняют от стрэддлинга или репозиционирования, поскольку конкуренты, исповедующие эти подходы, подрывают собственные стратегии и способствуют деградации ценности своей нынешней деятельности. Компромиссы в конечном итоге вогнали в штопор Continental Lite. Авиакомпания потеряла сотни миллионов долларов, а СЕО потерял работу. Самолеты никак не могли улететь из перегруженных аэропортов крупных городов, задерживались на земле из-за перебоев с перегрузкой багажа. Задержки и отмены рейсов приводили к тысячам жалоб каждый день. Continental Lite не могла конкурировать по цене и при этом по-прежнему платить комиссионные турагентам, но без агентов не мог обойтись ее полноформатный бизнес. Компания приняла половинчатое решение, урезав комиссионные по всем своим рейсам. Точно так же, она не могла позволить себе предоставлять те же самые привилегии «постоянных пассажиров» (frequent-fliers) пассажирам, которые платили за билет на Lite значительно меньшие деньги. Компания снова приняла половинчатое решение, понизив уровень льгот по всей программе «постоянных пассажиров». Результат: озлобленные турагенты и пассажиры полноформатных рейсов. Continental пыталась конкурировать двумя способами одновременно. Стремясь быть недорогой на одних маршрутах и полноформатной на других, Continental заплатила чудовищную цену за попытку усидеть на двух стульях. Если бы между двумя позициями не существовало компромиссов, Continental могла бы преуспеть. Но отсутствие подобных дилемм – это опасная полуправда, от которой менеджерам необходимо себя отучать. Качество не бывает бесплатным. Удобство Southwest, один из видов высокого качества, находится в соответствии с низкими затратами, поскольку ее частые рейсы поддерживаются целым рядом низкозатратных практик: высокой оборачиваемостью на земле и автоматической продажей билетов, например. Однако другие измерения качества работы авиакомпании – точное место в салоне, питание, трансфер багажа – требуют затрат. В целом, ложные компромиссы между издержками и качеством возникают, в основном, когда имеют место чрезмерные или недостаточные усилия, слабый контроль или низкая точность или слабая координация. Одновременное совершенствование издержек и дифференциации возможно только когда компания находится далеко позади границы продуктивности или когда граница сдвигается вперед. Но на границе, когда компании овладели текущими лучшими практиками, компромисс между затратами и дифференциацией весьма реален. После десяти лет получения удовольствия от преимущества в продуктивности, Honda Motor Company и Toyota Motor Corporation недавно уперлись головой в границу продуктивности. В 1995 году, столкнувшись с растущим сопротивлением потребителей более высоким ценам на автомобили, в Honda обнаружили, что единственный способ произвести менее дорогой автомобиль – сэкономить на его комплектации. В США компания заменила дисковые тормоза на модели Civic более дешевыми барабанными тормозами и использовала более дешевую ткань для задних сидений, надеясь, что покупатели не заметят. Toyota попыталась продавать в в Японии свою самую популярную модель Corolla с некрашеными бамперами и дешевыми креслами. В случае с Toyota потребители восстали, и компания быстренько пошла на попятную. За последние десять лет, в течение которых менеджеры сумели невероятно повысить операционную эффективность, они усвоили идею того, что ликвидация дилемм – отличная штука. Но если нет дилемм, компаниям никогда не добиться устойчивого преимущества. Им придется бежать все быстрее и быстрее лишь для того, чтобы оставаться на месте. Возвращаясь к вопросу о том, что такое стратегия, мы видим теперь, что компромиссы добавляют к ответу новое измерение. Стратегия – это разрешение дилемм конкуренции. Сущность стратегии состоит в том, чтобы выбрать, чего НЕ делать. Без дилемм нет нужды выбирать, и нет стратегии. Всякая отличная идея может и будет быстро имитирована. И, повторимся, результаты работы будут целиком зависеть от операционной эффективности. 
IV. Сочетаемость порождает и Конкурентное Преимущество, и Устойчивость
Выбор позиционирования определяет не только какие виды деятельности компания будет исполнять, и как она будет конфигурировать каждый из них, но и как они будут связаны друг с другом. Суть операционной эффективности – в совершенстве исполнения каждого действия или функции, суть стратегии – в сочетании действий. Высокая оборачиваемость самолетов Southwest на земле, позволяющая добиваться более частых вылетов и более высокого коэффициента использования самолетов, имеет существенное значение для ее позиционирования «удобства и дешевизны». Но как именно Southwest добивается этого? Частично ответ состоит в хорошей оплате труда наземных обслуживающих бригад, производительности которых способствуют гибкие профсоюзные правила. Но по большей части ответ кроется в том, как Southwest выполняет другие действия. В отсутствие питания, бронирования мест и трансфертов багажа с других рейсов Southwest избавлена от необходимости выполнять действия, которые замедляют темпы работы других авиакомпаний. Компания так выбирает аэропорты и маршруты, чтобы избегать перегрузок трафика, а значит задержек рейсов. Четкие ограничения на тип и длину маршрутов делают возможным использование одного типа самолета – только Boeing 737. В чем ключевая компетенция (core competence) Southwest? В чем факторы ее успеха (key success factors)? Правильный ответ в том, что значение имеет все. Стратегия Southwest – это система действия, а не коллекция отдельных частей. Ее конкурентное преимущество проистекает из того, как отдельные действия совмещаются (fit) и усиливают друг друга.  Сочетаемость связывает руки конкурентам, образуя цепочку, которая крепка настолько, насколько крепко ее самое сильное звено. Как в большинстве компаний с хорошими стратегиями, действия Southwest дополняют друг друга таким образом, что это приводит к созданию реальной экономической ценности. Издержки одного действия, к примеру, снижаются благодаря тому, как выполняются другие действия. Сходным образом, ценность одного действия для потребителей увеличивается за счет других действий компании. Именно таким образом стратегическая сочетаемость (fit) создает конкурентное преимущество и превосходную прибыльность.
Типы Сочетаемости
Важность сочетаемости функциональных правил является одной из старейших идей в сфере стратегии. Однако со временем она исчезла из менеджерского лексикона. Вместо того, чтобы рассматривать компанию как целое, менеджеры обратили свое внимание на «ключевые» компетенции, «критические» ресурсы, и «ключевые» факторы успеха. В действительности, сочетаемость является более важным компонентом конкурентного преимущества, чем большинству кажется. Сочетаемость важна, поскольку отдельные действия часто влияют друг на друга. Высококвалифицированный торговый штат, например, дает компании большее преимущество, когда ее товары являются продуктом высоких технологий, а в маркетинговом подходе делается упор на помощь потребителям и их поддержку. Производственная линия с высоким уровнем модельного разнообразия более ценна, когда скомбинирована с системой хранения и обработки заказов, позволяющей минимизировать запасы готовой продукции, процесс продаж устроен так, чтобы объяснять и поощрять кастомизацию, а рекламная тема подчеркивает выгоды товарного разнообразия ради удовлетворения всех прихотей потребителя. Подобная дополняемость – плоть и кровь стратегии. Хотя отдельные сочетания действий являются общим местом и применимы ко многим компаниям, наиболее ценное сочетание будет специфичным для данной стратегии (strategy-specific), таким образом, что будет повышать уникальность позиции и усиливать дилеммы.
 Имеется три типа сочетаемости, однако они не являются взаимоисключающими. Сочетаемость первого порядка – это простая согласованность (simple consistency) между каждым действием (функцией) и стратегией в целом. Например, Vanguard выстраивает все свои действия в соответствии со стратегией низких издержек. Компания минимизирует оборачиваемость портфеля и не нуждается в услугах высокооплачиваемых менеджеров. Компания осуществляет дистрибьюцию фондов напрямую, избегая комиссионных выплат брокерам. Она также ограничивает объем рекламы, полагаясь взамен на общественные связи и рекомендации, распространяемые «из уст в уста» (word-of-mouth). Бонусы сотрудников увязаны с экономией затрат. Согласованность гарантирует, что конкурентные преимущества действий аккумулируются, а не размывают или уничтожают друг друга. Это облегчает коммуникацию стратегии потребителям, сотрудникам и акционерам и повышает эффективность внедрения за счет однонаправленных действий. 

