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Ïðî èñõî äÿ ùèå â ìè ðî âîé ýêî íî ìè êå ïðî öåñ ñû ñâè äå òåëüñ òâó þò î ãëî áà ëè çà -
öèè ýêî íî ìè ÷åñ êîé äå ÿ òåëü íîñ òè è îá óâå ëè ÷è âà þ ùåé ñÿ ïîò ðåá íîñ òè ïðåä ïðè ÿ -
òèé Áå ëà ðó ñè àäåê âàò íî ðå à ãè ðî âàòü íà âíåø íèå îá ñòî ÿ òåëüñ òâà.

Ìàê ðî ìèð èìå åò ïîñ òî ÿí íîå äè íà ìè ÷åñ êîå ðàâ íî âå ñèå. Îä íî îò íî ñè òåëü íî óñ -
òîé ÷è âîå ñîñ òî ÿ íèå îê ðó æà þ ùåé íàñ äåé ñòâè òåëü íîñ òè ÿâ ëÿ åò ñÿ ëèøü ïå ðå õî äîì
ê ñëå äó þ ùå ìó. Ìå íÿ åò ñÿ ìèð è âìåñ òå ñ íèì ìå íÿ åò ñÿ âñå åãî íà ïîë íå íèå. Îð ãà -
íè çà öèè âîç íè êà þò ïî òî ìó, ÷òî â ìàê ðî ìè ðå ñëî æè ëèñü âñå íå îá õî äè ìûå è äîñ òà -
òî÷ íûå äëÿ ýòî ãî óñ ëî âèÿ, ìå íÿ þò ñÿ æå ïî ìå ðå èç ìå íå íèÿ ñâî å ãî îê ðó æå íèÿ, à
èñ ÷å çà þò ñ èñ ÷åç íî âå íè åì ýòèõ óñ ëî âèé. Íåì íî ãèì óäà åò ñÿ óëî âèòü íàï ðàâ ëå íèÿ
âíåø íèõ èç ìå íå íèé è âû æèòü áëà ãî äà ðÿ èëè âîï ðå êè äåé ñòâèþ âíåø íèõ îá ñòî ÿ -
òåëüñòâ. È óæ ñîâ ñåì íåì íî ãèå îêà çû âà þò ñÿ äîë ãî æè òå ëÿ ìè.

Ñîã ëàñ íî îôè öè àëü íîé àìå ðè êàí ñêîé ñòà òèñ òè êå, îêî ëî 40 % êîì ïà íèé, âõî -
äÿ ùèõ 19 ëåò íà çàä â ñïè ñîê For tune 500, â íà øè äíè íå ñó ùåñ òâóþò. Èç ñïèñ êà
For tune 500, îïóá ëè êî âàí íî ãî â 1970 ã., â íàñ òî ÿ ùåå âðå ìÿ èñ ÷åç ëî 60 % êîì ïà -
íèé ïî ïðè ÷è íå èõ ïîã ëî ùå íèÿ èëè ïðî ñòî ðàñ ïà äà è âû õî äà èç áèç íå ñà. Èç 12 ñà -
ìûõ ïðî öâå òà þ ùèõ â 1900 ã. êîì ïà íèé-ãè ãàí òîâ, ïî êî òî ðûì òîã äà ðàñ ñ÷è òû âàë ñÿ 
èí äåêñ Äîó-Äæîí ñà, ñå ãîä íÿ ñó ùåñ òâó åò òîëü êî “Gen eral Elec tric”.

Â ñðå äå ïðî èçâîä ñòâåí íî-êîì ìåð ÷åñ êèõ îð ãà íè çà öèé, áå çóñ ëîâ íî, ìîæ íî
âñòðå òèòü è äîë ãî æè òå ëåé, ÷åé âîç ðàñò èñ ÷èñ ëÿ åò ñÿ ñîò íÿ ìè ëåò. Îä íà êî òà êèå îð -
ãà íè çà öèè ñêî ðåå èñ êëþ ÷å íèå, ÷åì ïðà âè ëî. Çà ñâîé âåê îíè ìå íÿ þò ñÿ íàñ òîëü êî
ðà äè êàëü íî, ÷òî â èõ ñîâ ðå ìåí íîì ñîñ òî ÿ íèè ïðà êòè ÷åñ êè íå âîç ìîæ íî íàé òè
÷òî-òî íà ïî ìè íà þ ùåå îá èñ òî êàõ, ò.å. î òîé îðè ãè íàëü íîé ïðî èçâîä ñòâåí íî-êîì -
ìåð ÷åñ êîé äå ÿ òåëü íîñ òè, êî òî ðàÿ äà ëà æèçíü îð ãà íè çà öèè. Ñîâ ðå ìåí íûé è òðåõ -
ñîò ëåò íèé “DuPont” êàð äè íàëü íî îò ëè ÷à þò ñÿ äðóã îò äðó ãà. Îá ùåå ìåæ äó ýòè ìè
äâó ìÿ èñ òî ðè ÷åñ êè ìè ñîñ òî ÿ íè ÿ ìè îð ãà íè çà öèè ñ îä íèì íàç âà íè åì — ýòî êà ïè -
òàë. Îí ìå íÿë ñî âðå ìå íåì ïîä äàâ ëå íè åì îá ùåñ òâåí íûõ ïîò ðåá íîñ òåé, íà ó÷ -
íî-òåõ íè ÷åñ êî ãî ïðî ãðåñ ñà, ñî öè àëü íîé äè íà ìè êè ñâîþ îð ãà íè çà öè îí íóþ ôîð ìó,
íî âñåã äà îñ òà âàë ñÿ êà ïè òà ëîì “DuPont”.

