Компьютеры стали неотъемлемой частью бизнеса. Процесс внедрения новых информационных технологий в менеджмент занял меньше десяти лет. Статья, написанная Питером Друкером и опубликованная в журнале HBR в 1995 году, то есть в то время, когда некоторые инструменты управления уже устарели, а новые еще только появлялись, внесла большой вклад в развитие теории управленческих инноваций.

ИФОРМАЦИЯ, КОТОРАЯ ДЕЙСТВИТЕЛЬНО НУЖНА РУКОВОДИТЕЛЮ.

Питер Друкер

Если вы хотите что-то серьезно изменить в своей компании,
вам понадобятся новые концепции, идеи и инструменты.

Новые инструменты обработки информации появились лет 30—40 назад. Деловой мир и переоценил, и недооценил важность информации для организаций. Многие, и я в их числе, рассуждали об «электрон​ных бизнес-моделях», которые будут са​ми принимать решения и даже управлять бизнесом. В то же время мы занижали значение этих инструментов: нам каза​лось, что они лишь помогут руководите​лям лучше выполнять свою работу.

К счастью, никто больше и не стре​мится возложить на компьютеры эконо​мические решения. Информационные технологии и правда сильно изменили жизнь корпораций, но не в сфере ме​неджмента, а в методах работы. Яркий пример тому — работа архитекторов. Современные программы позволяют им творить чудеса, объединяя сложнейшие инженерные решения и изысканный дизайн.

Спустя годы стало ясно, что в пылу тогдашних споров мы упустили самое важное — компьютеры изменяют саму постановку задач. История в который раз учит: концепции и инструменты взаимозависимы. Одно изменяет другое. Именно это и происходит с концепцией то есть с компаниями, и инструмен​тами, то есть с информацией. Новые инструменты заставляют нас по-ново​му взглянуть на свои компании:

•как на организации, которые пре​вращают затраты в доходы:

•как на звенья экономической це​почки, которую руководители, чтобы управлять затратами, должны видеть целиком;

•как на структуру общества, создаю​щую материальные ценности;

•как на создание и созидателей мате​риальной среды, внешнего окружения, от которого зависят возможности и достижения компании и от которого в то же время исходит угроза для ее сущест​вования и благополучия.

В этой статье речь пойдет об инстру​ментах, без которых руководителям не получить нужной информации. Одни инструменты известны давно, но при​меняются очень редко. Другие уже ус​тарели, их придется обновить. О ка​ких-то мы имеем пока лишь общее представление, хотя, похоже, у них большое будущее. Их еще предстоит разработать.

Мы только начинаем понимать, как работать с информацией в качестве инструмента, но уже вполне уверенно можем сказать, какая информацион​ная система нужна руководителям. Постепенно мы сформулируем и кон​цепции, на которых, скорее всего, в ближайшем будущем будут основы​ваться компании.

От учета затрат к контролю над доходами

Пока лучше всего нам удалось преоб​разовать одну из самых распростра​ненных традиционных информацион​ных систем — систему учета. Многим компаниям уже удалось перейти от обычного учета затрат к учету затрат по видам деятельности, или, как его еще называют. ABC (activity-based cost​ing). Он означает совершенно иной подход к бизнес-процессу, особенно в производственных компаниях, и ос​новывается на новых принципах изме​рения затрат.