Сочетаемость второго порядка возникает, когда действия усиливают друг друга (reinforcing). Например, Neutrogena продает свой товар в высококлассные отели, которые горят желанием предложить своим гостям мыло, рекомендованное дерматологами. Отели предоставляют Neutrogena привилегию поставлять мыло в своей фирменной упаковке, в то время как от других производителей требуют поставлять товар под маркой гостиницы. Когда постояльцы испробуют мыло Neutrogena по время пребывания в шикарном отеле, вероятность того, что они приобретут его в аптеке или спросят о нем у своего врача, повышается. Таким образом, врачебный и гостиничный маркетинг Neutrogena усиливают друг друга, снижая общие затраты на маркетинг. В другом примере Bic Corporation торгует узкой линейкой стандартных, дешевых авторучек на всех главных потребительских рынках (розничном, коммерческом, подарочном) через все возможные каналы. Как в любом случае позиционирования на основе ассортимента при обслуживании широкой группы потребителей Bic делает упор на общую потребность (низкая цена за сносную авторучку) и использует маркетинговые подходы, обеспечивающие широкий охват (большой торговый штат и мощную телерекламу). Bic получает выгоды от согласованности практически всех своих действий, включая дизайн продукта, главное в котором – простота производства, соответствующую конфигурацию производственных мощностей, агрессивную закупочную политику, направленную на минимизацию затрат на сырье и материалы, и внутреннее производство компонентов, когда это диктуется экономическими соображениями. Но Bic идет дальше простой согласованности, поскольку ее действия взаимно усиливают друг друга. Например, для стимулирования импульсивных покупок (impulse buying) компания применяет стеллажи в точках продаж и частую смену упаковки. Для реализации задач в точках продаж компания нуждается в большом торговом штате. Bic – крупнейшая компания отрасли, и управляется с действиями в точках продаж лучше, чем конкуренты. Более того, комбинация действий в пунктах продаж, масштабной телерекламы и смены упаковки приводит к значительно большему объему импульсивных покупок, чем каждое действие в одиночку. 