Îá îð ãà íè çà öè ÿõ, êî òî ðûå ïå ðå ñòà þò ñó ùåñ òâî âàòü, ïðè íÿ òî ãî âî ðèòü: “Íå
ïðè ñïî ñî áè ëèñü!” Ñîâ ðå ìåí íàÿ òå î ðèÿ óï ðàâ ëå íèÿ óò âåð æäà åò: “Õî òè òå âû -
æèòü — ïðè äåð æè âàé òåñü ïà ðà äèã ìû ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ìå íåä æìåí òà! Ñôîð ìó ëè -
ðóé òå ìèñ ñèþ, îï ðå äå ëè òå ñèëü íûå è ñëà áûå ñòî ðî íû, âíåø íèå âîç ìîæ íîñ òè è
óãðî çû, óòî÷ íè òå öå ëè, ðàñ ïðå äå ëè òå ðå ñóð ñû è äåé ñòâóé òå. Ïî ÷óâ ñòâó å òå, ÷òî
ïðè íÿ òàÿ ñòðà òå ãèÿ íå âå äåò ê æå ëà å ìûì ðå çóëü òà òàì, ïå ðå ñìîò ðè òå åå”. Áîëü -
øèí ñòâî ñî ëèä íûõ îð ãà íè çà öèé ñå ãîä íÿ òàê è ïîñ òó ïà åò, îä íà êî âðÿä ëè ìîæ íî
ñêà çàòü, ÷òî ýòî ñåðü åç íî ìå íÿ åò ñóòü äå ëà. Íàï ðè ìåð, òà êèõ êîð ïî ðà öèé, êàê
“Wang” è “Amstrad” — ïè î íå ðîâ êîì ïü þ òåð íî ãî áèç íå ñà, áðè òàí ñêèõ àâ òî ãè ãàí -
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òîâ — “Rolls Royce” è “Jag uar” áîëü øå íåò è, ê ñî æà ëå íèþ, àíà ëî ãè÷ íûõ ïðè ìå -
ðîâ áåñ ÷èñ ëåí íîå ìíî æåñ òâî.

Âîï ðîñ î òîì, íàñ êîëü êî ïà ðà äèã ìà ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óï ðàâ ëå íèÿ ñïî ñîá íà
îáåñ ïå ÷èòü îð ãà íè çà öè ÿì â ñîâ ðå ìåí íîì ìè ðå ïî âû øåí íûå øàí ñû íà âû æè âà íèå, 
êîì ìåð ÷åñ êèé óñ ïåõ è óñ òîé ÷è âîå ðàç âè òèå, ñå ãîä íÿ ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñÿ âåñü ìà ñâî å -
âðå ìåí íûì è àê òó àëü íûì. Íå óï ðî ùà åò ëè ñîâ ðå ìåí íàÿ òå î ðèÿ ìå íåä æìåí òà
ðåàëü íîå ïî ëî æå íèå âå ùåé, ïðè çû âàÿ îð ãà íè çà öèè óïî âàòü íà “ñòðà òå ãè ÷åñ êîå
ìûø ëå íèå” è “ñòðà òå ãè ÷åñ êèé ïîä õîä ê óï ðàâ ëå íèþ”?

