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УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
•
Влиянии малого предпринимательства на экономику
^ Чертах личности предпринимателя
+ Планировании начала собственного бизнеса
•
Оценке различных тактических решений и источниках поддер»
шающих шансы на успех нового предприятия
+ Пяти стадиях роста новой фирмы
ппанирова-
•
Изменениях по мере роста компании функции менеджмента по i
нию, организации, лидерству и контролю
,изацИи
•
Принципах развития предпринимательства внутри крупной орг,

В1978 г. Бренда Френч зарегистрировала небольшую фирму по изготовлению шар​фов, все «производственные линии» которой находились в одном-единственном помещении — в свободной спальне ее дома. Прошло десять лет, и показы ее новых коллекций вязаных вещей проходили в лучших универмагах США. Казалось, что French Rags — так называлась компания — находится на пике славы, но Бренда прекрасно знала, что за этим стоит. Ее бизнес буквально тонул в море проблем. Большинство универмагов отказывалось упаковывать ее товары, они висели на ве​шалках, теряя форму и размеры. Из-за этого покупатели возвращали на фабрику
,-.
цветок, и Б. Френч знала, что основная масса изделий, необходимых покупателям,
никогда не появлялась на прилавках. Как и большинство производителей одежды,
Бренда работала через агента, что позволяло в какой-то мере ускорить получение
денег, ибо розничная торговля известна медлительностью в расчетах. И когда агент
вдруг отказался от дальнейшего сотрудничества, French Rags пришлось расплачи​
ваться с кредиторами из имевшихся на тслгмомент сбережений,.;Компания «тре​
щала по швам»,^закрывались демонстрационные залы, доставки осуществлялись
только по предоплате, валовая прибыль уменьшиласЬгДо нуля практически за день.
Бренда Френч с отчаянием наблюдала, как! ее: бизнес, созданный,:::«сртканнь1Й^ с
такой любовью,.лопается.как мыльный пузырь1.
;.Ц;ь~':Л :'• :
Что бы вы посоветовали Бренде? Может ли небольшая компания» занимаю​щаяся производством изделий ручной вязки, оставаться конкурентоспособ​ной в условиях, когда на рынке доминируют крупные производители; облада​ющие огромными ресурсами и предлагающие товары по низким ценам?
Многие мечтают иметь свой собственный бизнес. В любом книжном магазине вы найдете массу литературы на эту тему. Франчайзинг стал настолько распространен​ным явлением, что даже новичок может попробовать себя в настоящем бизнесе. «Бог создал компании разными, а компьютер уравнял их». Многим не дают спокойно спать лавры Билла Гейтса, с нуля создавшего огромную «Мелкомягкую» компанию. Но есть и другая сторона жизни предпринимателя, и ее наглядно иллюстрирует :тория Б. Френч. Небольшой бизнес — сложное и рискованное занятие. За первые ггь лет существования разоряются два из трех малых предприятий, а те, кому лось выжить, сталкиваются с гигантскими сложностями. Но, несмотря на риск, ВДый день открываются все новые и новые предприятия, и большинство анали​зов сходятся во мнении, что этот процесс будет продолжаться.
^Чтотакое предпринимательство?
Предпринимательская деятельность — это процесс создания коммерческой организации, поиска необходимых для ее операций ресурсов и принятия связанных с этой
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деятельностью рисков и вознаграждений. Того, кто занимается подобным делом, называют предпринимателем. Предприниматель — это человек, обладающий жиз​неспособной идеей коммерческого товара или услуги и воплощающий ее на прак​тике, что предполагает поиск необходимых ресурсов (деньги, люди, оборудование помещение), организацию процессов труда и реализации продукции. Будучи соб​ственником бизнеса, предприниматель принимает на себя все связанные с ним рис​ки и в случае успеха дела присваивает получаемые выгоды.
К примеру, Нэнси Фридман решила открыть собственное дело (компания Telephone Doctor, все оборудование которой умещалось на одном столе) после того как с ней чрезвычайно грубо обошелся страховой агент, которому женщина зачем-то позвонила по телефону. Идея предпринимательницы состояла в том, что многим компаниям могут потребоваться услуги по обучению работников хорошим мане​рам ведения телефонных переговоров. Первый семинар, который подготовила Нэн​си, принес ей 38 центов прибыли. Сегодня Telephone Doctor— глобальная корпорация, годовой доход которой составляет $ 2 млн. В штате компании всего 23 человека, но к ней обращаются клиенты с пяти континентов. В свое время Н. Фридман рискнула, и вот теперь она «собирает урожай». Многие слышали о Фредерике Смите, который основал компанию Federal Express после того, как получил тройку за курсовую работу, в которой высказывалась идея общенациональной службы доставки кор​респонденции за одну ночь. Ф. Смит получил кредит, арендовал 14 реактивных самолетов «Falcon» и в первую же ночь доставил по назначению 16 посылок. Пер​вые два года бизнес приносил убытки, но затем динамика его доходов напоминала траекторию старта ракеты, в результате чего в сфере услуг возникла новая отрасль.
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО КАК АЛЬТЕРНАТИВА
В течение нескольких последних десятилетий многие работающие американцы в доверительных беседах с друзьями и в ходе опросов признавались, что хотели бы покинуть корпоративный мир и начать работать в одиночку или с одним-двумя партнерами. До недавнего времени их мечты очень часто разбивались о непонима​ние родителей, друзей, супругов. Но все изменяется. Многие крупные компании по тем или иным причинам снижают заработную плату работникам, что заставило предприимчивых сотрудников искать другие альтернативы. Кроме того, люди стре​мятся к улучшению качества жизни, а работа на самого себя позволяет этого до​биться. Она также дает чувство безопасности, контроля над собственной жизнью, когда все находится в твоих собственных руках, а не во власти крупной компании Женщины и представители национальных меньшинств, чьи права нередко ущемляются в корпорациях, часто видят в предпринимательстве единственный способ реализации своих потенциальных возможностей. Фран Грин вспоминает, что 5 лет назад, когда она была «женщиной, которой под пятьдесят», имеющей двадцатипятилетний стаж работы в крупной компании-производителе электронной промышленности, of решила создать собственную компанию Sun State Electronics, специализирующуюся на поставках высокотехнологичного оборудования предприятиям авиакосмической и оборонной отраслей. Виктория Бондок, дочь филиппинского иммигранта, инвалид — она ничего не видит, но это не помешало ей использовать $ 1500 сбережений 1
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в возрасте 26 лет открыть фирму, оказывающую информационные и управленчес​кие услуги. Сегодня в Gemini Industries работают 100 человек, у компании шесть представительств в Массачусетсе, Нью-Йорке, Вирджинии и на Филиппинах. Женщины создают свой бизнес вдвое чаще, чем мужчины.
Предпринимательство и среда
Не так давно ученых очень волновал вопрос о принципиальной возможности суще​ствования такого феномена, как малое предпринимательство. Сегодня небольшие компании вкупе с индивидуальными предпринимателями являются все более зна​чимым сектором национальной экономики. По некоторым оценкам в США два из трех новых рабочих мест создаются на малых предприятиях. На их долю приходит​ся более половины всех продаж товаров и услуг. Другой интересный факт: пример​но 20 млн американцев являются так называемыми «соло-профессионалами», ко​торые часто работают вне дома и оказывают услуги другим компаниям. Объем продаж предприятий из одного человека на рынке компьютеров и офисного обору​дования составляет $ 7,5 млрд. Исследователи-маркетологи считают, что число соло-профессионалов будет особенно быстро расти в сферах телекоммуникаций и компьютерных технологий. Пока же они предпочитают финансовые услуги, марке​тинг высоких технологий, политические консультации и распространение про​граммного обеспечения. Пока компании продолжают снижать заработную плату и сокращать штаты, реализовывать программы децентрализации и пользоваться вне​шними услугами, возможности соло-профессионалов будут только возрастать. Кроме того, развитию предпринимательства способствуют следующие факторы.
ИЗМЕНЕНИЯ В ЭКОНОМИКЕ. Современная экономика представляет собой весь​ма «плодородную почву» для предпринимателей. В ней постоянно происходят изме​нения, что создает возможности для новых предприятий. К примеру, в настоящее время постоянно возрастает спрос на услуги и 97 % компаний, занимающихся подоб​ной деятельностью, — малые предприятия с численностью персонала до 100 человек. ЮБАЛИЗАЦИЯ И УСИЛЕНИЕ КОНКУРЕНЦИИ. Даже самые крупные компа-и испытывают значительные трудности в сохранении за собой доминирующих отраслевых позиций в условиях быстро изменяющегося глобального рынка. Им при-Штся сокращать расходы, обращаться к услугам малых предприятий и соло-про--сионалов, концентрируя ресурсы на основном направлении бизнеса, избавляясь 'епрофильных подразделений. В условиях глобализации и усиления конкуренции -имущество имеют небольшие компании, способные быстро реагировать на изме​нения (в отличие от делающих ставку на эффект масштаба крупных корпораций).
ЮЛОГИИ. Стремительное развитие (сопровождающееся постоянным сни-
м Цен) компьютерных технологий привело к появлению новых отраслей, а так-
эинципиально новых способов производства товаров и оказания услуг. В от-
е от технологических прорывов прошлого нынешние доступны всем: и крупным
яаниям, и малым предприятиям. К примеру, использование новых технологий
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в металлургической промышленности позволяет небольшим (до 100 сотрудников) предприятиям на равных конкурировать с крупными заводами (за счет сокращения
издержек).
НОВЫЕ ВОЗМОЖНОСТИ И РЫНОЧНЫЕ НИШИ. Предприниматели первыми используют изменение потребностей потребителей. Так, Джон Эриксон основал компанию Senior Campus Living, которая специализируется на строительстве и обслуживании домов-пансионатов для пенсионеров со средним уровнем достатка Воспользовавшись примером колледжей, компания решила удовлетворить потреб​ности пожилых людей в общении и предоставить им возможность провести свои золотые годы в социально стимулирующей среде (как, к примеру, в студенческие времена). Другая компания, Animal Lovers, созданная двумя женщинами-предпри​нимательницами, стремится удовлетворить две человеческие потребности: любовь к животным и стремление одиноких людей найти себе спутника жизни.
Мало кто ожидал, что предпринимательство достигнет таких масштабов. Сегод​ня очевидно, что влияние малых предприятий на экономику огромно. Но какое предприятие считается малым?
ОПРЕДЕЛЕНИЕ МАЛОГО ПРЕДПРИЯТИЯ
Все определения малых предприятий различных отраслей в документах Управле​ния по малому бизнесу США занимают 37 страниц, но большинство хоть как-то связанных с бизнесом людей знают, что к малым относятся фирмы, в которых рабо​тают менее 500 человек. Это действительно так, однако во многих случаях число сотрудников малых предприятий варьируется в зависимости от отрасли (см. табл. 6.1). Отметим, что основная масса малых компаний оперируют в таких областях, как розничная торговля, промышленность и сфера обслуживания. В строительстве, сельском хозяйстве и оптовой торговле их доля существенно ниже.
РОЛЬ МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Потенциальное влияние малых предприятий на экономику страны прекрасно^
люстрируетпримерСША.ПопоследнимДанньшвСШАеже«
около 700 тыс. новых коммерческих организаций, не считая 600 тыс на.
на стадии проектных обоснований. Согласно данным о налоговых сбора  в И      •
общее количество предприятий составляло около 213 млн, причем толькс в 14 т
из них число сотрудников превышало 500 человек Число Ф*^*™^
2-3 % в год, что превышает темпы роста населения«. Основная масс    РеДПР"
телей - выходцы из крупных компаний (чаще всего это "е*°В™™™™^°ноШе
платой или уволенные по сокращению штатов менеджеры). Как
о
предприятия открываются в сфере питания и деловых У0^^^^ графические тенденции и новые стили жизни привели к возникнете*  ю я. лыхвозможностейвсфереприродоохранныхуслуг.де™
в области спорта. Предпринимательское чудо США выражаете; новых рабочих мест и, чт'о не менее важно, - непрерывно генерирует новые идей-
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Таблица 6.1. Примеры определения малых предприятий Управлением по малому
бизнесу США *
	Отрасль 
	Предприятие относится к малым, если 