Сочетаемость третьего порядка идет дальше взаимного усиления действия и выражается в том, что я называю оптимизацией усилий (optimization of effort). The Gap, компания розничной торговли повседневной одеждой, считает наличие товаров в магазинах важнейшим элементов своей стратегии. Наличие товара можно обеспечить либо держа запас в магазинах, либо за счет пополнения запасов со складов (restocking). The Gap оптимизировала свои усилия в этой сфере за счет практически ежедневного пополнения базового ассортимента с трех главных складов, минимизируя таким образом необходимость держать большой запас в магазинах. Упор на пополнение запасов со складов делается потому, что в ассортиментной стратегии Gap делает упор на несколько базовых моделей с относительно узкой цветовой гаммой. Покуда сопоставимые ритейлеры добиваются оборачиваемости запасов в 3-4 раза в год, оборачиваемость запасов в Gap достигает 7,5 раз. Быстрая оборачиваемость запасов, кроме того, снижает издержки, связанные с коротким модельным циклом длительностью от 6 до 8 недель.

Наиболее базовыми типами оптимизации усилий являются координация и информационный обмен между действиями (activities) ради устранения избыточности и минимизации излишних усилий. Но есть и более высокие уровни. Например, соответствующий дизайн продукта может ликвидировать необходимость послепродажного обслуживания или сделать так, чтобы потребители само могли осуществить обслуживание. Подобным образом, координация с поставщиками или каналами дистрибьюции может ликвидировать надобность в некоторых внутренних действиях, например, обучения конечных пользователей. Во всех трех типах сочетаемости целое значит больше, чем любая отдельная часть. Конкурентное преимущество произрастает из целостной системы действий. Сочетаемость действий значительно снижает издержки и повышает дифференциацию. Сверх того, конкурентная ценность отдельных действий – или связанных с ними навыков, компетенций или ресурсов – не может быть вычленена из системы или стратегии. То есть неверно было бы приписывать успех отдельным сильным качествам, ключевым компетенциям или критическим ресурсам. Сильные качества пронизывают функции насквозь, и одно сильное качество переходит в другое. Полезнее размышлять с точки зрения лейтмотивов, пронизывающих многие действия, например низкие затраты, конкретное представление об обслуживании потребителей или конкретная концепция доставляемой ценности. Подобные темы составляют каркас плотно сопряженных действий, выполняемых компанией.
Сочетаемость и Устойчивость
Стратегическая сочетаемость действий является фундаментальным принципом не только конкурентного преимущества, но и устойчивости этого преимущества. Значительно труднее пытаться повторить целый ряд взаимосвязанных действий, чем просто скопировать конкретный способ продаж, технологию, или свойства продукта. Позиции, построенные на основе системы действий, значительно более устойчивы, чем те, что базируются на одном действии. Проделаем нехитрое упражнение. Вероятность того, что конкурент повторит любое из ваших действий, как правило, меньше единицы. Когда приходится повторять несколько действий, вероятности перемножаются, в результате чего вероятность повторения системы в целом оказывается крайне низкой (0,9х0,9=0,81; 0,9х0,9х0,9х0,9х0,9=0,66 и так далее). Конкурентам придется реконфигурировать большое число действий. И даже новые игроки, которым не приходится иметь дело с теми компромиссами, что одолевают старожилов, столкнутся с непреодолимыми барьерами на пути имитации. Чем более позиционирование компании основывается на сочетаемости второго и третьего порядков, тем более устойчивым будет преимущество. Такие системы, по самой своей природе, обычно с большим трудом поддаются пониманию со стороны, а значит и имитации. И даже если конкурентами удается идентифицировать важнейшие взаимосвязи, у них будут трудности с их повторением. Достижение сочетаемости – дело нелегкое, потому что оно требует интеграции решений и действий по широкому кругу независимых субподразделений. Имитация отдельных действий без имитации всей системы практически ничего не дает. Результаты деятельности не улучшаются, даже могут ухудшиться. Вспомним закончившуюся кошмаром попытку Continental Lite имитировать Southwest. И, наконец, сочетаемость действий компании порождает давление и стимулы к улучшению операционной эффективности, что делает имитацию еще более затруднительной. Сочетаемость означает, что плохое исполнение одного действия будет наносить ущерб исполнению других действий, так что слабости становятся видны и получают соответствующее внимание. Наоборот, усовершенствование одного действия оборачивается дивидендами в других. Компании с отличной сочетаемостью действий редко бывают привлекательными объектами атаки. Превосходная стратегия и исполнение только умножают их преимущества и поднимают планку для имитаторов. Когда действия дополняют одно другое, конкуренты не получают ничего от имитации, только если им не удастся успешно повторить всю систему в целом. Такие ситуации приводят к конкуренции типа «победитель получает все». Компания, построившая лучшую систему действий – например, Toys R Us – побеждает, а конкуренты со сходными стратегиями - Child World и Lionel Leisure – плетутся сзади. Таким образом, отыскание новой стратегической позиции зачастую предпочтительней, чем оставаться вторым или третьим имитатором уже занятой позиции. Наиболее жизнеспособными являются те позиции, чьи системы действий несовместимы вследствие компромиссов. Стратегическое позиционирование устанавливает правила компромиссов, которые диктуют, каким образом отдельные действия должны быть конфигурированы и интегрированы. Рассмотрение стратегии в терминах системы действий делает только понятнее, почему организационная структура, системы и процессы должны быть стратегически-специфичными (strategy-specific). Выстраивание организации под стратегию, в свою очередь, делает комплементарность более достижимой и вносит вклад в устойчивость. Одним из следствий является то, что стратегические позиции должны иметь временной горизонт в 10 и более лет, а не всего лишь один цикл планирования. Непрерывность (continuity) стимулирует усовершенствование отдельных действий и сочетания действий, позволяя компании выстроить уникальные способности и навыки, соответствующие ее стратегии. Непрерывность также усиливает своеобразие (identity) компании. Напротив, частые сдвиги в стратегии обходятся дорого. Компании в таком случае приходится переконфигурировать не только отдельные действия, но и переналаживать систему в целом.  