Îð ãà íè çà öèè, êî òî ðûå äëè òåëü íîå âðå ìÿ ôóí êöè î íè ðó þò äîñ òà òî÷ íî óñ ïåø íî 
áåç ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî ïëà íà, ïðè äåð æè âà þò ñÿ ïðè íöè ïà ïîä äåð æà íèÿ äè íà ìè ÷å -
ñêî ãî ðàâ íî âå ñèÿ ñî ñâî èì îê ðó æå íè åì. Èç ìå íå íèÿ â òà êèõ îð ãà íè çà öè ÿõ äèñ -
êðåò íû, íî âñåã äà ñîã ëà ñó þò ñÿ ñ îá ùèì èõ íàï ðàâ ëå íè åì. Â îò ñóò ñòâèè ïðåä ñòàâ -
ëå íèé î ñâî åì áó äó ùåì ïî ëî æå íèè òà -
êèå îð ãà íè çà öèè îðè åí òè ðó þò ñÿ íà èç -
ìå íå íèÿ âî âíåø íåì îê ðó æå íèè. Çäåñü
ìå íåä æå ðû ñòà ðà þò ñÿ óäåð æè âàòü ñâîþ 
îð ãà íè çà öèþ â ñòà áèëü íîì ñîñ òî ÿ íèè
ïó òåì ïî øà ãî âûõ, ëî ãè ÷åñ êè ñâÿ çàí íûõ 
ìåæ äó ñî áîé èç ìå íå íèé, äîñ òà òî÷ íî õî -
ðî øî ñîã ëà ñó þ ùèõ ñÿ ñ èç ìå íå íè ÿ ìè â
îê ðó æå íèè (ðèñ. 1). Áîëü øèí ñòâî
êðóï íûõ áå ëî ðóñ ñêèõ ïðåä ïðè ÿ òèé ñå -
ãîä íÿ ïðè äåð æè âà åò ñÿ èìåí íî òà êîé ëî -
ãè êè ðàç âè òèÿ, õî òÿ âî âíåø íåì îê ðó -
æå íèè ïðî èçîø ëè áîëü øèå èç ìå íå íèÿ,
âûç âàí íûå ïî òå ðåé óñ òî ÿâ øèõ ñÿ ñâÿ -
çåé, ïëà íî âîé öåí òðà ëè çî âàí íîé ïî -
ñòàâ êè âû ïóñ êà å ìîé ïðî äóê öèè è ïî -
ñòàâ êè ìà òå ðè à ëîâ è êîì ïëåê òó þ ùèõ ïî 
ôèê ñè ðî âàí íûì öå íàì. Òà êîé ñòèëü óï -
ðàâ ëå íèÿ îð ãà íè çà öè îí íû ìè èç ìå íå -
íèÿ ìè íà çû âà þò ðà öè î íàëü íûì èí êðå -
ìåí òà ëèç ìîì (Åô ðå ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà -
öèîí íî ãî ðàç âè òèÿ //http://www.cfin.ru/press/man age ment/1999-1/01.shtml.).
Â ïî äîá íûõ îð ãà íè çà öè ÿõ îò ñóò ñòâó þò ãëó áî êèå èç ìå íå íèÿ äî òåõ ïîð, ïî êà íå
ïðî èñõî äèò ñåðüåçíûõ è âíå çàï íûõ ïå ðå ìåí â èõ îê ðó æå íèè.

Ìå íåä æå ðû èäóò íà èí êðå ìåí òàëü íîå óï ðàâ ëå íèå ðàç âè òè åì ñâî èõ îð ãà íè çà -
öèé, êàê ïðà âè ëî, òîã äà, êîã äà:

l ÷åò êî îñîç íà þò íå âîç ìîæ íîñòü ïðî ãíî çè ðî âàòü ñîñ òî ÿ íèå îð ãà íè çà öè îí íî ãî 
îê ðó æå íèÿ â áó äó ùåì;

l ïî íè ìà þò íå ðàç ðûâ íóþ ñâÿçü îð ãà íè çà öèè ñ ïî ëè òè ÷åñ êîé ñèñ òå ìîé åå îê -
ðó æå íèÿ è íå âîç ìîæ íîñ òüþ ïðî âå äå íèÿ ñà ìîñ òî ÿ òåëü íîé ëè íèè ðàç âè òèÿ áåç òî -
ãî, ÷òî áû íå âñòó ïèòü â êîí ôëèêò ñ ýòèì îê ðó æå íè åì.

Èí êðå ìåí òàëü íîå îð ãà íè çà öè îí íîå ðàç âè òèå ÿâ ëÿ åò ñÿ ïðî èçâîä íîé íàï ðàâ ëå -
íèÿ è ñè ëû äåé ñòâèÿ âíåø íèõ óñ ëî âèé îð ãà íè çà öèè.