При традиционном учете затрат, впервые примененном General Motors 70 лет назад, совокупные производст​венные затраты рассматриваются как сумма затрат по отдельным операциям. Но для конкурентоспособности и рен​табельности важны затраты по всему процессу. А новый метод учета как раз и позволяет ими управлять. Его создате​ли исходили из того, что производст​во — целостный процесс. Он начинает​ся, когда сырье, материалы и детали поступают на склад предприятия и продолжается даже после того, как потребитель купит готовый продукт. Стоимость услуг входит в себестои​мость так же как и затраты на установ​ку оборудования у потребителя, даже оплаченную им.
Традиционный учет затрат оценива​ет стоимость работы, например нареза​ния резьбы. АВС фиксирует и затраты, которые появляются, если она не сдела​на, например, из-за простоя техники, ожидания нужных инструментов, пере​делки детали и т.д., а они порой далее превышают затраты на выполнение ра​боты. Поэтому ABC, позволяет точнее контролировать не только затраты, но и результат.
При традиционном учете затрат счи​тается, что некую операцию (скажем, тепловую обработку) нужно сделать, и именно там, где ее делают сейчас. Для ABC важно, нужна ли эта работа во​обще и, если да, то где ее лучше выпол​нять. ABC объединяет разрозненные прежде функционально-стоимостный анализ, анализ процессов, управление качеством и калькуляцию затрат, а по​тому позволяет резко, иногда на треть и больше, снизить производственные затраты. Особенно выигрывает от но​вого метода сфера услуг. Традицион​ный учет не вполне отвечает потребно​стям большинства производственных компаний, а для банков, магазинов, об​разовательных учреждений, больниц и т.д. вообще не годится. И дело не в том, что неверны его методы — он ос​нован на ложных допущениях. Компа​нии из сферы услуг просто не могут в своем учете исходить из затрат на от​дельные операции. Они должны следо​вать другой концепции: что есть лишь один вид затрат — затраты всей систе​мы и в любой отчетный период они по​стоянны. Традиционный учет предпо​лагает, что постоянные затраты отличаются от переменных, но в сфере услуг это не имеет смысла. Как и глав​ное допущение этого учета: что труд можно заместить капиталом.

На самом деле дополнительные ин​вестиции капитала, особенно в сфере умственного труда, чаще всего не уменьшают, а увеличивают потреб​ность в труде. Например, если больни​ца купит новые диагностические при​боры, ей придется нанять новых сотрудников для работы с ними. Посто​янство затрат в отчетный период, не​возможность заменить один ресурс другим и необходимость учитывать об​щие затраты на все виды деятельнос​ти — именно на этом основывается ABC. Применяя его в сфере услуг, мы можем наконец контролировать затра​ты и доходы.

Банки, например, десятилетиями применяют традиционный учет затрат, но безуспешно. Теперь, задаваясь вопро​сом, какой вид деятельности оказывает​ся источником затрат и прибыли, они понимают: обслуживание клиентов. За​траты на одного клиента — величина постоянная. Значит, именно доходами в расчете на одного клиента (и объемом оказываемых ему услуг) определяются затраты и рентабельность. Магазинам-дискаунтерам это известно давно. Они знают, что если площадь торговых за​лов постоянна, то постоянны и затраты и нужно за тот или иной период полу​чить с этой площади как можно больше дохода. Контролируя доходы, они по​высили рентабельность даже при низ​ких ценах и норме прибыли.

Компании из сферы услуг только на​чинают применять новые принципы учета затрат. В каких-то областях, ска​жем в науке, где измерить производи​тельность труда почти невозможно, наверное, никогда не удастся полагать​ся на точные расчеты. Большинству ин​теллектуальных видов деятельности, как и сфере услуг, нужны надежные ин​струменты для измерения и управления затрат, и их нужно создать в ближай​шие 10—15 лет.

Если бы, скажем, GM, Ford и Chrysler в свое время применили ABC, то они поняли бы, что их маркетинговые ак​ции последних лет, при которых поку​пателям предлагались большие скидки и заманчивые денежные призы, выле​тели им в копеечку и, что еще хуже, привели к потере потенциальных кли​ентов. Фактически эта троица лиши​лась значительной доли рынка. Но ру​ководство и не подозревает об этом, ведь традиционный учет фиксирует лишь издержки по отдельным произ​водственным операциям (а они не из​менились из-за скидок и бонусов) и, ко​нечно, не отражает зависимость рыночной доли от ценовых решений.

ABC показывает (или хотя бы пытает​ся), как изменение затрат и доходов по каждому виду деятельности сказывается на общих результатах. Если бы авто​мобилестроители применяли этот ме​тод, они бы быстро оценили ущерб от своих маркетинговых кампаний. Япон​цы давно применяют что-то вроде ABC. Поэтому Toyota, Nissan и Honda не ста​ли состязаться с американцами в пре​доставлении скидок и бонусов и сохра​нили свою рыночную долю и прибыль.