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Отдельные действия будут постоянно не поспевать за колебаниями стратегии. Неизбежным результатом частых сдвигов в стратегии или неспособности выбрать отличительную позицию, являются разрозненные конфигурации действий, характеризующиеся подражательством, неразборчивостью и всеядностью, несогласованность функций и организационный диссонанс. Так что же такое стратегия? Теперь мы можем завершить ответ на этот вопрос. Стратегия – это создание сочетаемости между действиями компании. Успех стратегии зависит от умения делать хорошо многие – а не некоторые – вещи и добиваться их интеграции. Если между действиями отсутствует сочетаемость, значит, отличительной стратегии нет, а устойчивость невелика. Руководство снова начинает сводиться к более простой задаче надзора за обособленными функциями, а относительная успешность организации вновь начинает определяться операционной эффективностью. 
V. Открывая Стратегию Заново
Неспособность Выбирать
Почему столь многим компаниям не удается обрести стратегию? Почему менеджеры избегают совершать стратегический выбор? Или, совершив его в прошлом, почему руководители столь часто позволяют стратегиям расплываться и приходить в упадок? В общем случае, считается, что угрозы стратегии поступают извне компании вследствие изменений в технологиях или поведении конкурентов. Хотя внешние изменения могут представлять собой проблему, наибольшая угроза стратегии исходит изнутри. Чудесная стратегия подрывается неверной оценкой конкуренции, организационными ошибками и, в особенности, стремлением к росту. Менеджеры начинают путаться в необходимости совершать выборы. Когда многие компании оперируют вдалеке от границы продуктивности, компромиссы выглядят необязательными. Создается впечатление, что хорошо управляемая компания должна быть способна побить своих неэффективных конкурентов на всех фронтах одновременно. Под влиянием популярных мыслителей от бизнеса, толкующих о том, что компромиссы не обязательны, руководители начинают чувствовать себя этакими мачо, для которых сделать выбор – значит проявить слабость. Падая духом под влиянием прогнозов о наступлении гиперконкуренции, руководители сами же и повышают вероятность ее наступления, копируя у своих конкурентов все подряд. Под влиянием увещеваний о необходимости революционного мышления, руководители осваивают все новые технологии без разбору исключительно ради их освоения. Стремление к операционной эффективности заманчиво, поскольку так создается ощущение активных действий. Последнее десятилетие руководители находились под все более растущим прессингом необходимости демонстрировать ощутимые, измеримые улучшения показателей. Программы операционной эффективности производят устойчивый прогресс, хотя о блестящей прибыльности, конечно, остается только мечтать. Деловая литература и консультанты наводняют рынок информацией о том, чем и как занимаются другие компании, укрепляя менталитет «лучших практик». Попав как белки в колесо операционной эффективности, менеджеры просто не понимают необходимости иметь стратегию. Компании избегают стратегии или придерживаются «смазанных» стратегий и по другим причинам. Зачастую отрасль находится под влиянием неких общепризнанных истин, что приводит к гомогенизации конкуренции. Некоторые менеджеры ошибочно полагают, что «фокус на потребителя» означает, что они должны обслуживать все потребности потребителей или реагировать на любой запрос со стороны каналов дистрибьюции. Прочие ссылаются на стремление сохранить гибкость. Организационные реалии также работают против стратегии. Необходимость делать выбор пугает, и зачастую проще не делать никакого выбора, чем подвергать себя риску порицания за плохой выбор. В порыве стадности, компании копируют друг друга, полагая, что конкуренты знают нечто, чего не знают они. Сотрудникам, только что получившим больше прав, перед которыми поставили задачу поиска любых возможных путей усовершенствования, часто недостает видения целостной картины и перспективы, чтобы распознавать компромиссы. Неспособность делать выбор часто сводится к нежеланию огорчить ценных руководителей или сотрудников. 
Ловушка Роста
Среди всех соблазнов, стремление к росту оказывает, вероятно, наиболее губительное влияние на стратегию. Компромиссы сдерживают рост. Например, обслуживание одной группы потребителей и исключение из обслуживания других накладывает реальные или воображаемые ограничения на рост доходов. Широко ориентированные стратегии с упором на низкие цены приводят к потере денег потребителей, которые чувствительны к характеристикам или обслуживанию. Дифференциаторы теряют деньги потребителей, чувствительных к цене. Менеджеры постоянно испытывают искушение совершить инкрементальные шаги, чтобы обойти эти ограничения, и в результате размывают стратегическую позицию. Со временем понуждение к росту или насыщение целевого рынка заставляют руководителей расширять позицию за счет расширению ассортимента, добавления новых свойств, имитации популярных услуг конкурентов, копирования процессов и даже совершения приобретений.  Многие годы успех Maytag Corporation покоился на ее сфокусированности на производстве надежных, долговечных стиральных и сушильных машин, а чуть позднее – и посудомоечных машин.  