	Производство 

	Упаковка мясных продуктов 
	Число занятых не превышает 500 человек 

	Производство домашних стиральных машин 
	Число занятых не превышает 1000 человек 

	Розничная торговля 

	Промтоварный магазин 
	Среднегодовая выручка за 3 предшествующих фискальных года не превышает $ 3,5 млн 

	Магазин стандартных цен 
	Среднегодовая выручка за 3 предшествующих фискальных года не превышает $ 5,5 млн 

	Продуктовый магазин 
	Среднегодовая выручка за три предыдущих фискальных года не превышает $ 13,5 млн 

	Сфера услуг 

	Предприятие по чистке Ковров и мебели 
	Среднегодовая выручка за 3 предшествующих фискальных года не превышает $ 2,5 млн 

	Компьютерное программирование 
	Среднегодовая выручка за 3 предшествующих фискальных года не превышает $ 7,0 млн 

	Кинотеатры 
	Среднегодовая выручка за 3 предшествующих фискальных года не превышает $ 14,5 млн 

	Другие сферы 

	Банки 
	Собственный капитал не превышает $ 100 млн 


СОЗДАНИЕ РАБОЧИХ МЕСТ. Оценки исследователей относительно роли ма​лых предприятий в создании рабочих мест противоречивы. В одном из докладов утверждается, что за период с 1986 по 1990 г. крупные корпорации вообще не созда-ми рабочих мест, в то время как численность сотрудников малых фирм (до 20 работников) увеличилась на 140 %. На малые предприятия (не считая фермерства) приходится 58 % всех рабочих мест в коммерческом секторе США, они прямо или освенно служат источниками дохода более чем 100 млн американцев, обеспечивая высочайшую жизнеспособность американской экономики (см. рис. 6.1)3.
НОВЫЕ ИДЕИ. Малых предприятий много, но количество новых товаров и услуг,
горые они создают, несоизмеримо больше. К наиболее известным продуктам, обя-
•ньщ своим появлением малому бизнесу, относятся целлофан, реактивный двига-
ь и шариковая ручка. Практически каждое новое предприятие развивает некую
В Рс
выст °СС иско^ Федерации в качестве критерия отнесения предприятия к малому бизнесу На   Упает среднесписочная численность работников: в промышленности, строительстве, Вой т     :п°Рте ~~ЮО чел., сельском хозяйстве, научно-технической сфере — 60 чел., опто-рговле ~50 чел., розничной торговле, сфере бытовых услуг — 30 чел., других отрас-и видах деятельности - 50 чел.
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Источник: John Case, «The Wonderland Economy», The State of Small Business, 1995,27.
Рис. 6.1. Объем производства малых предприятий США по сравнению с общим объемом производства экономически развитых стран мира
уникальную идею товара, услуги, способа их доставки покупателю или изготовле​ния. Новинки малого бизнеса обычно «подхватываются» крупными компаниями. Например, фирма Lamaur создала новый шампунь для вьющихся волос. Вскоре аналогичные продукты появились у трех производителей-гигантов. Новаторство малых предприятий делает их более конкурентоспособными, что особенно важно в условиях современного глобального рынка.
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практичными людьми, прекрасно разбирающимися в специфике рынка и отрасли4. апример, Бобби Фрост 22 года проработал на фабрике по производству зеркал, а тем создал собственное аналогичное предприятие и внедрил технологию, от кото-)й отказался его бывший работодатель. Р. Фрост был уверен, что эта технология инесет ему успех, и он действительно добился его: через восемь лет после основа-[Я Consolidated Glass & Mirror-в ней работали 600 человек, а объем продаж достиг $ 36 млн. Марк Бозини, президент Pete's Brewing, «променял» свою должность ди​ктора по маркетингу и шикарный кабинет в ведущей компании-производителе алкогольных напитков Seagram на угол в сарае и стол, сделанный из старой двери. Исследованию личностных характеристик предпринимателей было посвящено не​мало работ. В некоторых из них делается вывод, что предприниматели, в отличие от добившихся успеха менеджеров крупных компаний, стремятся получить от жизни нечто иное. Приоритетными для них являются свобода и возможность полностью раскрыть свой потенциал. М. Бозини, например, стремился «...контролировать свою судьбу. В Seagram же мои возможности роста и в личностном, и в профессиональном плане были исчерпаны»3. Всего было выделено около 40 присущих предпринимателям черт, из которых особое значение имеют 6 представленных на рис. 6.2 характеристик. ТРАЕКТОРИЯ КОНТРОЛЯ. Для того чтобы самостоятельно организовать новое предприятие, у человека должна быть уверенность, что он сможет сделать все так, как захочет. У предпринимателя есть не только мечта. Он умеет так распланировать свою жизнь, чтобы осуществить ее; он уверен, что у него это получится. Данную способность называют внутренней траекторией контроля, под которым понимается убеждение человека в том, что будущее находится в его руках и что внешние силы не могут серьезно повлиять на него. С точки зрения предпринимателя, каждый ин​дивид сам вершит свою судьбу. Однако многие люди, напротив, считают, что окру​жающий их мир полон неопределенностей и что они не могут поступать так, как им хочется. Внешняя траектория контроля — это убежденность индивида в том, что будущее находится вне сферы его контроля, определяется скорее внешними силами. Предприниматель четко понимает разницу между успехом и неудачей, следователь​но, у него есть стимул делать что-то, что позволит ему самому заниматься бизнесом.
они?
— КТ(
Предприниматели
Герои американского бизнеса - Генри Форд, Сэм Уолтон, Мэри Кей Эш, Билл I
Спайк Ли, Рос Перо, почти все они - предприниматели. Предпринимат        во
нается с мечты. Обычно будущий предприниматель, недовольный имев      кя у      ^
работой, находит возможность собрать воедино ресурсы, необходимые дл;      >с•
ной деятельности, и открывает новое дело. И все же следует призн
V
предпринимателя как человека, начинающего с нуля, несколько романтиз!     ^ Опрос директоров наиболее быстро развивающихся малых фирм С ЛА (а вс относятся к классу предпринимателей) показал, что они являются трудолюС
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Часть 2. Внешняя среда менеджмента
ЭНЕРГИЧНОСТЬ. Создание нового предприятия требует очень больших усилий. Большинство предпринимателей признают, что им приходилось бороться и тер​петь лишения, но, несмотря на стрессы и другие препятствия, они продолжают работать. Опрос владельцев частного бизнеса показал, что каждый второй соб​ственник работал по 60 и более часов в неделю. Остальные отмечали, что им тоже приходилось трудиться сутки напролет, однако работа свыше 70 часов в неделю уже не приносила ощутимых результатов. На рис. 6.3 представлены результаты оп​роса, проведенного Национальной федерацией независимого бизнеса США. Ос​новная масса предпринимателей, только-только создавших свое предприятие, ра​ботают по много часов в неделю. Менее 50 часов (нормальная продолжительность рабочего дня менеджеров обычных компаний) работают только 23 % из них. К при​меру, Б. Фрост, основатель Consolidated Glass &Mirror, вспоминает: «Днем мы все были президентами, а ночью — заводскими рабочими»6.
ПОТРЕБНОСТЬ В ДОСТИЖЕНИЯХ. Каждый предприниматель, как правило, ис​пытывает потребность в достижениях, т. е. человек стремится добиться выдающихся результатов в своей деятельности и настойчиво ищет ситуации, в которых вероят​ность достижения успеха наиболее высока. Люди с развитой потребностью в дости​жениях, как правило, определяют для себя умеренно трудные личные цели. Цели, которых легко достичь, не представляют для них интереса, равно как и слишком сложные, практически недостижимые. Еще больший интерес представляют цели про​межуточные, достижение которых приносит человеку значительное удовлетворение. Как правило, цель, которую ставит перед собой стремящийся к достижениям инди​вид, ассоциируется у него или у окружающих с успехом в той или иной области.
УВЕРЕННОСТЬ В СЕБЕ. Тот, кто создает новое предприятие, обязан действовать решительно. Предприниматель должен быть уверен в том, что он справится с повсе​дневными задачами, связанными с ведением бизнеса, в своей способности завое​вать покупателей, в умении находить ответы на технические вопросы, в том, что он сможет развивать свой бизнес. Кроме того, предприниматели убеждены в том, что они справятся с возможными непредвиденными проблемами.
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ОСОЗНАНИЕ ОГРАНИЧЕННОСТИ ВО ВРЕМЕНИ. Как правило, предпринимате​ли нетерпеливы, они всегда куда-то спешат, у них все «срочно». Они работают так, как будто завтра уже не наступит. Все должно делаться немедленно, без проволочек. Предприниматели «живут моментом».