От юридической фикции к экономической реальности

Чтобы преуспеть на глобальном рынке, компаниям нужно знать затраты всей экономической цепочки и помогать всем ее участниками сокращать затра​ты и наращивать доходы. Поэтому от учета своих внутренних затрат компа​нии постепенно переходят к учету за​трат всего процесса, рассматривая даже самых крупных его участников лишь как одно из звеньев цепочки.

Юридическое лицо, компания — это реальность для акционеров, кредито​ров, служащих и налоговых органов. Но экономически это — фикция. Лет 30 назад Coca-Cola Company занималась франчайзингом. Ее продукцию произ​водили независимые американские за​воды безалкогольных напитков. Сейчас ей принадлежит большинство из них. Но любителям кока-колы до этого нет дела. Для рынка важна лишь экономиче​ская реальность — затраты на весь про​цесс, а не то, кто чем владеет.

История бизнеса знает немало при​меров, когда никому не известные но​вички за несколько лет вытесняли при​знанных лидеров отрасли. Обычно это объясняют удачной стратегией, новой технологией, продуманным маркетин​гом, системой «бережливого производ​ства». Но у продукции удачливых но​вичков, кроме прочего, всегда была более низкая (обычно примерно на треть) себестоимость. И каждый раз по одной и той же причине: они знали за​траты всей экономической цепочки и умело ими управляли.
Пожалуй, лучше всего это удается Toyota (а поставщики и дистрибьюторы, конечно, входят в ее кейрецу). Toyota управляет общими затратами на изго​товление, сбыт и обслуживание своих автомобилей как единым потоком, раз​мещая производственное задание там, где затраты будут меньше, а доходы -больше.

Управление затратами всей цепоч​ки — изобретение вовсе не японское, а американское. Его автор — Уильям Дюрант, основатель General Motors. В 1908 году он начал приобретать не​большие преуспевающие автомобиль​ные компании (Btiick. Oldsmobile, Cadil​lac. Chevrolet) и присоединять к своей новой компании General Motors Corpo​ration. В 1916 году Дюрант учредил дочернюю фирму United Motors: она покупала мелких производителей ком​плектующих, среди ее первых приобре​тении была Delco, владевшая патентами Чарлза Кеттеринга на автомобильный стартер.

Всего Дюрант купил около 20 компа​ний, последнюю. Fisher Body, — в 1919 году, за год до смещения его с поста гендиректора GM. Дюрант всегда при​влекал поставщиков комплектующих к процессу создания новых моделей ав​томобилей. Так он управлял затратами как единым потоком. Фактически Дю​рант создал кейрецу.

В 1950—1960-х из-за деятельности профсоюзов затраты на оплату труда в подразделениях GM, производящих комплектующие, стали выше, чем у кон​курентов. По мере того как один за дру​гим исчезали внешние потребители — вроде независимых Packard и Stude-baker, которые прежде покупали поло​вину продукции этих подразделении, ослабевал и контроль GM над затрата​ми и качеством продукции основных поставщиков. Однако почти 40 лет сис​тема учета затрат GM давала ей неоспо​римое преимущество даже перед самы​ми сильными конкурентами, в том числе Stuclebaker.

Первой систему Дюранта переняла Sears, Roebuck and Company. В начале 1920-х годов компания заключила дол​госрочные контракты с поставщиками, стала их миноритарным акционером и сотрудничала с ними на этапе разра​ботки продукции, управляя всем пото​ком затрат. Более низкие издержки десятилетиями обеспечивали ей лиди​рующее положение в отрасли.

В начале 1930-х систему Sears успеш​но внедрила лондонская сеть универ​магов Marks & Spencer. Через 20 лет японцы, в первую очередь Toyota, изу​чили и освоили опыт и Sears, и Marks & Spencer. В 1980-е их примеру после​довала Wal-Mart Stores: поставщикам разрешили хранить продукцию прямо на полках ее магазинов. Так можно бы​ло ликвидировать складские запасы и уменьшить затраты, обычные в роз​ничной торговле, почти на треть.