Однако общепризнанная истина, сформировавшаяся в отрасли, говорила в поддержку производства полной линейки продуктов. Озабоченная медленными темпами роста отрасли и конкуренцией со стороны производителей бытовой техники с более широким ассортиментом, а также под давлением дилеров и под восторженные возгласы потребителей, компания пошла на расширение ассортимента. Maytag начала производство холодильников и кухонных печей под своим брендом и под брендами поглощенных компаний – Jenn-Air, Hardwick Stove, Hoover, Admiral, Magic Chef – с несравнимыми позициями. Размер компании вырос с $684 млн. в 1985 году до $3.4  млрд в 1994 году, но рентабельность продаж упала с 8-12% в 1970-80-е до менее 1% в период с 1989 по 1995 годы в среднем. Сокращение издержек может улучшить ситуацию, но стиральные и посудомоечные машины по-прежнему являются основой прибыльности компании. Neutrogena могла попасть в ту же ловушку. В начале 1990-х дистрибьюция ее товаров в США приняла массовый масштаб, включая продажи через Wal-Mart. Под брендом Neutrogena компания стала производить большое разнообразие товаров – шампуни, средства для снятия макияжа -  в которых она не была уникальна, и которые размывали ее имидж, так что пришлось прибегнуть к ценовому стимулированию продаж. Компромиссы и непоследовательности на пути роста подвергают эрозии конкурентное преимущество, которым компания обладала со своими оригинальными продуктами или целевыми потребителями. Попытки конкурировать несколькими способами одновременно порождают путаницу, подрывают организационную мотивацию и размывают фокус. Прибыль падает, но, кажется, что рост продаж решит проблему. Менеджеры не в силах сделать выбор, и компания погружается в новый раунд расширения и половинчатых решений. Зачастую конкуренты продолжают повторять друг друга до тех пор, пока безысходность не разорвет этот цикл, вылившись в слияние или уменьшение в размерах (downsizing) до первоначального позиционирования.
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Прибыльный Рост
После десятилетия реструктуризации и снижения затрат многие компании обращают свое внимание на рост. Слишком часто усилия роста размывают уникальность, приводят к половинчатым решениям, ухудшают сочетаемость и в конечном итоге подрывают конкурентное преимущество. Фактически, императив роста опасен для стратегии. Какие подходы к росту способствуют сохранению и укреплению стратегии? В широком смысле, рецепт в том, чтобы сконцентрироваться на углублении стратегической позиции вместо расширения и размывания ее. Один из подходов в том, чтобы браться за такое расширение стратегии, при котором максимально использовался бы потенциал существующей системы действий за счет предложение таких характеристик или услуг, имитация которых для конкурентов была бы невозможной или очень дорогостоящей на автономной основе. Другими словами, руководитель должен задаться вопросом, какие действия, характеристики или формы конкуренции доступны и менее затратны для компании благодаря тому набору комплементарных действий, которые она выполняет. Углубление позиции предполагает придание действиям компании большей отличительности, улучшение сочетаемости и лучшую коммуникацию стратегии тем потребителям, которые оценят ее. Но многие компании поддаются искушению «легкого» роста за счет добавления модных свойств, товаров или услуг, без тщательного их отбора и адаптации к стратегии. Либо они нацеливаются на новых потребителей и новые рынки, которым у них мало что есть предложить. Компания может расти быстрее – и намного прибыльнее – за счет большего погружения в нужды тех рынков, где она обладает отличиями, чем за счет кулачных боев на рынках с большим потенциалом роста, где компании не достает уникальности. Carmike, сегодня крупнейшая сеть кинотеатров в США, своим быстрым ростом обязана дисциплинированной концентрации на небольших рынках. Приобретая другие компании, Carmike быстро избавляется от кинотеатров в крупных городах, которые достаются ей в результате сделки.  Зачастую глобализация представляет компаниям возможности роста в соответствии со стратегией, открывая крупные рынки для фокусной стратегии. В отличие от домашней экспансии, экспансия глобальная с большей вероятностью позволяет компании воспользоваться преимуществами и упрочить ее уникальную позицию и имидж. Для компании, жаждущей роста посредством расширения в рамках своей отрасли, лучший способ уберечь от риска свою стратегию – создавать независимые подразделения, каждое со своим брендом и особым набором действий. Именно с этим, похоже, у Maytag имеются проблемы. С одной стороны, она развела свои премиальные и экономичные бренды по разным подразделениям с разными стратегическими позициями. С другой стороны, она создала «зонтичную» компанию для всех брендов, чтобы накопить критическую массу. С общим дизайном, производством, дистрибьюцией и обслуживанием потребителей, будет трудно избежать гомогенизации. Если конкретная бизнес-единица пытается конкурировать посредством различных позиций для разных продуктов или потребителей, избежать половинчатых решений практически невозможно.
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Роль Лидерства
Задача разработки или пересмотра стратегии является сложной организационной задачей и требует лидерства.  Множество сил в организации действует против того, чтобы делать выбор и принимать непростые решения, так что ясная, направляющая разработку стратегии модель является необходимым противовесом. Более того, требуется сильный лидер, готовый принимать непростые решения. Во многих компаниях лидерство опустилось на уровень дирижирования операционными усовершенствованиями и заключения сделок. Но роль лидера шире и важнее. Общее руководство – это нечто большее, чем надсмотр за отдельными функциями. Смысл его в стратегии: определять и коммуницировать уникальную позицию компании, разрешать дилеммы, и добиваться сочетаемости действий. Лидер обязан обеспечить дисциплину принятия решений о том, на какие изменения в отрасли и потребительских нуждах компания будет реагировать, не впадая при этом в организационную рассеянность и поддерживая отличительный облик компании. Менеджерам на нижних уровнях недостает перспективы и уверенности, чтобы поддерживать стратегию. Всегда будет происходить лоббирование в пользу половинчатых решений, пренебрежения дилеммами и подражания конкурентам. Работа лидера – учить других людей в организации стратегии, и говорить «нет». Стратегия делает решения о том, чего не делать столь же важными, как и решения о том, что делать. В сущности, определение границ является еще одной функцией лидерства. Решения о том, какие целевые группы потребителей, ассортимент и нужды будет обслуживать компания, являются фундаментальными при разработке стратегии. Но равно и решения о том, каких потребителей, какие нужды не обслуживать и какие свойства и услуги не предоставлять. Стратегия требует постоянной дисциплинированности и четкой коммуникации. Одна из наиболее важных функций ясной, хорошо коммуницированной стратегии – направлять сотрудников при осуществлении выбора при разрешении дилемм, возникающих в сфере их повседневной индивидуальной деятельности.
Повышение операционной эффективности – необходимая часть процесса управления, но это не стратегия. Путая одно с другим, менеджеры ненамеренно прибегают к такому способу размышлений о конкуренции, который движет многие отрасли в направлении конкурентной конвергенции, что не отвечает ничьим интересам и не является неизбежным. Руководителю следует четко отличать операционную эффективность от стратегии. И то, и другое важно, но действия в двух этих сферах различаются. Операционная эффективность предполагает непрерывные усовершенствования везде, где нет компромиссов. Неспособность к повышению эффективности ставит под угрозу будущее компаний с самими чудесными стратегиями. Операционная эффективность – отличная сфера для постоянных изменений, гибкости и неутомимых усилий по овладению лучшими практиками. Напротив, деятельность в стратегической сфере состоит в том, чтобы определить уникальную позицию, сделать четкий выбор и подтянуть сочетаемость. Это предполагает непрерывный поиск путей усиления и упрочения позиции компании. Стратегия требует дисциплинированности и неразрывности; разбрасывание и половинчатые решения – враги стратегии. Стратегическая неразрывность не означает статический взгляд на конкуренцию. Компании следует непрерывно повышать операционную эффективность и активно пытаться отодвинуть границу продуктивности. В то же время необходимо прикладывать постоянные усилия к повышению уникальности и, одновременно, повышению сочетаемости действий. Стратегическая неразрывность призвана сделать непрерывные усовершенствования более эффективными. В случае крупных структурных изменений в отрасли, компании, может быть, придется пойти на изменение стратегии. На деле новые стратегические позиции часто возникают как результат отраслевых изменений, и новые игроки, не отягощенные грузом истории, часто лучше пользуются открывающимися возможностями. Однако выбор компанией новой позиции должен быть движим ее способностью находить новые компромиссы и превращать новую систему комплементарных действий в устойчивое преимущество. [image: image7.png]