ТОЛЕРАНТНОСТЬ К НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ. Многие люди стремятся работать в условиях четких структур, конкретных указаний и полной информации. Предпри​ниматели, напротив, весьма толерантны к неопределенности (психологическая ха​рактеристика, позволяющая человеку не обращать внимания на хаос и неизвест​ность). Данная характеристика является весьма значимой, потому что весьма ограниченный круг ситуаций отличается такой же высокой степенью неопределен​ности, как начало собственного бизнеса, когда приходится делать выбор из большо​го числа взаимоисключающих вариантов.
ДЕМОГРАФИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ. Помимо шести перечисленных выше черт пред​приниматели имеют специфическое прошлое и определенные демографические ха​рактеристики. Очень часто это первые дети в семьях или дети предпринимателей. Статистика утверждает, что высокие шансы начать самостоятельный бизнес имеют дети иммигрантов, а также те, кто хотя бы некоторое время воспитывался без отца.
Когда-то большинство предпринимателей открывали собственное дело в возра​сте от 25 до 40 лет. Современные исследования, однако, показывают интересную тенденцию: восемь из десяти новых предпринимателей старше 40 лет. Увеличению числа новых «старых» предпринимателей способствуют программы раннего выхо​да на пенсию и сокращения штатов в крупных компаниях. В результате образовался целый класс зрелых предпринимателей, за плечами которых — долгие годы работы. Многие из бывших менеджеров решили для себя, что вероятность преуспевания на предпринимательском поприще существенно выше, чем при выходе на переполнен​ный рынок труда. Среди современных преуспевающих предпринимателей встреча​ются люди всех возрастов и разных характеров. Никто не в силах дать «единствен​но верный совет» относительно того, стоит индивиду начинать самостоятельный
£.
оизнес или нет (так как он не соответствует «общему профилю»). Когда Р. Колберд столкнулся с реальной угрозой потерять свою работу, ему был 51 год. Он взвесил все варианты и решил начать собственное дело.
НОВАЯ «ИГРУШКА»
Предупреждения о сокращении штатов, реструктуризации и грядущих увольнениях по-
1ли в течение нескольких месяцев. Р. Колберд прекрасно знал, что в пятьдесят один
Калифорнии, впрочем, как и в других штатах США, он вряд ли найдет работу с
ивающей его заработной платой. И тогда «старик» решил создать свое предприятие:
мучится — буду сам виноват». За годы работы в нефтяной отрасли он накопил боль-
с   и опыт работы со статистическими данными и умение анализировать. Р. Колберд рас-
что среди небольших фирм наверняка найдется масса таких, которые не имеют
убед°Ж1\ОСТИ Ра^отать с большими массивами данных, но понимают (или их можно будет
^ :     что в наше конкурентное время не обойтись без информации о рыночной ситуации.
«Ту       ледний день работы по найму Р. Колберд зашел в кабинет коллеги и сказал ей:
ц,Им    я' Мы начинаем новый бизнес». Сначала Барбара Сабен посчитала его сумасшед-
°казя '° СПУСТЯ шесть недель они зарегистрировали компанию Pacific West Oil Data. Идея
Мам л Э'Ь стояш-ей> а тщательное планирование помогло ее реализовать. Небольшим фир-
'оходимы были данные о добыче и продажах нефти, но у большинства из них не было
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Часть 2. Внешняя среда менеджмента
работников, умеющих анализировать их. Через некоторое время в PacWest начали обра​щаться крупные компании: «Они [необходимые отчеты] где-то у нас в офисе, но чтобы их найти нам понадобятся недели две.... Помогите».
Р Колберд утверждает, что он скорее пойдет собирать хлопок, чем вернется на работу в крупную корпорацию. «Начав свой бизнес, я впервые за много лет радовался, как ребенок, которому подарили новую игрушку»7.
Создание собственной фирмы
-™-     —     
    щ
1    -
^йййшвияивюввм
История Р. Колберда — пример первого шага к осуществлению предпринимательс​кой мечты: следует начать с жизнеспособной идеи и планировать, планировать, планировать. Если у вас есть идея, необходимо составить бизнес-план и принять реше​ния относительно организационно-правовой формы будущей фирмы, ее финан​сирования и основной тактики (работа с нуля, выход на международный рынок).
ИДЕЯ НОВОГО БИЗНЕСА
Для некоторых предпринимателей рождение идеи бизнеса — наиболее трудная зада​ча, ибо до ее появления они даже не помышляли о собственном деле. Другие прини​мают решение о начале нового бизнеса и начинают искать для него подходящую идею
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ли благоприятные возможности. На рис. 6.4 перечислены наиболее важные причи-1 ы создания новых фирм и источники идей (данные основаны на опросе 500 быстро-метущих фирм США). Основными побудительными мотивами к организации сво​его дела выступают стремление к созданию чего-то нового и возможность контроля *ад собственной жизнью. Обратите внимание, что в 37 % фирм идея происходит из глубокого понимания ее владельцами отрасли, в которой они оперирует (в основ​ном за счет прошлого опыта). Интересно, что практически столько же — 36 % -нашли свободную рыночную нишу. К примеру, основатель компании Object Designs Томас Этвуд обнаружил рынок для нового типа баз данных, позволяющих хранить изображения, звук и видео (в обычных базах хранятся имена, цифры и другие виды записей, а с внедрением неструктурируемых объектов возникают проблемы).
Но основная задача предпринимателя состоит в том, чтобы направить свои навы​ки на удовлетворение потребностей рынка. Если делать только то, что умеешь, ре​зультат может оказаться никому не нужным, возможно, кроме вас, в ваших навыках никто не нуждается. С другой стороны, работа в рыночной нише, которую вы не способны заполнить, тоже не дает результатов. Необходимо разумное сочетание навыков и потребностей. Например, наличие домохозяйств с одним родителем или двумя источниками дохода побудило предпринимателей, используя свои навыки, оказывать услуги людям, ощущающим острую нехватку времени. Так, компания Moment's Notice Cuisine занимается доставкой готовых блюд на дом клиентам, гото​вым заплатить цену, на 20 % превышающую их стоимость в ресторане. Другой при​мер — создание четырьмя предпринимателями уникальной организации Телпа (см. «Движущие силы управленческой революции»).
(

БИЗНЕС-ПЛАН Предположим, у предпринимателя возникла блестящая идея нового дела. Наступа​ет пора тщательного планирования. Прежде всего составляется бизнес-план — до​кумент, содержащий описание будущего бизнеса. Планирование предполагает [еобходимость продумать все вопросы и проблемы, связанные с открытием и раз-штием фирмы. Большинство предпринимателей испытывают потребность в де-1ежных средствах, и здесь бизнес-план является абсолютно необходимым: только с о помощью можно убедить инвестора вложить деньги в реализацию проекта. Ис​следования показывают, что у малых предприятий с продуманным и надлежащим 1зом оформленным бизнес-планом гораздо больше шансов преуспеть, чем у тех, 'Рые такого плана не имеют 8. Бизнес-планы могут иметь разную структуру, шичный бизнес-план содержит следующие элементы. Миссия или видение компании. Информация об отрасли и рынке. * Данные о поставщиках.
нформация о численности персонала и описание должностей.
!ансовая информация, показывающая источники и направления использования нвестиций и будущей прибыли.
ланы производства товаров или услуг, включая планировку предприятия и произ​водственные графики.
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51 4aCTHIO paccaiTaHNOIL Ha OpraHusauiu CHETeMEL OByUeHHMS I BRIIOUAET B CeOsl HeThIpe oTa-

Ilepabiil npesnionaract, 4I0 WenoBeK JO/kKeH [1YOOKO 3allyMathes O e/ cOOCTBEHHON

 KMBHIL 33TEM CDABHUTH 10, 110 EMY 1ie yIanoch c/lej1ath, ¢ obMIMu TS Beex npobiemam;

fi1i1 B cebe crocobHOCTH K 03/I0POBJIEHUIO CHTYaAIlUY |, HAKOHELL, CHOTIL30BATE WX LIS yyd-

wetus Mupa. Maii Terii, MCHEUKED OTZECHHS DIEKTPOHHBIX CUCTCM KOMUAHI Xerox, ck
470 B XOZ1E IPOTPAMMBI OH <Hauajl OHIMath, {10 BCC B MUDE B3AUMOCBSIBAHO>.

pacHo TIOHUMAI, YTO peaknud TIPUHSABIIIX yHacTi

/KOB le B NPOrpavMe
d COTPYAHNKOB MOKET 3aKIOUATECH B uer-10 Bpoae «Focrionn Boxe, clieait Xerox bonee |
ontioii>. Ho metiegurep Xerox 110 TIPOSKTAM 911 Jle VioHr cuiitaert, 4T0 £ro KOMIaHis 0TI
BBICOKOI AKTHBHOCTHIO B Oxpatie IPUPOIHON cpefibl, 8 nporpaMma Terma craia HICTP

HTOM, [103BOJHBUINM 106UThCs TIpopbIBa. OctoBaTe/in Terma paceMaTpPUBAIOT COTPY/IHAN
BO ¢ KOPIIOPALIAMIL KAk ¢pEJICTBO GOPLODI € DKONOTHUECKIM KPUIHCOM, YIPOKAIOLLIM Hall
76 «Ojtra 13 Hanbosice aKTyabHBIX 1pobJieM 3KA10UAETCA BOT B HEM: JTO/tH TIOHUMAIOT,
HEOBXOMIMO UTO-TO MEHSTh, HO HE 3HAIOT, HT0 HMEHHO 1 Kxax, — ropoput K. Kennut. — M
/(€ TOT MOCT, KOTOPBII 103BOJINT HaM HEPEHTH Uepes [POTIAcTby . THe6oapiiie GUPMEL |
Kie Kak Terma, NOMOTAIOT CTPOHTH STOT MOCT, 2 KPYIIHBE, takie kak Xerox, Bce Bhakal
g{{}i BCTYINTH Ha HELO. .