Но подобные компании — все еще ис​ключение. То, что определять затраты по всей экономической цепочке выгод​но, было понятно еще в конце 1890-х — после выхода работ Атфреда Маршалла, но до сих пор большинство представи​телей делового мира считают этот ме​тод чистой теорией. Вместе с тем управ​ление цепочкой затрат становится объективной необходимостью. Джеймс Вумек и Дэниел Джонс в статье «От бе​режливого производства к бережливому предприятию» (James P, Womack, Daniel T. Jones. From Lean Production to Lean Enterprise. HBR. March - April 1994) доказывают, что руководителям нужно организовать и контролировать как единое целое не только цепочку затрат, но и другие процессы (особенно пла​нирование стратегии и ассортимента), независимо от формальных границ от​дельных компаний.

Рассчитывать затраты всей экономи​ческой цепочки компании начинают, переходя от затратного ценообразова​ния — при нем к затратам прибавляют желаемую прибыль и получают цену — к учету затрат на основе цен. Sears и Marks & Spencer уже давно учитывают затраты на основе цен: именно от того, какую цену готов заплатить заказчик, зависят допустимые затраты начиная с этапа разработки продукта. Еще не​давно эти компании были исключени​ем. Теперь расчет затрат на основе цен становится правилом. Японцы первы​ми применили этот метод, оценивая се​бестоимость своих экспортных това​ров. Теперь им пользуются Wal-Mart и другие дискаунтеры США, Японии и Европы. Так же определяли цену на свои последние модели Chrysler и GM, чем и объясняется их успех. Но метод эффективен, только если компании управляют затратами всей цепочки.

Все, что мы говорили об учете затрат экономической цепочки, справедливо и в отношении аутсорсинга, альянсов пли СП. Фактически это нужно любой бизнес-структуре, деятельность кото​рой держится на партнерстве. И имен​но такиe структуры, а вовсе не традици​онная модель материнской компании с принадлежащими ей дочерними фир​мами, сегодня особенно преуспевают, прежде всего на мировом рынке.

И все же перейти к учету затрат эко​номической цепочки непросто. Ведь для этого всем компаниям цепочки нужно унифицировать или хотя бы сде​лать совместимыми свои системы учета. Но чаще всего они предпочитают вести учет по-своему: им кажется, что их сис​тема — единственно возможная. Кроме того, партнеры должны обменяться друг с другом информацией, но этого порой трудно добиться даже в пределах одной организации. И все же компани​ям под силу наладить новый принцип учета, в чем убеждает опыт Procter & Gamble. Следуя примеру Wal-Mart. P&G управляет экономической цепочкой из 300 крупных компаний розничной торговли, сбывающих по всему миру львиную долю ее продукции.

Какие бы препятствия на этом пути ни возникали, учитывать затраты эко​номической цепочки необходимо. Ина​че даже самые сильные компании будут все заметнее проигрывать конкурентам в себестоимости продуктов или услуг.
Информация, нужная для создания материальных ценностей

Предприятия получают доходы не по​тому, что контролируют затраты, а по​тому, что создают материальные ценно​сти. Но традиционные показатели их деятельности никак не отражают этот очевидный факт. Студентов учат, что бухгалтерский баланс отражает ликви​дационную стоимость предприятия, а эта информация нужна только в од​ном случае — при ликвидации предпри​ятия. Но предприятия обычно создают не для того, чтобы их ликвидировать, а чтобы они работали, то есть создавали материальные ценности. Раз так, то ру​ководителям нужна информация, на ос​нове которой они могли бы принимать обоснованные решения: базовая ин​формация, информация о производи​тельности, о специализации и о распре​делении ресурсов. Это и есть те самые диагностические инструменты, с помо​щью которых руководители управляют своими компаниями.
Базовая информация. Самые старые и привычные инструменты управле​ния - прогнозы денежных потоков и ликвидности, такие стандартные по​казатели, как соотношение запасов ди​леров и количества проданных новых машин: покрытие прибылью процен​тов по облигациям и соотношение между дебиторской задолженностью, просроченной более чем на шесть ме​сяцев, общей дебиторской задолженно​стью и продажами. Это что-то вроде пульса, температуры, кровяного давле​ния — показателей, которые измеряет врач при осмотре пациента. Если они в норме, значит, человек здоров. Если же нет, нужно понять почему и устра​нить причину. Эти показатели можно назвать базовыми.