Àëü òåð íà òè âîé ðà öè î íàëü íî ìó èí êðå ìåí òà ëèç ìó ìî æåò áûòü òîëü êî ïðî òè âî -
ïîñ òàâ ëå íèå îð ãà íè çà öèè ñâî èì óñ ëî âè ÿì. Íî ÷òî áû íà íå ãî ðå øèòü ñÿ, ñëå äó åò îá -
ëà äàòü îã ðîì íîé ñè ëîé (ïî ëè òè ÷åñ êîé, ñî öè àëü íîé, à ãëàâ íîå, ôè íàí ñî âîé). Íà øè
èñ ñëå äî âà íèÿ ïî êà çû âà þò, ÷òî ÷åì êðóï íåå îð ãà íè çà öèÿ, ÷åì áîëü øèé êà ïè òàë êîí -
öåí òðè ðó åò ñÿ â åå äå ÿ òåëü íîñ òè, òåì ìåíü øå ó íåå îñ òàåò ñÿ øàí ñîâ íà ðà öè î íàëü íûé 
èí êðå ìåí òà ëèçì. Êðóï íûå îð ãà íè çà öèè â íà øè äíè íå â ñîñ òî ÿ íèè ìå íÿòü ñâîè
ñòðóê òó ðû, ôóí êöèè è ïðî öåñ ñû ñ òà êîé æå ñêî ðîñ òüþ, ñ êà êîé ìå íÿ þò ñÿ ïî ëè òè -
÷åñ êèå, ñî öè àëü íûå, ôè íàí ñî âûå è òåõ íî ëî ãè ÷åñ êèå óñ ëî âèÿ. Îíè ñêî ðåå ïî ïû òà þò -
ñÿ èç ìå íèòü ýòè óñ ëî âèÿ, ÷åì ñå áÿ. Èìåí íî ïî ý òî ìó ñå ãîä íÿ ïîâ ñå ìåñ òíî íàá ëþ äà åò -
ñÿ ñâåð õêîí öåí òðà öèÿ êà ïè òà ëà ïó òåì ñëè ÿ íèÿ, ïîã ëî ùå íèÿ èëè òðàí ñôîð ìà öèè
êðóï íûõ è î÷åíü êðóï íûõ êîì ïà íèé. Íàï ðè ìåð, ìîæ íî òîëü êî äî ãà äû âàòü ñÿ î ïî -
ëè òè ÷åñ êîé çíà ÷è ìîñ òè êîì ïà íèè, ÷üÿ ñî âî êóï íàÿ ñòî è ìîñòü àê òè âîâ äîñ òè ãà åò
100 ìëðä äîë. Òàê, ñî âî êóï íàÿ ñòî è ìîñòü àê òè âîâ íî âîé êîì ïà íèè ïîñ ëå îáúå äè íå -
íèÿ â 1998 ã. “Trav eler’s Group” (ÑØÀ) è “City Cor po ra tion” (ÑØÀ) ðàâ íÿ åò ñÿ
83 ìëðä äîë., ÷òî ðàâ íî 1/6 ÂÂÏ Ðîñ ñèè èëè 1/70 ÂÂÏ ÑØÀ â 1977 ã.
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Ïî äàí íûì æóð íà ëà “Ac qui si tions Monthly”, ñëè ÿ íèÿ ñðå äè 20 êîì ïà íèé çà
ïîñ ëåä íèå 15 ëåò ìîæ íî âñòðå òèòü â ñôå ðå ôè íàí ñî âûõ óñ ëóã, òîð ãîâ ëè, òå ëå êîì -
ìó íè êà öèé, àâ òî ìî áè ëåñ òðî å íèÿ, õè ìè ÷åñ êîé ïðî ìûø ëåí íîñ òè, ïðî äî âîëüñ òâèÿ,
ðàç âëå ÷å íèé, êîí ñàë òèí ãî âûõ óñ ëóã, ïðî èçâîä ñòâà ìå äè öèí ñêèõ ïðå ïà ðà òîâ (Åô -
ðå ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè -
òèÿ //http://www.cfin.ru/press/man age ment/1999-1/01.shtml.). Ïðè ýòîì 14 èç
ýòèõ 20 ñëè ÿ íèé ïðè õî äÿò ñÿ íà ÑØÀ. Ñòî è ìîñòü àê òè âîâ îá ðà çî âàâ øèõ ñÿ ïîñ ëå
ñëè ÿ íèé êîì ïà íèé äîñ òè ãà åò 700 ìëðä äîë., ò.å. ïðè ìåð íî 1/7 ÂÂÏ ÑØÀ â 1997 ã.

Ðà öè î íàëü íûé èí êðå ìåí òà ëèçì ïðè âñåé åãî ïðà êòè ÷åñ êîé ïðè âëå êà òåëü íîñ òè 
ÿâ ëÿ åò ñÿ òó ïè êî âîé âåò âüþ ôè ëî ñî ôèè îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ. Ñëå äóÿ åãî
ïðè íöè ïàì, îð ãà íè çà öèÿ ðà íî èëè ïîç äíî (÷à ùå âñå ãî ïîç äíî, êîã äà óæå íåò èíî -
ãî âû áî ðà) îêà çû âà åò ñÿ ïåðåä íå îá õî äè ìîñ òüþ áîðü áû çà ñó ùåñ òâî âà íèå â óæå
ïî ëè òè ÷åñ êîé ñôå ðå. Òàê áû ëî ñ êîð ïî ðà öè åé “Chrys ler” â 70-å ãã., êîã äà òîëü êî
ïðÿ ìîå âìå øà òåëüñ òâî è ïîä äåð æêà ïðà âè òåëüñ òâà ÑØÀ ñïàñ ëè åå îò íå ìè íó å ìî -
ãî áàí êðîò ñòâà. Îä íà êî â 1998 ã. îíà áû ëà ôàê òè ÷åñ êè ïðè ñî å äè íå íà ê íå ìåö êîé
êîð ïî ðà öèè “Daimler-Benz”.