Hemounux: Lynn Cline, «Greening of Corporate America», The New Mexican, May 3, 199/
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· Описание политики фирмы по предоставлению кредитов покупателям^        .
· Юридические вопросы (информация о лицензиях, патентах, налогах и за*
ных ограничениях).
*
Критические риски проекта.
.и место товара
Бизнес-планпризванпомочьиегоразработч^^
илиуслу™нарьшк,Вомногомоносновьшаетсяна« лиибудеманализироватьнастраницахэ™^
ЮРИДИЧЕСКИЕ ФОРМЫ
курентныхстратегиях,которымимогутвоспользоваться  РеД"РИНе<<ИзпервЫхустк рые рекомендации по разработке бизнес-плана приведены во i
Передтемкаксозда^^^^
«;Гт^^^
и корпорация9.
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ЕДИНОЛИЧНОЕ ВЛАДЕНИЕ. Единоличное владение - это некорпоративный 'изнес, которым владеет частное лицо, преследующее цель получения прибыли. Из 16 млн'преДОРиятии США в единоличном владении находятся более 11 млн. Попу-ость данной организационно-правовой формы во многом связана с простотой как процесса регистрации, так и управления. Частный предприниматель (например, фермер) полностью владеет своей компанией, контролирует ее и, как правило, са​мостоятельно принимает все необходимые решения. Но единоличное владение со​пряжено с рядом недостатков. Собственник несет неограниченную ответственность за результаты деятельности предприятия, т. е. если кто-то подаст на него в суд, втадельцу придется отвечать перед истцом всем своим имуществом. Кроме того, частному предпринимателю сложнее добиться финансирования, так как успех та​кого бизнеса целиком зависит от одного-единственного человека.
ПАРТНЕРСТВО. Партнерство (товарищество) — это некорпоративный бизнес, которым владеют два и более частных лиц. К примеру, два друга могут договорить​ся между собой и открыть магазин зоологических товаров. Для того чтобы избе​жать возможных недоразумений и быть уверенным в правильном планировании бизнеса, они с помощью юриста заключают между собой официальное соглашение о партнерстве. В договоре указывается разделение между ними ответственности, обязанностей и ресурсов, имущественный вклад каждого. К недостаткам партнер​ства следует отнести неограниченную ответственность всех его участников и разно​гласия, которые почти всегда возникают между двумя энергичными людьми. Ре​зультаты проведенного журналом Inc. исследования подтверждают непостоянство партнерств. 59 % опрошенных оценили создание партнерства как неверный шаг, ука​зывая на проблемы и конфликты между его участниками. Как правило, срок жизни подобных организаций не превышает 5 лет. Положительно оценившие партнерства респонденты отмечают равенство их участников в разделении нагрузки, эмоцио​нальных и финансовых выгод и потерь.
КОРПОРАЦИЯ. Корпорация — это специально созданная при посредстве госу​дарства экономическая единица, функционирующая независимо от своих соб​ственников. Как юридическое лицо она несет ответственность за свои действия и обязана уплачивать налоги в соответствии с доходами. В отличие от других орга​низационных форм собственности корпорация «живет своей собственной жиз​нью», которая продолжается вне зависимости от жизни ее владельцев. Кроме го, корпорация несет самостоятельную ответственность по своим обязатель-вам. Продолжительность «жизни» и ограниченная ответственность собствен-<ов — принципиальные преимущества корпоративной организации перед дру-и правовыми формами собственности. Основной недостаток при регистрации торации — большой объем бумажной работы и необходимость в соответствии зованиями законодательства наличия немалых средств при инкорпорации еса. Поэтому в качестве корпораций чаще всего перерегистрируются успеш-астные предприниматели и партнерства, дальнейшее развитие которых тре-эоразования нового, более мощного юридического лица, ограничивающего твенность собственников и открывающего новые возможности для привле-Ия Денежных средств (продажа акций инвесторам).
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ФИНАНСОВЫЕ РЕСУРС
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«вер^е?^
являются собг
Ш6         ™С' Основньш источником стартового капитала
приходится •
НЫ6 Ср6ДСТВа предпринимателей, но для этого им, как правило,
арному        акладывать Дома или передавать часть бизнеса в собственность вен-^ 1и'«у капиталисту.
обходи^
ФИНАНСИРОВАНИЕ. Заимствование денежных средств (которые не-
йьп* Финан      ЛеДСТВИИ веРнУть> с «ел"о создания предприятия называется заем-
оированием. Один из самых распространенных источников заемных де-
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нег — друзья и семья предпринимателя, другой — банковские ссуды. В нормальных экономических условиях банки финансируют до 25 % всех малых предприятий. Иногда предпринимателю удается получить деньги у финансовой компании, бога​того собственника или даже у потенциальных потребителей. В США заемное фи​нансирование предпринимателей осуществляется также Управлением по малому бизнесу, специализирующимся на предоставлении ссуд фирмам, бизнес которых по мнению специалистов коммерческих банков, связан с высокими рисками.
СОБСТВЕННОЕ ФИНАНСИРОВАНИЕ. Все средства, вложенные индивидуальны​ми владельцами предприятия или акционерами корпорации, образуют собствен​ный капитал новой фирмы. Под собственным финансированием понимают инвес​тированные в обмен на право владения компанией фонды.
Фирмой венчурного капитала называют компанию или частных лиц, заинтере​сованных во вложении собственных денег в новое или расширяющееся предприя​тие в обмен на право владения и участие в прибылях. Это одна из наиболее перспек​тивных форм финансирования для фирм с высоким потенциалом роста и доходности. Фирмы венчурного капитала оценивают потенциальную прибыльность новых фирм, новых проектов и инвестируют в них не только денежные средства, но и предоставляют информацию, оказывают консультационные услуги.
ТАКТИКА
Предприниматель может стать владельцем бизнеса различными способами — со​здать новую фирму, что называется «с нуля», приобрести уже существующую ком​панию или франшизу, принять участие в бизнес-инкубаторе, отделиться от круп​ной корпорации, не разрывая с ней связей, быть изначально ориентированным на
международный рынок.
СОЗДАНИЕ НОВОГО БИЗНЕСА. Создание нового бизнеса в некотором смысле является идеальным для предпринимателя вариантом: деловой человек идентифи​цирует неудовлетворенную потребность в товарах или услугах и «своими руками» превращает мечту в реальность. Преимущество такого подхода состоит в том, что предприниматель самостоятельно, в соответствии со своими представлениями раз​рабатывает и проектирует фирму, потенциальный недостаток — весьма высокая вероятность того, что период между закладкой первого камня в фундамент компа​нии и получением первого доллара прибыли будет весьма длительным. Дело ус​ложняется тем, что новые фирмы не имеют устоявшейся клиентуры, а новички в бизнесе неминуемо совершают массу ошибок. Более того, вне зависимости от объе​ма и качества планирования создание новой фирмы — рискованная процедура, ибо какие-либо гарантии того, что замысел предпринимателя найдет признание потре​бителей, отсутствуют.
ПРИОБРЕТЕНИЕ СУЩЕСТВУЮЩЕЙ ФИРМЫ. Некоторые предприниматеЛ предпочитают снизить риски создания нового бизнеса, приобретая уже существ) ющую фирму, что дает ряд преимуществ: сокращается период «раскачки», имеется история продаж или деятельности. Если прежний владелец хочет уйти на пенсию или покинуть фирму его вынуждают иные причины, предприниматель получает • <можность приобрести готовое предприятие по относительно низкой цене. Более
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в приобретаемой фирме отсутствует необходимость организации процессов а оплаты труда и т. д. К отрицательным моментам следует отнести необходи-ть «переплаты» за репутацию фирмы (предыдущий владелец всегда считает, что вложил в ее создание огромные деньги и еще более ценные личные усилия) либо, против, инвестиций в восстановление ее доброго имени. Кроме того, в компании могут использоваться устаревшие методы организации труда и технологии. Не ис​ключено, что именно поэтому она и выставлена на продажу. 4 