Информация о производительности. Другие инструменты позволяют оце​нить производительность (отдачу) клю​чевых ресурсов. Производительность физического труда — самый старый из них, его используют со времен Второй мировой войны. Сейчас постепенно разрабатываются показатели (пока еще очень примитивные) производительно​сти умственного труда и производи​тельности труда в сфере услуг. Однако, измеряя производительность лишь тру​да людей — неважно, «синих» или «бе​лых воротничков», — мы не получим адекватной информации. Нужны дан​ные о совокупной производительности факторов производства.

Этим и объясняется растущая попу​лярность анализа чистой добавленной стоимости, или EVA (economic value-added). При этом анализе становится очевидным давно известный факт: то, что обычно называют прибылью, - деньги, остающиеся для обслуживания собственного капитала. — часто к при​были не имеет никакого отношения. Пока компания не получит прибыль, превышающую ее затраты на привлече​ние капитала, она работает в убыток. Неважно, что при этом она платит на​логи как рентабельная организация. Она все равно возвращает экономике меньше, чем забирает у нее в качестве ресурсов. Пока объявленная прибыль не превысит затраты на привлечение капитала, компания не покроет свои за​траты. До этих пор компания не созда​ет, а уничтожает материальное богатст​во. Кстати, анализ EVA показывает, что за все послевоенное время среди аме​риканских компаний рентабельными были совсем немногие.

Измеряя стоимость, добавленную ко всем затратам, в том числе на привлече​ние капитала, анализ EVA, по сути, из​меряет производительность всех фак​торов производства. Сам по себе он не показывает, почему тот или иной про​дукт или услуга не добавляет стоимости и что в связи с этим нужно делать. Но благодаря ему легко понять, что нужно выяснить и следует ли прини​мать какие-то меры. Кроме того, анализ EVA помогает определить, какой про​дукт, услуга, операция или мероприятие приносит необычно высокую отдачу и добавляет необычно высокую стои​мость, а уж наше дело понять — почему.