Ïðè ñïî ñîá ëå íèå ïîä èç ìå íå íèÿ âíåø íå ãî îê ðó æå íèÿ è îð ãà íè ÷åñ êèé ðîñò â 
ðå çóëü òà òå çà êàí ÷è âà åò ñÿ êîí ôëèê òîì ìåæ äó îð ãà íè çà öè åé è åå îê ðó æå íè åì,
êîã äà î÷å ðåä íîå ïðè ñïî ñîá ëå íèå ïîä èç ìå íå íèÿ â îê ðó æå íèè ñòà íåò äëÿ îð ãà -
íè çà öèè áî ëåå äî ðî ãîñ òî ÿ ùèì äå ëîì, ÷åì èç ìå íå íèå ñà ìî ãî îê ðó æå íèÿ. Ñòðåì -
ëå íèå èç ìå íèòü îê ðó æà þ ùóþ ñðå äó — ýòî óæå ïî ëè òè êà. Î÷åíü ïî êà çà òå ëåí
òîò ôàêò, ÷òî ëî êàëü íûå âî åí íûå äåé ñòâèÿ è îáîñ òðå íèå ìåæ äó íà ðîä íîé îá ñòà -
íîâ êè íà Áëèæ íåì Âîñ òî êå ïðî èñõî äÿò ïðà êòè ÷åñ êè âñåã äà â òîò ìî ìåíò, êîã äà
êîíúþí êòó ðà ìè ðî âî ãî ðûí êà íåô òè ïå ðå ñòà åò óñ òðà è âàòü íåô òÿ íûå êîð ïî ðà -
öèè ÑØÀ è Çà ïàä íîé Åâ ðî ïû. Äè íà ìè êà öåí íà íåôòü íà ìè ðî âûõ òî âàð íûõ
ðûí êàõ íàã ëÿä íî ïî êà çû âà åò, ÷òî ïî ëè òè êà è ýêî íî ìè êà íå ðàç ðûâ íî ñâÿ çà íû
ìåæ äó ñî áîé. Äàííûé ïðî öåññ ïðèñóù Ðîñ ñèè â îá ëàñ òè íåô òè è ãà çà. Â ýòîé
ñâÿ çè õà ðàê òåð íî ïî ÿâ ëå íèå íåô òå ãà çî âî ãî êîí ñîð öè ó ìà ïðè ó÷àñ òèè Ðîñ ñèè,
Óê ðà è íû è Ãåð ìà íèè. Àê òó à ëüíî ñîç äà íèå òà êî ãî ïðåä ïðè ÿ òèÿ Ðîñ ñè åé è Áå ëà -
ðóñüþ.

Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå èìå åò ñÿ, êàê ïðà âè ëî, â òåõ îð ãà íè çà öè ÿõ, ãäå
ãî òî âû èä òè íà ðå âî ëþ öè îí íûå èç ìå íå íèÿ. Â íèõ ìå íåä æå ðû óïîð íî ñòà ðà þò -
ñÿ ïðî òè âîñ òî ÿòü òåì èç ìå íå íè ÿì, ê êî òî ðûì èõ ïîñ òî ÿí íî ïîä òàë êè âà åò äè íà -
ìè êà âíåø íå ãî îê ðó æå íèÿ. Íåñ ìîò ðÿ íà òî, ÷òî îð ãà íè çà öè îí íîå îê ðó æå íèå
óêà çû âà åò íà îñî áûé ïóòü ðàç âè òèÿ îð ãà íè çà öèè, ïîñ ëåä íÿÿ ïðî äîë æà åò äâè -
ãàòü ñÿ ðà íåå íàìå ÷åí íûì ñòðà òå ãè ÷åñ êèì êóð ñîì. Íî ïîñ òå ïåí íî íå ñî îò âåò -
ñòâèå âíåø íèõ óñ ëî âèé è ñïî ñî áà ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ îð ãà íè çà öèè äîñ òè ãà åò
êðè òè ÷åñ êî ãî ïðåä åëà (ðèñ. 2). Òàêîå ïðî òè âîñ òî ÿ íèå ðà íî èëè ïîç äíî ïðè âî -
äèò ê îð ãà íè çà öè îí íî ìó êðè çè ñó. Â åãî óñ ëî âè ÿõ îð ãà íè çà öèÿ âíå çàï íî îñó -

ùåñ òâëÿ åò ðå âî ëþ öè îí íûå âíóò ðåí -
íèå èç ìå íå íèÿ, âû âî äÿ ùèå åå íà ñî -
âåð øåí íî íî âûé óðî âåíü ðàç âè òèÿ.
Ýòî ñîï ðÿ æå íî ñ ëîì êîé ñòà ðûõ îð ãà -
íè çà öè îí íûõ ñòðóê òóð, ñòå ðå î òè ïîâ
ìûø ëå íèÿ è ïî ðÿä êà äåé ñòâèé.