ФРАНЧАЙЗИНГ. Пожалуй, наиболее короткий путь к первому успеху предпри​нимателя лежит через франчайзинг. В настоящее время в США на условиях фран​чайзинга работает каждая двенадцатая фирма и каждые восемь минут появляется новая (по рабочим дням, разумеется). Всего же во франчайзинговых предприятиях работают 8 млн человек10. Франчайзинг — это соглашение, по которому владелец товара или услуги предоставляет другим предпринимателям возможность приоб​рести права на реализацию аналогичных продуктов или услуг, оказывая им помощь в организации производства и реализации. Покупатель (франчайзи) вкладывает собственные деньги и приобретает новый бизнес, однако ему не приходится зани​маться разработкой продукта, создавать новую фирму, проводить исследования рынка. Как правило, он делает единовременный взнос за получение франшизы, а впоследствии отчисляет владельцу определенный процент от валовой прибыли. Франчайзинг весьма распространен в сфере предоставления услуг оздоровительных центров, салонов красоты, компьютерных магазинов, агентств недвижимости, прока​та и тюнинга автомобилей. В табл. 6.2 приведены примеры быстрорастущих фран​чайзинговых систем США, разделенных по четырем инвестиционным категориям. Те из них, которые извлекают прибыль из современной тотальной нехватки времени (например, Merry Maids, работницы которой сделают уборку в доме менее чем за час), могут рассчитывать на дальнейшее развитие бизнеса. Основное преимущество франчайзинга состоит в том, что новая фирма получает всестороннюю помощь по менеджменту от владельца франшизы.К примеру, франчайзеры сети закусочных Burger King берут на себя проведение маркетинговых исследований и выбор места для размещения новых предприятий. Франчайзер также предоставляет покупателю франшизы хорошо известное имя и рекламу в общенациональном масштабе, что симулирует спрос на товары или услуги. Потенциальные недостатки данной прак--1ки состоят в невозможности обеспечения должного контроля за работой партне-3 со стороны франчайзера, что может привести к снижению качества поставляе-ix продуктов и услуг. Кроме того, франчайзи не должен забывать про отчисления владельцу, которые могут составлять от 2 до 12 % от объема продаж.
ем, кто всерьез рассматривает вариант франчайзинга, мы советуем прежде все-
1смотреться к владеющей франшизой компании, тщательно проанализиро-
'едлагаемый договор, взвесить его выгоды и возлагаемую на партнеров ответ-
эсть. Кроме того, следует получить информацию относительно помощи,
> будет оказывать франчайзер (выбор места, компенсация начальных зат-
'антии для получения кредита) и условиях прекращения действия договора.
но, необходимо иметь подробную информацию об обучающих программах
ководства и работников будущего отделения (в некоторых случаях «обуче-
граничивается предоставлением соответствующей литературы).
19^
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Таблица 6.2. Лучшие современные франчайзинговые системы США
УЧАСТИЕ В БИЗНЕС-ИНКУБАТОРЕ. Одна из наиболее ^^^^ можностей для начинающих бизнес «с нуля» *W^^ ^ ™я госу-называемых бизнес-инкубаторах, большинство из ^^^^^^оо» дарством, преследующим цель поддержки малого ^^^^Сошес^е новыхрабочихмест.Бизнес-инкубатор предлагает «^™^™^иене^-офисные площади и помощь в менеджменте. Работая ^f°M "^Особенностях ры получают возможность делиться друг с другом ™£*"^£ Такие струк-местного бизнеса, оказывать финансовую и маРкеТИ«^л;сУщественно у*^ туры существуют всего несколько лет, но за это время их число
дочерними ю""а»"™3ИавЛй°™^ фирма, производящая товары „ли услуги, во * Га?™=м"^
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Mini Maid Services — служба по уборке помещений, распространенная на условиях фран​чайзинга в 24 штатах США. Одна бригада может убрать дом всего за 55 минут. Для покуп​ки такой франшизы требуется первоначальный взнос в размере $ 12,5 тыс. и капитал в $ 18-20 тыс.
Речь идет об отделении в буквальном смысле слова, когда человек с предпринима​тельской жилкой принимает решение самостоятельно заняться производством зна​комого ему продукта (в некоторых случаях — сопутствующих товаров, которые он поставляет «покинутой» корпорации). Как правило, отделения образуются по по​лучении предварительного согласия корпорации, реже — из-за разногласий пред​принимателя на прежнем месте работы (к примеру, по поводу новой, не вызвавшей У руководства энтузиазма идеи). Если отделение создается по взаимной догово-
«ности, снижаются риски бизнеса и появляется возможность для получения уп-ленческой помощи. Кроме того, первые партии продукции отделения могут ухо-
ить покупателям корпорации.
ГЛОБАЛИЗАЦИЯ. В условиях современного глобального рынка многие фирмы значально стремятся выйти на мировой уровень. Так, основатели компании Logi-вестного производителя манипуляторов для персональных компьютеров (они ;ши»), изначально ориентировались на глобальный рынок. Сегодня Logitech две штаб-квартиры в Калифорнии (США) и в Швейцарии, там же сосредото-сследовательские и производственные мощности, кроме того, компания име-«ы на Тайване и в Ирландии. В 1989 г. Logitech принадлежало 30 % мирового манипуляторов для ПК, а ее доходы возросли до $ 140 млн п. Предприимчи-СИи ~   1ельцы компании начали завоевание рынков стран Восточной Европы и Рос-МсП        'И пРеДпРиниматель, Джеффри Зейгер, много лет назад, задолго до прихода old s, открыл в Москве закусочную Nathan Famous. Небольшие природоох-
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ранные компании, специализирующиеся кто на водоочистных сооружениях, кто на оборудовании для утилизации мусора, обнаруживают привлекательные возможно​сти в новых индустриальных странах, таких как Южная Корея, Индонезия, Малай​зия и Тайвань. Фиаско многих малых предприятий связано с провинциализмом в мышлении их владельцев, маркетинговой миопией, неспособностью увидеть перс​пективы зарубежных рынков. Исследования показывают, что изначальная поста​новка глобальных целей во многом определяет перспективы нового бизнеса.
Развитию малого бизнеса в международном масштабе способствуют новые ком​муникационные технологии, позволяющие, например, избежать языкового барьера. Компания AT&T предлагает 24-часовые услуги переводчиков на телефонных пере​говорах. Телефонные приставки, выпускаемые А Т&Т, MCI, Sprint и другими компа​ниями, позволяют отправлять электронную почту на любой компьютер в мире.
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может остаться у руководства компанией либо вручает «штурвал» менеджерам-ппо-фессионалам.
4. Взлет. Главная проблема данной стадии - обеспечение высоких темпов роста ком
пании и их финансовое обеспечение. Владелец фирмы должен научиться делегат:
вать полномочия, а компания - найти дополнительный капитал для инвестиций на
основном направлении роста. Это ключевой момент в жизни фирмы Залог успеха
адекватный менеджмент. Проблема заключается в сохранении преимуществ ма
предприятия по мере роста компании.
5. Зрелость ресурсов. На этой стадии компания имеет значительные финансовые до
стижения, но повышается вероятность утраты преимуществ малых фирм (гибкость
и предпринимательский дух). Компания имеет достаточный штат и финансо
ресурсы, чтобы работать как зрелая организация с развитыми системами планиоо
вания и контроля.
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ux: Neil C. Churchhill and Virginia L. Lewis, «The Five Stages of Small Business
» Harvard Business Review, May—June 1993, 30-50.
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Управление растущим бизнесом
Итак, компания создана и начала работать. Как ею управлять? Порой случается так, что самоуверенность, творческий подход и внутренний контроль (характерные чер​ты предпринимателя) с развитием бизнеса идут во вред и финансовому состоянию новой фирмы, и самому владельцу. Практичный предпринимательгдавший жизнь фирме, стремится довести до совершенства каждый ее элемент. Однако после того как начальный этап пройден, фокус внимания должен быть перемещен на менедж​мент, на формирование стиля управления компанией. Предприниматели, оказав​шиеся неспособными изменить стиль менеджмента в соответствии с новыми масш​табами бизнеса, становятся для него, скорее, обузой. В этом разделе мы рассмотрим стадии, через которые проходит новая фирма, и адекватные им методы планирова​ния, организации, лидерства и контроля.
СТАДИИ РОСТА
Новая фирма проходит через несколько различных стадий, каждая из которых бует от предпринимателя особых управленческих навыков. Стадии развита пании представлены на рис. 6.5.
1. Младенчество. На этой стадии основные проблемы бизнеса связаны с произвол
товаров или услуг, привлечением первых покупателей, обеспечением н<
денежных средств.
а.
2. Выживание. Компания проявила себя как работоспособная коммерчески     га"   и.
ция. Она производит товары или услуги и имеет достаточное число кш    "°в'     де.
наются проблемы с финансами: необходимо обеспечить генерирован»
.^
нежных средств, прибыльную работу фирмы в целом. Увеличиваются
компании, возрастает ее прибыль.
3. Успех. Фирма твердо стоит на ногах и приносит прибыль. Системы и про)   • ^^
позволяют ей в случае необходимости варьировать темпы производства. ВлаД