Новейший диагностический инстру​мент, используемый для получения ин​формации о производительности, - сравнительный анализ (своих показа​телей с лучшими в отрасли или мире). Он строится па вполне логичном пред​положении, что если что-то делает од​на организация, то это может делать и другая, а кроме того, любая компания, которая хочет быть впереди, должна как минимум не отставать от лидера. Анализ EVA и сравнительный анализ необходимы для измерения совокуп​ной производительности факторов производства и управления ими.
Информация о специализации. С тех пор как С.К. Прахалад и Гэри Хей-мел написали новаторскую статью «Ос​новная специализация корпорации» (The Core Competence of the Corpora​tion. HBR, May -June 1990),  мы знаем: чтобы стать лидером, нужно хорошо делать то, что другие не умеют делать или делают плохо. А значит, прежде всего необходимо определить свою основную специализацию, то есть об​ласть, в которой компания благодаря уникальным умениям — своим и по​ставщиков — сможет создавать рыноч​ную или потребительскую стоимость. 
Скажем, японцам нет равных в про​изводстве миниатюрной электроники. Это умение уходит корнями в 300-лет​нюю традицию пейзажной живописи на миниатюрных лаковых коробочках инро (их носили, привязывая к поясу шнурком, который продевали в отвер​стие крохотных фигурок нэцкэ). Дру​гой пример — неподражаемое умение GM успешно проводить поглощения. Marks & Spencer делает лучшие готовые к употреблению деликатесы для людей среднего достатка. Но как выбрать спе​циализацию на сегодня и на будущее, чтобы лидировать на рынке? Как уз​нать, усиливается или ослабевает поло​жение компании в этой области, по-прежнему ли нужна ее специализация? 
До сих пор если специализацию ком​пании и обсуждали, то время от времени. Но некоторые узкоспециали​зированные предприятия средней ве​личины (в том числе шведская фарма​цевтическая компания и американский производитель инструментов) уже раз​рабатывают методики определения специализации и управления ею. Для этого необходимо тщательно ана​лизировать свою работу и работу кон​курентов, причем особое внимание обращать на неожиданные успехи и провалы в областях, где у компании обычно стабильно высокие показатели. Успех показывает, что именно ценит рынок, за что он готов платить и в чем у компании есть преимущество. Неуда​чи свидетельствуют либо об изменени​ях на рынке, либо об ослаблении пози​ции компании в конкретной области. 
Такой анализ позволяет своевремен​но находить новые возможности. Пыта​ясь найти причину своих неожиданных успехов, американская компания обна​ружила, например, что ее дорогие вы​сокотехнологичные инструменты поку​пают мелкие японские автомастерские, хотя она и не ориентировалась на та​кую группу потребителей и не предла​гала им свою продукцию. Так она поня​ла, на что ей нужно ставить: на простоту в эксплуатации и ремонте. Именно это ценили японцы. Разрабатывая новую продукцию с тестом этого «открыт™», компания выбилась в лидеры на рынке инструментов для небольших заводов и мастерских США и Западной Европы, хотя раньше она практически не рабо​тала для него.

У каждой организации есть своя спе​циализация, которая соответствует ее индивидуальности. Но все без исключе​ния должны заниматься инновацион​ной деятельностью. А значит, всем нуж​но как-то регистрировать и оценивать ее результаты. Организации, которые уже научились делать это (к их числу относятся крупнейшие производители лекарств), отталкиваются не от собст​венных достижений. Они скрупулезно анализируют все инновации в своей от​расли за определенный период. Какие оказались удачными? Сколько из них принадлежит нам? Соответствуют ли наши результаты нашим целям, направ​лению развития рынка и нашему поло​жению на нем, нашим расходам на ис​следования и разработки? Работаем ли мы в самых перспективных областях? Сколько важных инновационных воз​можностей мы упустили? Почему? Мы не увидели их или увидели, но не захо​тели или не сумели ими воспользовать​ся? Умеем ли мы превращать свои от​крытия в нужные рынку продукты? Конечно, на многие эти вопросы мож​но ответить лишь приблизительно, о точных измерениях здесь речь не идет. И ответы вызовут новые вопросы, но именно те, какие и нужно задавать.
Информация о распределении ре​сурсов. Четвертый комплект инстру​ментов, необходимых для управления компанией, имеет прямое отношение к распределению финансовых и люд​ских ресурсов. От них зависит, будут ли воплощены решения руководителей, будет компания процветать или придет в упадок.

Около 70 лет назад GM впервые вве​ла процедуру регулярного выделения средств на инвестиции. Сегодня такая процедура есть почти у всех компаний, но далеко не все правильно ее налади​ли. Рентабельность инвестированного капитала, срок окупаемости, поток де​нежных средств и приведенная стои​мость - вот четыре критерия, по которым нужно оценивать варианты инвестирования. И хотя с начала 1930-х известно, что по отдельности ни одного из них недостаточно, обыч​но компании обходятся лишь одним-двумя. А учесть нужно все четыре па​раметра. Лет 60 назад для этого потребовались бы бесконечные вычис​ления, а сегодня компьютер за несколь​ко минут выдаст необходимую инфор​мацию. Кроме того, уже 60 лет все знают, что незачем изучать отдельные запросы на выделение средств — руко​водителям следует выбирать проекты с оптимальным соотношением воз​можностей и риска. Для этого бюджет должен отражать все возможные вари​анты, а у подавляющего большинства компаний такого еще нет. Но хуже все​го то, что очень часто и не пытаются прояснить два важнейших момента.