Новые Отрасли и Технологии


Разработка стратегии в новой нарождающейся отрасли (emerging industry) или бизнесе, претерпевающем революционные технологические изменения, задача не из простых. В этих случаях менеджеры имеют дело с высоким уровнем неопределенности о том, каковы нужды потребителей, какие товары и услуги окажутся желаннее других, и о наилучшей конфигурации видов деятельности и технологий. Вследствие всей этой неопределенности имитации и перестраховка (hedging) цветут пышным цветом: не имея возможности допустить ошибку или оказаться в хвосте, компании копируют все свойства, предлагают все услуги и эксплуатируют все технологии.  


В такие периоды развития отрасли граница продуктивности все время скачет. Взрывной рост может сделать эти времена золотыми для многих компаний, но прибыли эти будут временными, поскольку имитации и конвергенция стратегий в конечном итоге уничтожат отраслевую прибыльность. Длительный успех ждет те компании, которые как можно раньше приступают к определению и встраиванию в свою деятельность уникальной конкурентной позиции. Период имитаций, скорее всего, неизбежен в нарождающихся отраслях, но этот период отражает скорее уровень неопределенности, нежели желаемое состояние дел.


В высокотехнологичных отраслях имитационная фаза продолжается много дольше, чем должно. Очарованные технологическими изменениями, компании наделяют свои товары всевозможными функциями, большая часть которых никогда не используется, одновременно урезая цены на все подряд. Компромиссы редко даже рассматриваются. Драйв роста под давлением рынка приводит компании во все возможные товарные области. Хотя некоторые компании с фундаментальными преимуществами процветают, большинство обречено на участие в мышиной возне, в которой не бывает победителей. 


Забавно, что популярная деловая пресса, сосредоточенная на модных новых отраслях, склонна представлять эти особые случае как доказательство того, что мы вступили в новую эру конкуренции, в которой никакие старые правила не действуют. На самом деле, верно обратное. 








В поиске новых позиций: новичкам «везет»


Стратегическую конкуренцию можно рассматривать как процесс занятия новых позиций, которые переманивают покупателей у имеющихся позиций или привлекают на рынок новых потребителей. Например, супермагазины, предлагающие «глубокий» набор товаров одной категории отнимают долю рынка у универмагов с широким, но ограниченным ассортиментом во многих категориях. Торговля по каталогам приваживает тех, кто ценит удобство. В принципе, старожилы и предприниматели имеют одинаковые проблемы при поиске новых стратегических позиций. На практике, новые игроки зачастую имеют превосходство. 