ПЛАНИРОВАНИЕ
На первой стадии развития планирования как такового не существует обычно вся шановая деятельность сводится к составлению бизнес-плана, ибо основная задач омпании - выживание. По мере роста значение планирования возрастает но обя' гельныи характер оно приобретает только на стадии успеха. Вспомните в гл 1 иналось, что планирование означает постановку целей и определение необхо​димых для их достижения задач и ресурсов. Проблемы выбора целей р^работки стратегии и планов по их реализации мы рассмотрим в гл 7-9
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ОРГАНИЗАЦИЯ
На первых двух стадиях роста организационная структура фирмы носит нефор​мальный характер: все работники подчиняются одному человеку — владельцу. Где-то на стадии успеха в компании появляются функциональные менеджеры, на кото​рых возлагается часть обязанностей, прежде выполнявшихся собственником Развитие организационной структуры начинается с появлением менеджеров по финансам, производству и маркетингу. На следующих стадиях менеджерам прихо​дится учиться делегировать полномочия подчиненным, происходит децентрализа​ция управления. Если у фирмы имеется несколько производственных линий, для каждой из них может быть создан руководящий отдел или подразделение. Органи​зация должна нанимать талантливых менеджеров, которые будут эффективно уп​равлять ее деятельностью во время бурного роста, преодолевая неизбежно возника​ющие трудности. Чем крупнее становится компания, тем больше в ней устанавливается различных правил, процедур и иных предписаний.
Некоторые малые предприятия находят интересные способы оставаться малыми, наращивая при этом объемы производства. Барбара Бобо, превратившая домашнее производство цветочного и травяного мыла в корпорацию стоимостью $ 500 тыс., для того чтобы удовлетворить растущий спрос, создала сеть независимых подряд​чиков. Сегодня ее компания Woodspirits (штат — 3 сотрудника) производит и про​дает 300 тыс. кусков мыла в год13. Более подробно проблемы организации рассмат​риваются в гл. 10-14.
ЛИДЕРСТВО
На ранних стадиях развития компании первостепенную роль в ней играет лидер, руководитель. Его видение будущего и личные характеристики формируют перво​основы культуры компании, способствуют (препятствуют) укоренению в ней таких вечных ценностей, как качество, эффективность, сервис, этика. Предпринимателям, отличным специалистам в области производства или маркетинга, иногда недостает простых человеческих качеств. К стадии успеха владелец фирмы должен или на​учиться самостоятельно мотивировать работников, или пригласить менеджеров, ко​торые смогут это сделать. В противном случае ей никогда не суждено «уйти на взле
При переходе от безраздельной преданности делу на ранних этапах к активным коммуникациям, необходимым на последующих стадиях развития, собственника ком пании подстерегают немало подводных камней. Чарльз Барнард, владелец Foot Trajjic, сети из восьми специализирующихся на продаже носков магазинов, уверен в том, чт с ростом компании менеджер обязан все большее внимание уделять общению вс его формах. «Основную массу времени, — говорит Ч. Барнанд, — приходится нос ся сломя голову то с одним делом, то с другим. Об окружающих и подумать-то н да. Но без общения с сотрудниками вы не добьетесь ничего путного» ы. ПрезиД' компании Foreign Candy (штат Айова, США) отмечал, что рост его предприятия в многом связан с тем вниманием, которое уделяется потребностям работнике! предпринял ряд усилий по сближению с сотрудниками, провел среди них опро' выяснил, как они относятся к фирме, нашел способы расширения участия работШ
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в управлении. Благодаря его стилю лидерства компания вошла в стадию взлета, ° ея сильную корпоративную культуру и сотрудников, которые стремятся к раз​витию организации.
Значение руководства важно еще и потому, что у многих мелких фирм возникают южности с наймом квалифицированных работников. Особенно больно нехватка ра​бочей силы бьет по тем компаниям, которые развиваются высокими темпами. Силь​ная корпоративная культура помогает привлекать и удерживать лучших сотрудников. Дополнительную информацию о руководстве организацией вы найдете в гл. 15-18.
ФИНАНСОВЫЙ КОНТРОЛЬ
финансовый контроль необходим на всех стадиях роста фирмы. На первых этапах достаточно простого изучения руководителем бухгалтерской отчетности и личное наблюдение за деятельностью сотрудников. На стадии успеха в фирме появляются оперативные бюджеты, внедряются систематизированные системы контроля. На этапе взлета в компании, как правило, усложняется бюджетное планирование, воз​никает потребность в системе нормативного учета затрат.
Недооценка финансового контроля — основная причина фиаско нью-йоркской торговой компании The Sock Shop, Компания успешно развивалась, объемы продаж росли, но менеджмент упустил из виду проблему контроля над издержками, что выразилось в некачественном принятии решений (прежде всего по расположению новых магазинов), распространении хищений. The Sock Shop была вынуждена сроч​но закрыть некоторые магазины, репутация компании была изрядно подпорчена. Разговор о контроле мы продолжим в гл. 19-22.
КАК ВЫЖИТЬ В ХАОТИЧНОМ МИРЕ?
Малые предприятия работают в тех же условиях, что и крупные, на них влияют и усиление глобальной конкуренции, и появление новых технологий, и неопределен​ность внешней среды, и необходимость сокращения издержек при повышении ка-ества товаров и услуг, демографические факторы. Малые предприятия имеют в (энном контексте определенные преимущества, и прежде всего, высокую скорость реакции на изменения среды и высокую гибкость. Но многие предприниматели 'только поглощены повседневными рутинными делами, что даже не пытаются "лянуть хотя бы в ближайшее будущее компании.
Развитие фирмы — основное условие ее достойной жизни. Основанное в Балти-
'е„В ^^ г- семейное предприятие Bums & Russell поставляло кирпич на все
эики в городе и окрестностях. И все двести с лишним лет компания постоянно
ивается, в последние годы оно производит высокотехнологичное покрытие для
етонных стен, а также специальные химикаты.
чя    ' До1я некот°рых предпринимателей развитие будет означать отказ от первона-
и мечты. Например, Белинда Раш создала компанию V'tae (производство пар-
адрии, изготовленной только из натуральных ингредиентов), но оказалось, что
:быта такого рода продукции весьма ограничен. Тогда предпринимательница
1а пР°Двигать уникальную комбинацию запахов и ароматерапию (или «тради-
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ционные магические свойства запахов»). Оказалось, что такая рыночная ниша су​ществует и никем не заполнена. Малые предприятия имеют шанс занять лидирую​щие позиции в своем бизнесе, но для этого необходимо осуществлять постоянный мониторинг за ситуацией на рынке, проводить своевременные изменения, адапти​роваться к потребностям покупателей.
Предпринимательство в растущей
организации
По мере развития когда-то небольшой фирмы в ней появляются формальные сис​темы контроля и различные бюрократические процедуры. Руководство начинает воспринимать новые идеи как неоправданно рискованные, и предлагавшие их со​трудники покидают компанию, образуя собственные отделения. Для того чтобы удержать идеи и их носителей в фирме, необходимо создать в ней условия, благо​приятствующие развитию внутреннего предпринимательства. Внутренняя пред​принимательская деятельность (интрапренерство) предполагает, что в компании работают сотрудники, способные идентифицировать потребности в инновациях, а ее менеджмент стимулирует их внедрение в рамках своей организации. Задача ме​неджеров, которые сами когда-то были инноваторами, — создание в организации климата, всемерно благоприятствующего деятельности интрапренеров. Таким кли​матом, например, славится компания ЗМ (ее сотрудник Арт Фрей изобрел бумаж​ные листочки с клейкой поверхностью для записок Post-it). Идеи, даже самые луч​шие,  должны  пройти  период  «вынашивания»,  нуждаются  в  поддержке и финансировании. Они не могут и не будут существовать сами по себе.
Ниже мы приводим несколько правил, соблюдая которые менеджмент организации получает возможность создать благоприятствующую интрапренерству атмосферу.
1. Поощряйте деятельных сотрудников.
2. При первой возможности проводите неформальные встречи.
3. Допускайте возможность ошибок и используйте их как уроки.
4. Будьте настойчивы в доведении идеи до рынка.
5. Вознаграждайте изобретения ради будущих инноваций.
6. Планировка офиса должна стимулировать неформальное общение сотруднике!
7. Стимулируйте правильное оформление идей (заявки и патенты).
8. Организуйте людей в небольшие команды по будущим проектам.
9. Откажитесь от строгих формальных процедур, «каленым железом» выжигайте о
кратизм.
10. Вознаграждайте и/или повышайте в должности инноваторов.
Одной из умеющих поддерживать в рядах своих сотрудников предпринимател ский дух компаний является Hewlett-Packard.
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ИНТРАПРЕНЕР ИЗ КОМПАНИИ HEWLETT-PACKARD
Чарльз Хауз — предприниматель, «выращенный» внутри Hewlett-Packard. Как-то он учил задание разработать для Федерального авиационного агентства США монитор, жий с электронно-лучевыми устройствами, но имеющий гораздо лучшие характери-°ки  Предложенный им образец не соответствовал поставленным требованиям, но т-Гхауз заинтересовался новыми возможностями его применения. Для того чтобы узнать некие потенциальных потребителей, он продемонстрировал прототип некоторым клиен-u хотя этот поступок был прямым нарушением правил компании. Не дожидаясь окон-шия исследований рынка, Ч. Хауз начал «выбивать» деньги на реализацию своего про-кта и «достукался» до того, что решение о его закрытии было принято лично Дэйвом Лаккардом. Однако Ч. Хауза поддержал его непосредственный начальник, и изобретатель по пучил еще один год на реализацию своей идеи. Ч. Хауз и его команда добились успеха, за год объем продаж новых мониторов составил $ 10 млн. Чарльзу Хаузу была вручена По​четная грамота за неподчинение (см. рис. 6.6), символизирующая одну из основополагаю​щих ценностей компании Hewlett-Packard — поощрение инновационной деятельности.
Конечно, далеко не каждому интрапренеру суждено получить лавровый венок (или хотя бы Почетную грамоту). Многие компании, в том числе Control Data и Kodak, не сумели извлечь выгоду из программ внутреннего предпринимательства и оказа​лись от них. Недостаточно просто иметь хорошую идею, обязательное условие ее воплощения «в железо» — предприимчивые сотрудники, готовые день и ночь рабо​тать над проектом, жертвовать сиюминутными благами ради будущего успеха. Долж​ны быть менеджеры, способные рискнуть и добиться необходимых инвестиций, рав​но как и отступить на время от принятых в компании правил. И, как и в любой стратегии, внутреннее предпринимательство будет успешным лишь в том случае, если оно тщательно планируется и поддерживается всеми членами организации.
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Вопросы
1. Дэн Маккиннон, владелец одного-единственного самолета, зарегистрировал новую
авиакомпанию. Для этого ему понадобилось составить 10 тыс. страниц руководств
приобрести 50 тыс. багажных ярлыков, приобрести страховку на S 500 млн и инвестиро​
вать еще $ 300 тыс. на обучение работников. Одна только инспекция стоит $ 18 тыс. Как
вы оцениваете эти  предварительные условия для  начала предпринимательской
деятельности? Почему Д. Маккиннон не отказался от своей идеи?
2. В чем, по вашему мнению, состоит роль малого бизнеса в экономике любой страны?
3. Почему возможность создания малых предприятий так привлекает иммигрантов,
женщин и представителей этнических меньшинств?
4. Вспомните шесть характерных черт предпринимателя. Какие две из них совпадают с
чертами менеджеров крупных компаний? Какие две не свойственны им вовсе?
5. Почему приобретение уже существующей фирмы или франшизы связано со значи​
тельно меньшими рисками, чем создание нового предприятия?
6. Если бы вы открывали свое дело, вам бы пришлось искать идею или у вас есть
готовый проект?
7. Многие предприниматели говорят, что практически не занимаются планированием,
просто записывают свои мысли в блокноте. Могут ли они преуспеть?
8. Чем отличается заемное финансирование от собственного? На каких источниках