•Что если предлагаемый вариант инвестирования не принесет ожидае​мых результатов (а ведь так и бывает в трех случаях из пяти)? Нанесет ли это компании серьезный ущерб или все обойдется?

•Что мы будем делать, если проект окажется успешным?

В GM, видимо, никто не подумал, чем для компании обернется успех автомо​биля Saturn. И теперь она, похоже, сво​ими руками задушит проект, поскольку не сможет его финансировать.

Кроме того, в запросе на выделение средств необходимо указывать точно, когда будут первые результаты; затем о них (полном или неполном успехе или провале) нужно отчитаться и, нако​нец, важно их проанализировать. По​лезнее всего сравнить результаты с ожиданиями — ничто так не повыша​ет эффективность компании. Насколь​ко лучше сегодня было бы положение дел в США, если бы последние 50 лет в стране так оценивали бы правитель​ственные программы!

Однако капитал — лишь один из клю​чевых ресурсов и, безусловно, не самый ограниченный. Самый ограниченный и ценный ресурс организации — ее лю​ди. После Второй мировой войны аме​риканские военные (пока, к сожалению лишь они) научились оценивать реше​ния о назначениях. Прежде чем утвер​дить кандидатуру на высокий пост, они формулируют, чего ждут от этого на​значения, а спустя время сравнивают ожидания и фактические результаты. Имея данные об удачных и неудачных назначениях, можно постоянно оцени​вать действующую процедуру отбора высших военачальников. Компании же, наоборот, нанимая специалиста, почти никогда не думают, чего они ждут и пе​риодически не оценивают его работу. Но ведь, чтобы компания создавала ма​териальные ценности, руководители должны распределять людские ресурсы так же продуманно, как и капитал. И ре​зультаты этих решении нужно так же тщательно анализировать.

На чем основываются результаты?

Рассмотренные виды информации дают представление только о ны​нешнем положении компании. На их основе определяется тактика. Но для выработки стратегии нужна по​дробная информация о внешней среде: о рынках, технологиях в своей и других отраслях, потребителях, мировых фи​нансах и всех изменениях в мировой экономике. Ибо результаты существуют именно во внешней среде. В самих ком​паниях есть только центры затрат. Единственный источник прибыли – потребитель, оплативший покупку.
Крупные изменения всегда зарожда​ются вне организации. Владелец мага​зина может хорошо знать людей, кото​рые покупают у него товары. Но как бы хорошо у него ни шли дела, его покупа​тели — лишь в капля в море по сравне​нию с тем, кто не пользуется его услу​гами. А ведь именно с огромного числа этих «непотребителей» и начинаются основные изменения.

По меньшей мере, половина новых технологий, в последние 50 лет преоб​разовавших отрасли, появились не в них. Коммерческие бумаги, благодаря которым в финансах США произошла настоящая революция, придумали не банки. Молекулярная биология и ген​ная инженерия зародились вовсе не в лабораториях фармацевтических предприятий. И хотя подавляющее большинство компаний и впредь будет работать только на локальных или ре​гиональных рынках, всем им угрожает глобальная конкуренция со стороны новичков из мест, о которых они ни​когда и не слышали.
Конечно, компания не всегда может получить нужные ей сведения о внеш​ней среде. Нет, например, информации, даже приблизительной, об экономичес​ких условиях на большей части Китая или о правовой ситуации в государст​вах, появившихся после распада СССР. Но даже если информации достаточно, не все удосуживаются уделить ей вни​мание. Многие американские компании выходили в 1960-е годы на рынок евро​пейских стран, даже не изучив заранее их трудовое законодательство. Евро​пейские компании работают в США столь же беспечно. В 1990-х японские проекты инвестирования в калифор​нийскую недвижимость потерпели фиаско главным образом потому, что японцы ничего не знали о зонирова​нии и налогах.