Ïðè ìåð  ðàç âè òèÿ  êîð ïî ðà öèè
“Ap ple” ïîë íîñ òüþ ïîä òâåð æäà åò ñäå -
ëàí íûé âû âîä. Íà ðàç íûõ ýòà ïàõ
ñóùåñ òâî âà íèÿ êîð ïî ðà öèÿ ïðè äåð æè -
âà ëàñü ðàç ëè÷íûõ ñòðà òå ãèé, êî òî ðûå
ïî íà ÷à ëó ïðè íî ñè ëè åé áîëü øîé ýêî íî -
ìè ÷åñ êèé è ìî ðàëü íûé óñ ïåõ. Îä íà êî,
êàê ïðà âè ëî, ÷å ðåç 2—3 ãî äà ñòà íî âè -
ëîñü î÷å âèä íî, ÷òî èç áðàí íàÿ ñòðà òå ãèÿ 
î÷åíü äà ëå êà îò äåé ñòâè òåëü íîñ òè. Òîã -
äà íàñ òó ïàë îð ãà íè çà öè îí íûé êðè çèñ,
ðàç ðå øå íèå êî òî ðî ãî âñåã äà áî ëåç íåí íî 
è ñâÿ çà íî ñ âû áî ðîì íî âî ãî ñòðà òå ãè -
÷åñ êî ãî íàï ðàâ ëå íèÿ.
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Èòàê, ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå ïðè äà åò íàï ðàâ ëåí íîñòü ðàç âè òèþ îð ãà íè çà -
öèè, íî ïå ðè î äè ÷åñ êè ïðè âî äèò ê îð ãà íè çà öè îí íûì êðè çè ñàì. Ë. Ãðåé íåð ïðåä ëî -
æèë îðè ãè íàëü íóþ ìî äåëü ðàç âè òèÿ òà êèõ îð ãà íè çà öèé ÷å ðåç ïîñ ëå äî âà òåëü íîñòü
êðè çèñ íûõ òî ÷åê (Åô ðå ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà -
öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ //http://www.cfin.ru/press/man age ment/1999-1/01.shtml.). Îí 
âû äå ëÿ åò 5 ñòà äèé îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ, îò äå ëÿ å ìûõ äðóã îò äðó ãà ìî ìåí òà -
ìè îð ãà íè çà öè îí íûõ êðè çè ñîâ. Ïóòü îð ãà íè çà öèè èç îä íîé ñòà äèè ðàç âè òèÿ â ñëå -
äóþ ùóþ ëå æèò ÷å ðåç ïðå îäî ëå íèå ñî îò âåò ñòâó þ ùå ãî êðè çè ñà äàí íî ãî ïå ðå õîä íî ãî
ïå ðè î äà.

Ñòà äèÿ ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íî ãî íà òâîð ÷åñ òâå. Ýòî ñòàäèÿ îò ìî ìåí òà çà ðîæ äå -
íèÿ îð ãà íè çà öèè äî åå ïåð âî ãî îð ãà íè çà öè îí íî ãî êðè çè ñà — êðè çè ñà ëè äåð ñòâà.
Îð ãà íè çà öèÿ ïî ÿâ ëÿ åò ñÿ â ðå çóëü òà òå ïðåä ïðè íè ìà òåëüñ êèõ óñè ëèé ìå íåä æå ðîâ è
ðàç âè âà åò ñÿ áëà ãî äà ðÿ, êàê ïðà âè ëî, èñ êëþ ÷è òåëü íî ðå à ëè çà öèè òâîð ÷åñ êî ãî ïî òåí -
öè à ëà åå îñ íî âà òå ëåé. Îñ íîâ íîå âíè ìà íèå â ýòîò ïå ðè îä ñîñ ðå äî òî ÷è âà åò ñÿ íà ðàç ðà -
áîò êå ïðî äóê òà è åãî ìàð êå òèí ãå. Îð ãà íè çà öè îí íàÿ ñòðóê òó ðà êîì ïà íèè ïðè ýòîì
÷à ùå âñå ãî îñ òà åò ñÿ íå ôîð ìà ëè çî âàí íîé. Îä íà êî ïî ìå ðå ðîñ òà îð ãà íè çà öèè åå îñ -
íî âà òå ëÿì íåîáõîäèìî êîí òðî ëè ðî âàòü ðàç âè òèå ïîñëåäíåé â ñïå öè ôè ÷åñ êèõ íà -
ïðàâ ëå íè ÿõ, ÷òî òðå áó åò íî âûõ ñïå öè à ëè çè ðî âàí íûõ çíà íèé, êî òî ðû ìè îíè ïî êà íå
îá ëà äà þò. Ýòî ñòà íî âèò ñÿ ïðè ÷è íîé ïåð âî ãî êðè çè ñà, ãëàâ íûé âîï ðîñ êî òî ðî ãî ñî -
ñòî èò â òîì, êó äà ñëå äó åò âåñ òè îð ãà íè çà öèþ è êòî ñïî ñî áåí ýòî ñäå ëàòü?