они основываются?
9. В чем состоят отличия фирмы на стадии младенчества от компании на этапе успеха?
10. Поясните разницу между обычной и внутренней предпринимательской деятельно​
стью. Зачем людям с предпринимательской жилкой развивать свои идеи внутри
крупной компании? Как влияет их личность на интрапренерство: способствует ему
или противится?
|№ДЙИКА МЕНЕДЖМЕНТА: W^
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ
Приводимые ниже вопросы взяты из теста, разработанного Джоном Брауном, про​фессором психологии университета города Бриджпорт, штат Коннектикут, и ком​панией Northwestern Mutual Life Insurance. На каждый из них отвечайте просто «да»
или «нет».
1. Вы коренной житель своей страны?
2. Были ли вы прилежным студентом?
3. Нравились ли вам групповые мероприятия во время учебы (клубы, командные вид
спорта, двойные свидания)?
4. Отдавали ли вы в юношестве предпочтение одиночеству?
5. Работали ли вы в детстве за деньги?
6. Вы были упрямым ребенком?
7. Была ли вам свойственна осторожность (вы были последним в очереди на прыжо1
вышки в бассейне)?
8.
Волнует ли вас вопрос о том, что думают о вас другие люди?
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9 Подчинена ли ваша жизнь определенному порядку и не надоел ли он вам?
10 Готовы ли вы (возможно, в одиночку) с головой погрузиться в свое дело, рискуя при
этом потерять все то, что вложили?
11 Если ваш бизнес провалится, вы тут же возьметесь за новое начинание?
12 Вы оптимист?
ОТВЕТЫ:
1. Да = 1, нет = минус 1.
2. Да = минус 4, нет - 4.
3. Да - минус 1, нет = 1.
4. Да = 1, нет = минус 1.
5. Да " 2, нет = минус 2.
6. Да = 1, нет = минус 1.
7  Да = минус 4, нет = 4. Если вы были особо бесстрашным ребенком, добавьте еще 4 балла.
8. Да - минус 1, нет = 1.
9. Да = 2, нет = минус 2.
10. Да = 2, нет = минус 2.
11. Да - 4, нет = минус 4.
12. Да = 2, нет - минус 2.
Подсчитайте количество набранных вами баллов. Если сумма составляет 20 и более баллов, вы обладаете высоким предпринимательским потенциалом. Если вы набрали от 0 до 19 баллов, вы имеете задатки к предпринимательству. Если ваша итоговая оценка составила от -10 до 0, значит вероятность того, что вы успешно начнете свое дело, весьма невелика. Сумма от -11 баллов и ниже означает, что по натуре вас никак нельзя отнести к предпринимателям.
Мы советуем вам вернуться к каждому вопросу и задуматься, не хотите ли вы предпринять некие действия (в зависимости от ваших карьерных устремлений), направленные на то, чтобы проявлять большую (или меньшую) предприимчивость?
Источник: Peter Lohr, «Should You Be in Business for Yourself?», Readers Digest, July 1989,49-52.
РАСТИ ЛИ?
Кой * М"белл ~ основатель Expeditions Unlimited, специализированной туристичес-п iai Л * кот°рая изучает и организует путешествия в самые невероятные уголки ляет ТЕ * известен своим нетрадиционным подходом к бизнесу, который прояв-чнвая :е"'Начиная от Делов°й одежды (джинсы и бейсбольная кепка) и закан-теля к Ч6Р°? Ра^оты с клиентами. Чак представляет собой тип отца-предпринима-°тп\'с ^ЬШ Па пеРвое место ставит своих работников: финансирует образование, атМос(Ъ СС ГрУдники Участвуют в прибылях компании. Его офис прост, в нем царит В4тг,я Э Уважения к профессионалам. Сотрудники одеваются так, как им нра-эстоянно играет музыка. При этом все работают допоздна и стремятся
во
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что бы то ни стало удовлетворить малейшие прихоти клиентов. К примеру, если у клиента во время путешествия возникла чрезвычайная ситуация, круглосуточный автоответчик пересылает сообщения сотрудникам на дом.
Пять лет назад Ч. Кэмпбелл дал согласие на приобретение компьютерной систе​мы, которая, по словам агентов, должна была существенно помочь в их работе. Но система так и не используется. Чак предпочитает платить зарплату двум секрета​рям, нежели пользоваться услугами автоматической голосовой почты. Он считает что у клиента всегда должна быть возможность поговорить с человеком. Компания стабильно растет, и Чаку известно, что как минимум двое из его наиболее опытных сотрудников готовы начать свой собственный бизнес (при сохранении тесных от​ношений с Expeditions Unlimited). Они интересуются его мнением и просят понаб​людать за ними первое время. Однако Ч. Кэмпбелл не уверен в целесообразности столь радикального расширения и возможности контроля. Чак понимает, что ему придется пожертвовать частью контактов с клиентами и все-таки освоить новую компьютерную систему, но будет ли он получать удовольствие от работы? Беспоко​ит его и возможность того, что расширение будет означать изменение до неузнава​емости уникальной идеи его бизнеса. И в то же время Чак всегда ставил на первое место рост и удовлетворение трудом работников. Стоит ли идти вновь на риск?
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Отказаться от расширения. Чак просто благословит уход работников и открытие
ими туристических фирм в других городах.
2. Развивать бизнес в рамках города: основную массу работы и контроль за экспедици​
ями возложить на желающих самостоятельности сотрудников, а остальным пору​
чить исследования и переговоры с клиентами. Себе оставить роль наблюдателя и
контакты с покупателями. Нагрузка на старших агентов возрастет, а Чак будет по-
прежнему контролировать ситуацию.
3. Подготовить старших работников к открытию отделений вашей фирмы, полагая, что
благодаря длительной совместной работе с Чаком в них будет царить тот же дух, что
и в Expeditions Unlimited. Затем выпустить их в самостоятельное плавание и по мере
возможности надзирать за точностью прохождения по проложенному «маршруту»-
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КОМПАНИЯ TELEPIZZA
Регистрируя в Испании компанию по доставке пиццы на дом, Лео Фернандес, ку<
ПопРоисхождению,относилсякделу,сКореекаккх0бби,ноужечеРез
>
на орбиту» полноценного предпринимательства. В конце 1994 г. объемы ^WU»JJ
компании TelePizza (210 отделений в восьми странах мира, 126 раос         по
франчайзинга) достигнет $ 100 млн. Некоторое время Л. Фернандес
^
ему довелось стать свидетелем бума популярности закусочных оыстрс         ™ ^ Да, он согласен, что копирует практику некоторых гигантов этого биз,   са так МсДошИ'5иБшёегХшя:«НостоиТлисноваисноваизобретатьвелосипе       N
того, Л. Фернандес воспользовался опытом, полученным во время ра«
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uwjohnson &Johnson, известной стремлением нанимать на работу исключительн «орлов». 90 % менеджеров отделений TelePizza имеют высшее образование (боль шая редкость в этой отрасли).
спо
Л. Фернандес не только нанимает лучших, но стремится к тому, чтобы самы юобные сотрудники превратились в полноценных предпринимателей. Все разно счикн «телепиццы» работают неполный рабочий день (10-20 часов в неделю), отве чая за небольшой район. Зарплата сотрудников определяется не только мастер ством в управлении мопедом, но и объемом продаж. Как минимум два часа неделю каждый разносчик помимо пиццы раздает специальные купоны и флайерь Тем, чьи районы приносят особенно большой доход, выплачивается премия.
По мере того как конкуренция со стороны Domino's, Pizza Hut и испанской Pizz( World становится все «горячее», дух предпринимательства, царящий в TelePizza становится все более значимым преимуществом.
ВОПРОСЬ
1. Как вы думаете, насколько типично подобное развитие бизнеса для предпринима
тельских компаний?
2. На какой стадии роста находится TelePizza?
3. Как вы оцениваете роль лидера в успехе TelePizza?
Источник: Niklas von Daehne, «A Piece of the Pie», Success, December 1994,12.
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Что такое социально ответственная компания? Как совместить предназначение корпорации (получение прибыли) и действия на благо общества? Когда Патрик Эскуар рассказывает о своем бизнесе, он подчеркивает, что его французские булоч​ные la Madeline в штате Техас (США) не имеют ничего общего с обычными сетями магазинов или закусочных. Каждый его магазинчик — «французская булочная за углом», что, по мнению Патрика, позволяет «гостям» забывать, что они не дома.
Вот как П. Эскуар видит концепцию своей компании: «Быть как можно ближе к
эстям, а также к нашим коллегам (сотрудникам компании), вникать в их желания,
стремиться делать то, от чего людям становится хорошо, что заставляет каждого
овека почувствовать себя особенным». Что это означает на практике? Когда
Эскуар занимался строительством первой булочной, любопытствующие прохо-
ие говорили, что надеются увидеть внутри дровяную печь, и Патрик позаботился,
>оы она там была. Когда он интересовался, чем, по мнению будущих покупателей,
чается настоящая французская булочная, он слышал в ответ: конечно же дере-
ными балками на потолке. И они, конечно же, были установлены.
скуар относится к своим гостям как к лидерам организации. Покупатели
•> что они хотят, как они это хотят и даже по какой цене. В чем же состоит
Патрика? «Моя работа — внимательно выслушивать наших внештатных ли-
' приспосабливаться к их вкусам настолько, насколько это возможно без на-
ия основополагающих принципов бизнеса: и удивлять их, делая больше, чем
1И °жидают».
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Этот уникальный человек относится к своим «гостям» и коллегам (работникам) как к членам семьи. Одна из главных его задач — сделать так, чтобы коллеги как можно чаще получали вознаграждение за свой труд. Для него очень важно, напри​мер, чтобы у каждого был реальный шанс продвинуться по служебной лестнице, он использует особую систему вознаграждения и стимулирования высокого качества труда. Но, пожалуй, еще важнее то, что все поступающие в la Madeline молодые менеджеры проходят «программу ориентации»: отправляются во Францию, знако​мятся со стилем жизни французов. «Менеджер года» получает бесплатный тур во Францию на два лица.
П. Эскуар не только уделяет большое внимание «гостям» и коллегам. Он и его коллеги регулярно участвуют в различных акциях по сбору денег на благотвори​тельные цели. Билл Бачанан, один из менеджеров la Madeline, заметил: «Патрик создает для каждого среду, побуждающую к достижению успеха, заботе о посетите​лях и коллегах и особенно об обществе. Он оказал огромное воздействие и на мой стиль руководства, и на мой стиль жизни».
Одна из программ компании предусматривает совместную работу la Madeline с местной радиостанцией Public Broadcasting Service и фондом продовольственной по​мощи. Между ними принята договоренность, что П. Эскуар передает фонду продук​ты питания на сумму, равную 50 % от проводимых PBS кампаний по сбору пожертво​ваний. Такая система способствует увеличению пожертвований, так как люди по​нимают, что сумма их личного вклада в конечном счете удваивается. В 1994 г. la Madeline направила на общественные нужды продукты на сумму более $ 200 тыс. Благотворительность — не единственная форма участия la Madeline в жизни местного сообщества. П. Эскуар и его коллеги нередко загружают своими продук​тами грузовик и выезжают в город, где раздают их бездомным. Один менеджер рассказывал, как однажды в выходной он вместе с Патриком поехал на центральную площадь в Далласе раздавать еду, кофе и апельсиновый сок людям, «у которых нет средств». И он сделал для себя важное открытие: какого бы успеха ты ни добился в жизни, ты должен отдавать что-то миру, чтобы сделать его лучше.
Так что, la Madeline совсем не интересует коммерческая сторона дела? Согласно корпоративной философии, доход — это результат труда и участия в жизни обще​ства, когда сотрудники делают все, чтобы покупателям хотелось снова и снова зай​ти в булочную. Патрик Эскуар и la Madeline помнят не только о краткосрочных результатах, но и будущем, об обществе. И эта философия позволяет развивать i поддерживать успешное растущее предприятие.
вопросы
1. Как П. Эскуар относится к заинтересованным группам своей компании (покупэ
лям, работникам, местному сообществу)?
2. Как бы вы охарактеризовали корпоративную культуру la Madeline? Если бы пос
ли на работу в эту компанию, пришлось бы вам вносить коррективы в прив!
поведение?
ь
3. Можете ли вы привести примеры фирмы, которые с уверенностью можно
социально ответственными? Как это влияет на их деятельность?
Источник: L. Stones and К. Lynn, «Entrepreneurism + Customer Service - Success», Ma' gement Review, November 1993,38-44.