Часто к неудачам в бизнесе приводит уверенность в том, что внешние усло​вия (налоги, социальное законодатель​ство, предпочтения рынка, каналы рас​пространения, права интеллектуальной собственности и т.д.) должны быть именно такими, какими мы их себе представляем. Или хотя бы такими, ка​кими, на наш взгляд, могли бы быть. Надежная информационная система должна заставлять руководителей кри​тически оценивать свои решения, взве​шивать все «за» и «против», задавать правильные вопросы, а не предостав​лять им информацию, которая под​твердит их правоту. Такая система пред​полагает, что руководители, во-первых, знают, какая информация им нужна, во-вторых, регулярно ее получают и, в-третьих, постоянно пользуются ею, принимая решения.
Известно, что транснациональные корпорации (Unilever, Coca-Cola, Nestle, крупные японские торговые компании, а также несколько больших строитель​ных фирм) создают системы сбора и систематизации информации. Но для большинства компаний эта работа еще впереди.

Даже многим гигантам придется об​ращаться за помощью к внешним специалистам. Понять, что именно нужно компании, может только тот, кто хоро​шо разбирается в специальной инфор​мации. Ее так много, что эта задача по плечу лишь экспертам. Источники сильно отличаются друг от друга. Неко​торую информацию, например сведе​ния о потребителях или о технологиях отрасли, компании могут собирать са​ми. А вот получить данные о внешней среде, как правило, можно только из внешних источников — банков данных и архивов информационных служб, журналов, выходящих на разных язы​ках, изданий профессиональных ассо​циаций и государственных органов докладов Всемирного банка и отчетов об исследованиях ученых в топ или иной области.
Внешняя помощь понадобится и по​тому, что информацию нужно органи​зовать так, чтобы она заставляла кри​тически оценить стратегию компании. Именно не просто добыть, а благодаря ей уточнять стратегию компании п ис​ходные предпосылки, корректировать прогнозы. Для этого годятся новое про​граммное обеспечение, информация, подготовленная по заказу конкретных пользователей, например больниц пли страховых компаний. Нечто подобное предлагает юристам база данных Lexis, но она не поднимает вопросы, лишь да​ет ответы. Что нам действительно нуж​но, так это службы, которые объясняли бы, как пользоваться информацией, за​давали бы вопросы о компании-поль​зователе и возможно, проводили бы интерактивные консультации. Созда​ние системы сбора и обработки внеш​ней информации можно поручить и сторонним исполнителям. Допускаю, что самым популярным поставщиком таких систем, особенно для небольших компаний, станет «внутренний аутсай​дер» — внешний консультант.

Как бы мы ни старались, потребность в информации полностью не удовле​творить никогда, она будет только рас​ти. Кто-то скажет, что потребность эта в основном не нова. Так оно и есть. Кон​цепции новых показателей уже давно обсуждаются в разных странах. Но по​явились новые инструменты обработ​ки данных. Теперь мы можем быстро и дешево делать недавно еще трудоем​кую и дорогую работу. С введением 70 лет назад нормативов времени на трудовые движения родился традици​онный учет затрат. Сегодня компьюте​ры позволяют вести учет по видам деятельности — раньше такое было практически невозможно.

Но важны не инструменты, а концеп​ции, благодаря которым они появляют​ся на свет. Именно концепции превра​щают методы, предназначенные для решения отдельных задач, в единую ин​формационную систему. А потом уже система позволяет проводить диагнос​тику компании, разрабатывать ее стра​тегию и принимать решения. Вот это и есть то новое понимание роли и цели использования информации, согласно которому она нужна не для регистра​ции уже случившегося, а для планиро​вания работы в будущем.

Систему, основанную на контроле и подчинении и впервые возникшую в 1870-е годы, можно сравнить с беспо​звоночным, у которого вместо скеле​та — раковина. У корпорации, которая рождается сейчас, есть полноценный скелет — информация, то есть система, обеспечивающая существование ком​пании как единого целого.

Мы считаем (даже если применяем сложнейшие математические методы и непонятные простому смертному термины), что бизнес — это когда де​шево покупают и дорого продают. Ну а при новом подходе на первый план выходит иное определение: бизнес - это процесс увеличения стоимости и создания ценностей.