Стратегические позиции вовсе не очевидны, и их отыскание требует творческого подхода и озарения. Новые игроки имеют свойство открывать уникальные позиции, которые устоявшиеся игроки «проморгали». Например, Ikea, выявила группу потребителей, которых до сих пор игнорировали или обслуживали плохо. Выход компании Circuit City Stores на рынок торговли подержанными автомобилями (бренд CarMax) основывается на новых способах исполнения действий – обширной предпродажной подготовке автомобилей, предоставлении гарантий, твердых ценах, продуманной системе кредитования потребителей – которые, в сущности, всегда были доступны старожилам отрасли.  


Новые игроки могут преуспеть, заняв позицию, которую когда-то занимали конкуренты, но утратили ее за долгие годы имитации и стрэддлинга. Игроки, приходящие из других отраслей, могут создавать новые позиции за счет отличительных способов исполнения действий, почерпнутых в других своих бизнесах.  CarMax активно заимствует опыт Circuit City в управлении запасами, кредитовании и прочих видах деятельности в розничной торговле электроникой.  


Однако наиболее часто новые позиции появляются вследствие перемен. Возникают новые группы потребителей или новые поводы для потребления. По мере эволюции общества появляются новые потребности. Возникают новые каналы дистрибьюции, развиваются технологии. Становятся доступными новое оборудование и информационные системы. Когда подобное случается, новые игроки, не отягощенные историей отрасли, более легко овладевают потенциалом новых способов конкуренции. В отличие от старожилов, новички обладают большей гибкостью, поскольку им не приходиться приносить в жертву то, чем они занимались до сих пор. 





Японские компании редко имеют стратегии*


Японцы были застрельщиками глобальной революции операционной эффективности в 1970-е и 1980-е, выступив пионерами методик тотального управления качеством и непрерывных усовершенствований. В результате, японские производители многие годы наслаждались значительными преимуществами по издержкам и качеству. 


При этом японские компании редко занимались разработкой отчетливых стратегических позиций того вида, что обсуждается в этой статье. Те, кто делал – например, Sony, Canon и Sega – были скорее исключениями из правил. Большая часть японских компаний имитировали друг друга. Все конкуренты предлагали все возможные разновидности товаров, их свойств и услуг; они задействовали все каналы дистрибьюции и повторяли конфигурации заводов друг друга.  


Опасности конкуренции в японском стиле теперь все более очевидны. В 1980-е, когда конкуренты функционировали далеко от границы продуктивности, казалось, что ситуация с качеством и издержками может улучшаться бесконечно. Японские компании сумели добиться грандиозных успехов как на своей родной земле, так и на глобальном рынке. Казалось, ничто не в силах их остановить. Однако по мере того как разрыв в операционной производительности становится меньше, японские компании все более оказываются в ловушке собственного изготовления. Если японские компании желают выйти из порочного круга взаимно разрушительных битв, им придется поучиться стратегии. 


Чтобы сделать это, им, возможно, придется преодолеть прочные культурные барьеры. Япония известна своей ориентацией на консенсус, и компании имеют сильнейшую склонность к сглаживанию различий между индивидуумами вместо их акцентуации. Стратегия же предполагает умение делать трудный выбор. У японцев также в крови традиции услужения, что предопределяет их настрой на чрезмерное потакание любым пожеланиям потребителей. Компании, ведущие себя подобным образом, т.е. пытающиеся угодить всем и во всем, кончают тем, что теряют индивидуальность. 


*На основе совместного исследования автора с Хиротака Такеуши при участии Марико Сакакибара.








Связь с Типовыми Стратегиями 


В книге Competitive Strategy (The Free Press, 1985), я ввел концепцию типовых стратегий (generic strategies) – лидерство по затратам, дифференциация и фокус – составляющих набор альтернативных стратегических позиций в отрасли. Типовые стратегии остаются полезными для описания стратегических позиций на простейшем и широком уровнях. Например, Vanguard является примером стратегии лидерства по затратам, в то время как Ikea, с ее узкой группой потребителей, является примером фокуса на основе затрат. Neutrogena – фокусный дифференциатор. Основы позиционирования – разнообразие, нужды или доступ – возносят понимание типовых стратегий на более высокий уровень специфичности. Ikea и Southwest, например, обе исповедуют фокус на основе затрат (cost-based focusers), но фокус Ikea основывается на нуждах конкретной группы потребителей, а фокус Southwest основывается на предложении конкретного разнообразия услуг.  


Модель типовых стратегий предполагает необходимость выбора, чтобы не попасться на то, что я тогда назвал «встроенными противоречиями между стратегиями». Эти противоречия объясняются наличием компромиссов между действиями (activities) в рамках несовместимых позиций. Хороший пример тому Continental Lite, которая попыталась конкурировать двумя способами одновременно и потерпела неудачу. 