Ñòà äèÿ ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íî ãî íà ðó êî âîä ñòâå. Êîã äà êðè çèñ ëè äåð ñòâà óñ -
ïåø íî ïðå îäî ëåí, íàñ òó ïà åò ïå ðè îä îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðîñ òà, îñ íî âîé êî òî ðî ãî â
ïåð âóþ î÷å ðåäü ÿâ ëÿ åò ñÿ ÷åò êî ñïëà íè ðî âàí íàÿ ðà áî òà è ïðî ôåñ ñè î íàëü íûé ìå -
íåä æìåíò. Îä íà êî ÷å ðåç êà êîå-òî âðå ìÿ áþ ðîê ðà òè ÷åñ êàÿ ñòðóê òó ðà óï ðàâ ëå íèÿ
è êîí öåí òðà öèÿ áîëü øèí ñòâà ïðî öåñ ñîâ ïðè íÿ òèÿ ðå øå íèé íà åå âåð õíèõ óðîâ íÿõ 
íà ÷è íà þò îã ðà íè ÷è âàòü òâîð ÷åñ òâî óï ðàâ ëÿ þ ùèõ ñðåä íå ãî çâå íà. Ñà ìà ñèñ òå ìà
óï ðàâ ëå íèÿ â îð ãà íè çà öèè ñòà íî âèò ñÿ èñ òî÷ íè êîì ïðî òè âî ðå ÷èÿ, ñóòü êî òî ðî ãî â
ðàç ëè÷ íîì ïî íè ìà íèè íå îá õî äè ìîé è äîñ òà òî÷ íîé ñâî áî äû ðàç íûõ óðîâ íåé óï -
ðàâ ëå íèÿ. Ýòî êðè çèñ àâ òî íî ìèè.

Ñòà äèÿ ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íî ãî íà äå ëå ãè ðî âà íèè. Óñ ïåø íîå ïðå îäî ëå íèå
êðè çè ñà àâ òî íî ìèè ñâÿ çà íî ñî ñòðóê òóð íîé ïå ðå ñòðîé êîé è äå öåí òðà ëè çà öè åé
ôóí êöèé, à òàê æå ïîñ ëå äó þ ùèì äå ëå ãè ðî âà íè åì ïîë íî ìî ÷èé ïðè íÿ òèÿ îï ðå äå -
ëåí íûõ ðå øå íèé ñ âåð õíèõ óðîâ íåé íà áî ëåå íèç êèå. Ýòî äî êà êîé-òî ñòå ïå íè óâå -
ëè ÷è âà åò ïî òåí öè àë ðàç âè òèÿ îð ãà íè çà öèè, íî â êîí öå êîí öîâ ñòà íî âèò ñÿ ïðè ÷è -
íîé íî âî ãî êðè çè ñà — êîí òðî ëÿ, êîã äà âûñ øèå ìå íåä æå ðû íà ÷è íà þò îñîç íà âàòü,
÷òî òå ðÿ þò êîí òðîëü íàä îð ãà íè çà öè åé â öå ëîì.

Ñòà äèÿ ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íî ãî íà êî îð äè íà öèè. Óñ ïåø íîå ïðå îäî ëå íèå êðè -
çè ñà êîí òðî ëÿ ñâÿ çà íî ñ èç ìå íå íè ÿ ìè â ñèñ òå ìå êî îð äè íà öèè ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ
ïîä ðàç äå ëå íèé, ñîñ òàâ ëÿ þ ùèõ îð ãà íè çà öèþ. Â ýòîò ïå ðè îä â ñòðóê òó ðå îð ãà íè çà -
öèè âû äå ëÿ þò ñÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êèå ïîä ðàç äå ëå íèÿ ñ äîñ òà òî÷ íî âû ñî êîé ñòå ïåíüþ
îïå ðà òèâ íîé ñà ìîñ òî ÿ òåëü íîñ òè, íî, âìåñ òå ñ òåì, æåñ òêî êîí òðî ëè ðó å ìûõ èç
öåíò ðà ñ òî÷ êè çðå íèÿ èñ ïîëü çî âà íèÿ ñòðà òå ãè ÷åñ êèõ ðå ñóð ñîâ îð ãà íè çà öèè: ôè -
íàí ñî âûõ, òåõ íî ëî ãèé, òðó äî âûõ è ò.ï. Ýòî äà åò íî âûé èì ïóëüñ ê ðàç âè òèþ, íî
ïîñ òå ïåí íî ïðè âî äèò ê âîç íèê íî âå íèþ ñâî å îá ðàç íûõ ãðà íèö ìåæ äó øòàá-êâàð òè -
ðîé è ôóí êöè î íàëü íû ìè ïîä ðàç äå ëå íè ÿ ìè îð ãà íè çà öèè, êî òî ðûå â êîí öå êîí öîâ
ñòà íî âÿò ñÿ ïðè ÷è íîé êðè çè ñà ãðà íèö.