 
ЕВРОПЕЙСКОЕ «ОЗЕЛЕНЕНИЕ»
Может ли организация, состоящая из более чем десятка стран, проводить эффек-вную политику в области экологии? Первые попытки мирного объединения уси-
ий стран Европы по экономическому восстановлению и росту были предприняты
осле Второй мировой войны. Постепенно создавались различные общеевропейс​кие политические и экономические объединения, надгосударственные органы вла​сти а в середине февраля 1992 г. двенадцать стран-участниц ЕЭС подписали Согла​шение о Европейском Сообществе, больше известное как Маастрихтский договор. Согласно этому документу, в 1999 г. в Европе вводится единая валюта, расширяют​ся права граждан, дополнительные полномочия получает Европарламент. Кроме того, в принятом документе была представлена единая экологическая, внешняя и страховая политика Сообщества. 1 января 1993 г. в соответствии с Актом о единой Европе европейский континент практически превратился в один общий рынок, субъекты которого надеются на то, что он будет способствовать повышению их кон​курентоспособности и на мировых рынках.
Но чего стоит это объединение? Каждый член Сообщества должен принять его законодательство в отношении экономической, денежной, трудовой политики, участвовать в исследованиях и технологических разработках, а также в защите окружающей среды. Рост производства и перемещение целых отраслей существен​но сказываются на природе и состоянии окружающей среды. Европейские фирмы уже сталкиваются с новыми экологическими требованиями как одним из основ​ных элементов Соглашения о ЕС. Одним из примеров таких требований является экологическая маркировка, или «зеленая этикетка».
Вопросы экологии — на первом месте в повестке дня как европейских прави​тельств, так и в штаб-квартирах компаний, им посвящена Пятая программа дей​ствий ЕС. Эта программа определяет политику ЕС как рыночные решения, мотиви​рующие органы власти, предприятия и потребителей к охране природы. Эффективная реализация программы предполагает ознакомление всех ее участни-
i с основными правилами защиты окружающей среды.
Что такое «зеленая этикетка»? Ее введение основывается на идее «зеленых поку-»: потребители будут активно поддерживать предприятия, продукция которых - наносит ущерба природе. Процесс экологической маркировки состоит из четы-Рех этапов:
* Разделение товаров по категориям;
» выбор критериев для оценки продуктов;
стирование продуктов на предмет экологической чистоты;
редоставление права на «зеленую этикетку» товарам, отвечающим или превосходя-
Шм экологические стандарты.
€   ' эт°й программы — представить потребителям «зеленые» товары, а также по-гич      евР°Пейских производителей к включению экологического фактора в страте-Ми  '   'е планы в надежде, что это позволит им укрепить конкурентные позиции на Ма,  * 'м Рынке. Сработает ли эта добровольная и по сути образовательная програм-Чевидно, что ответственные за ее претворение органы должны пользоваться
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доверием как европейских компаний, так и потребителей. В чем нуждаются покупа​тели? В простом, понятном символе, указывающем на «дружбу» товара с природой. Выгода фирмы состоит в том, что она получает стимул разрабатывать свои продук​ты так, чтобы они привлекали как минимум часть покупателей. С точки зрения ЕС такая программа позволяет отказаться от государственного регулирования бизнеса. Конечно, масса вопросов остается без ответа. В каждой европейской стране ответ​ственность за «наклеивание зеленых этикеток» возлагается на национальные органи​зации. Удастся ли направить их решения в единое русло? Не окажутся ли за бортом малые предприятия, не обладающие возможностями для проведения исследований и разработок? Повлияют ли «зеленые этикетки» на уровень потребительского спроса?
ВОПРОСЫ
1. Соответствует ли «зеленая» политика ЕС тенденциям в поведении европейских по​
требителей?
2. Как вы считаете, какие проблемы продвижения «зеленых этикеток» являются наибо​
лее сложными?
Источники: Commission of the European Communities, ed., The European Community 1992 and Beyond, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Commumtie 1992- N Watts «The Eco-Labeling Regulation», EIU European Trends, no. 2, К
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Как-то художница Линда Финелл получила заказ на изготовление специальных папок для участвующих в фотосъемках моделей и актеров. Идея создать собствен​ную фирму пришла Линде и ее подруге Джули Кон, тоже художнице, когда они сидели на полу в гостиной и занимались оформлением своей продукции, и в 1983 г. появилась компания Two Women Boxing. В течение следующих трех лет подруги вдвоем разрабатывали оригинальные открытки, папки, макеты книг, а потом они решили нанять еще несколько человек и заняться продажами своих изделий в роз​ницу. Никто и не предполагал, во что в конечном итоге выльется эта затея. Как говорит Джули: «Я никогда не думала, что получится такое. Предполагалось, что фирма так и останется своего рода клубом для меня и Линды».
Как художницы, женщины были хорошо знакомы с трудностями, разочаровани​ями и радостью творчества, а также процессом переговоров с художественными галереями о демонстрации и продаже произведений. Когда Джули и Линда решил направить свою энергию в бизнес, ойи считали, что получают возможность жить так, как им этого хочется. Они будут создавать произведения искусства и самостояте но реализовывать их. Бизнес позволит им получать сначала стабильный, а впослед ствии все больший доход. Начальный капитал... не смейтесь, составлял всего $ Но в начале 1990-х гг. компания Two Women Boxing оценивалась почти в $ 500 тыс. На первых порах партнершам приходилось заниматься организацией продаж, п< иском торговых представителей и заключением договоров на обслуживание новы географических регионов. Приглашение на работу офис-менеджера на полставки еще нескольких сотрудниц на производство позволило Джули и Линде уделять значи
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пьное внимание дизайну новых товаров, но повседневные обязанности все-таю 'о яьше, чем хотелось, отвлекали их от творчества.
Так как Two Women Boxing — небольшая, так сказать, семейная компания, все внут нние правила составлялись с учетом потребностей работников. Женщины на про юдственной линии работали с такой скоростью, с какой им было удобно, сам! оставляли график выходов на работу. Отчасти так и должно быть в ручном изготов лении художественных изделий. С другой стороны, по мере возрастания спроса, < появлением новых требований к доставке товаров система организации труда начал; давать сбои. Поэтому была введена новая система оплаты труда, размер которой оп педелялся количеством выпущенных изделий. В настоящее время ведутся работы пс переводу сотрудниц «в автономный режим». Предполагается, что они сами буду! самостоятельно заказывать материалы, принимать их и разрабатывать некоторые элементы дизайна. Да, работницам придется освоить новые навыки, но в маленькой фирме сделать это не так уж сложно. Но и работников требуется больше. Джулг говорит: «Те, кто проявит себя с лучшей стороны, смогут открыть собственное дело» В 1996 г. штат профессиональных руководителей Two Women Boxing состоял иг двух офис-менеджеров, занятых полный рабочий день, и менеджера по производ​ству. Остальными вопросами управления, маркетингом, поставками и финансами по-прежнему занимались Джули с Линдой. И, по правде сказать, заниматься им этим больше не хочется. Ведь они «создавали бизнес, чтобы свободно заниматься любимым делом», и к нему же собираются вернуться. Постепенно компания пере​ходит от производства к дизайну. Она продает лицензии на свои модели другим компаниям, производящим изделия из фарфора, различные сувениры и прочие «красивые штучки». Да, Джули и Линде нравится (несмотря на конкуренцию, за​траты и прочее) создавать нечто материальное, но творчество их привлекает боль​ше. Джули и Линда постоянно размышляли о будущем, анализировали направле​ние развития компании, и теперь они готовы к новому повороту.
ВОПРОСЫ
1. На какой стадии роста находится компания Two Women Boxing?
2. Какие функции менеджмента выполняют Дж. Кон и Л. Финел? Имеем ли мы основа​
ния утверждать, что эти женщины являются типичными предпринимательницами?
3. Как вы считаете, что должны предпринять Джули и Линда, чтобы добиться успеха в
перепрофилировании компании?
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