Восстановление Связи со Стратегией


Большинство компаний обязано своим начальным успехом уникальной стратегической позиции, подразумевающей четкие компромиссы. Когда–то действия были выстроены в соответствии с позицией. Однако течение времени и бремя роста привели к половинчатым решениям, поначалу практически незаметным. Пройдя через череду инкрементальных изменений, каждое из которых в свое время казались разумными, многие почтенные компании утратили свое лицо и свой путь, сделавшись неотличимы от конкурентов. Речь здесь не о компаниях, чьи исторические позиции утратили жизнеспособность; их задача – просто начать все с чистого листа, как сделал бы любой новый игрок. Мы имеем дело с феноменом гораздо более общего свойства: с почтенной компанией, дожившей до заурядной рентабельности и страдающей острой стратегической недостаточностью. Вследствие инкрементальных добавок к товарному разнообразию, инкрементальных усилий по обслуживанию новых групп потребителей и подражания конкурентам, компания утрачивает четкую конкурентную позицию. Как правило, такая компания повторяет большинство предложений и методов конкурентов и пытается продавать всем группам потребителей. Ряд подходов может помочь компании вернуть связь со стратегией. Во-первых, следует тщательно изучить, чем компания уже занимается. Внутри большинства зрелых компаний сидит некое уникальное ядро. Выявить его можно, ответив на следующие вопросы: 


Какие из всех наших товаров и услуг наиболее отличительны?


Какие из всех наших товаров и услуг наиболее прибыльны?


Какие из наших потребителей наиболее удовлетворены?


Какие потребители, каналы или ситуации совершения покупок наиболее прибыльны?


Какие действия нашей цепочки создания стоимости наиболее отличительны и эффективны? 


Уникальное ядро компании со временем покрывается наростами. Их нужно счистить как полипы с корпуса судна, чтобы открылось изначальное стратегическое позиционирование. Небольшой процент продуктов или потребителей могут приносить большую часть продаж и особенно прибыли. Тогда задача в том, чтобы рефокусировать уникальное ядро и соответственно переналадить действия компании. Потребителей и товары с периферии можно продать или позволить им, посредством игнорирования или повышения цен, уйти самим. История компании может во многом помочь. Каким было видение ее основателя? На каких продуктах и потребителях компания состоялась? Обратившись назад можно заново изучить оригинальную стратегию – а вдруг она еще сгодится? Может ли стародавнее позиционирование переделано на современный лад, в соответствии с сегодняшними технологиями и практиками? Такие размышления могут привести к появлению настроя на обновление стратегии и восстановлению отличительного облика организации. Подобная задача может подействовать возбуждающе и вселить уверенность, необходимую для осуществления выбора в ситуации дилеммы.





Альтернативные Взгляды на Стратегию 





Стратегическая Модель последнего десятилетия


�
Устойчивое Конкурентное Преимущество


�
�
Одна идеальная конкурентная позиция в отрасли


Бенчмаркинг всех действий и овладение лучшими практиками


Агрессивный аутсорсинг и партнерство с целью получения экономии


Преимущество проистекает из нескольких ключевых факторов успеха, критичных ресурсов и ключевых компетенций


Гибкость и быстрая реакция на все конкурентные и рыночные изменения�
Уникальная конкурентная позиция для компании


Действия заточены под стратегию


Четкие компромиссы и выборы относительно конкурентов 


Конкурентное преимущество возникает из сочетаемости действий 


Устойчивость обеспечивается системой действий, а не отдельными действиями


Операционная эффективность - данность�
�
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� Майкл Портер является Профессором делового администрирования в Harvard Business School, Бостон, Массачусетс.


� Michael E. Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review, NOVEMBER-DECEMBER 1996, pp.61-78


� Впервые я описал концепцию действий (видов деятельности) и ее применение для понимания конкурентного преимущества в Competitive Advantage (New York: The Free Press, 1985). Идеи этой статьи основываются и являются развитием тех размышлений. 





� Термин из области биржевых торгов. Тривиальное значение – стремление усидеть на двух стульях. 


� В данном контексте под «компромиссом» понимается не собственно компромиссное решение, как это наиболее часто понимается в русском языке, а предшествующая решению ситуация, в которой приходится выбирать один из двух вариантов, или некий промежуточный вариант, но не то и другое одновременно и в полной мере. В некоторых местах текста, исходя из контекста,  trade-off переводится как «дилемма» (прим. переводчика).


� Экономику систем комплементарных функций и действий исследуют, в частности, Пол Милгром (Paul Milgrom) и Джон Робертс (John Roberts). Они фокусируются на зарождении концепции так называемого «современного производства» (modern manufacturing), нового набора комплементарных действий, предпринимаемых как проявление реакции компании на внешние изменения посредством связного набора внутренних мероприятий, и на потребности в центральной координации – стратегии – для упорядочения деятельности функциональных менеджеров. Во втором случае, они моделируют то, что издавна было основополагающим принципом стратегии.  См. Paul Milgrom and John Roberts, “The Economics of Modern Manufacturing: Technology, Strategy, and Organization,” American Economic Review 80 (1990): 511-528; Paul Milgrom, Yingyi Qian, and John Roberts, “Complementarities, Momentum, and Evolution of Modern Manufacturing,” American Economic Review 81 (1991) 84-88; and Paul Milgrom and John Roberts, “Complementarities and Fit: Strategy, Structure, and Organizational Changes in Manufacturing,” Journal of Accounting and  Economics, vol. 19 (March-May 1995): 179-208.


� Материал по розничным стратегиям частично почерпнут в неопубликованной работе Jan Rivkin, “The Rise of Retail Category Killers,” January 1995. Автором кейса по Gap является Николай Сигелков (Nicolaj Siggelkow).
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