Ñòà äèÿ ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íî ãî íà ñîò ðóä íè ÷åñ òâå. Äëÿ ïðå îäî ëå íèÿ êðè -
çè ñà ãðà íèö ïîò ðå áó åò ñÿ âû ñî êîå ìàñ òåð ñòâî ïñè õî ëî ãîâ, ñïî ñîá íûõ ðàç ðå øàòü 
ìåæ ëè÷ íîñ òíûå êîí ôëèê òû. Îáúå äè íå íèå êî ìàí äû â îð ãà íè çà öèè íà ýòîì ýòà -
ïå ìî æåò ïðî èçîé òè áëà ãî äà ðÿ îá ùíîñ òè èí òå ðå ñîâ è öåí íîñ òåé, à íå èçîù ðåí -
íîñ òè ôîð ìàëü íîé ñòðóê òó ðû. Ñòðóê òóð íàÿ ïå ðå ñòðîé êà íà äàí íîì ýòà ïå áåñ -
ïî ëåç íà è áåñ ñìûñ ëåí íà. Ñîç äà íèå â îð ãà íè çà öèè êî ìàí äû åäè íî ìûø ëåí íè êîâ 
äà åò åé íî âûé èì ïóëüñ ê ðàç âè òèþ. Äàí íàÿ ñòà äèÿ íå ÿâ ëÿ åò ñÿ ïîñ ëåä íåé. Îíà
ëèøü óêà çû âà åò íà ëî ãè ÷åñ êóþ çà âåð øåí íîñòü îï ðå äå ëåí íî ãî öèê ëà ðàç âè òèÿ
îð ãà íè çà öèè. Ë.Ãðåé íåð ñ÷è òà åò, ÷òî ýòà ñòà äèÿ ìî æåò çà âåð øèòü ñÿ êðè çè ñîì
ïñè õî ëî ãè ÷åñ êîé óñ òà ëîñ òè èëè äî âå ðèÿ, êîã äà âñå óñ òà þò îò ðà áî òû êàê åäè -
íàÿ êî ìàí äà. Ïîñ ëå ðàç ðå øå íèÿ ýòî ãî êðè çè ñà ìî æåò ïîñ ëå äî âàòü øåñòàÿ ñòà -
äèÿ îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ, îñ íî âàí íàÿ íà äó àëü íîé ñòðóê òó ðå: “ïðè âû÷ -
íîé” — äëÿ îáåñ ïå ÷å íèÿ âû ïîë íå íèÿ åæåä íåâ íûõ ðó òèí íûõ îïå ðà öèé è “ðåô -
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ëåê ñèâ íîé” — äëÿ ñòè ìó ëè ðî âà íèÿ ðàç âè òèÿ íî âûõ ïåð ñïåê òèâ íûõ âè äîâ äå ÿ -
òåëü íîñ òè è ëè÷ íî ãî äó õîâ íî ãî îáî ãà ùå íèÿ.

Òå î ðèÿ îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ ïîä âî äèò ê ìûñ ëè, ÷òî âñå èç ìå íå íèÿ â îð -
ãà íè çà öèè êàê áû çàï ðîã ðàì ìè ðî âà íû (Åô ðå ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå
â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ //http://www.cfin.ru/press/man age ment/
1999-1/01.shtml.). Ñíà ÷à ëà îð ãà íè çà öè îí íûå èç ìå íå íèÿ îáóñ ëîâ ëå íû âû áî ðîì
ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî íàï ðàâ ëå íèÿ. Çà òåì ñëå äó åò êîí êðå òè çà öèÿ ôóí êöèé è ñòðóê òó -
ðû óï ðàâ ëå íèÿ îð ãà íè çà öè åé. Ñëå äó þ ùèì øà ãîì áó äåò èõ äå öåí òðà ëè çà öèÿ. Äà -
ëåå âîç íè êà åò íå îá õî äè ìîñòü â ðàç âè òèè âíóò ðè îð ãà íè çà öè îí íîé êî î ïå ðà öèè è
êî îð äè íà öèè äå ÿ òåëü íîñ òè. Íà âûñ øåé ñòà äèè ðàç âè òèÿ îð ãà íè çà öèè íà ÷è íà åò
îùó ùàòü ñÿ îñ òðàÿ ïîò ðåá íîñòü â èç ìå íå íèè ôîðì êîë ëåê òèâ íîé ðà áî òû, ñîçäà íèè 
êî ìàíä. Îä íà êî ðà íî èëè ïîç äíî íàñ òó ïà åò ñòà äèÿ “îð ãà íè çà öè îí íîé óñ òà ëîñ òè”,
ïðå îäî ëåòü êî òî ðóþ ìîæ íî òîëü êî ÷å ðåç òðàí ñôîð ìà öèþ îð ãà íè çà öèè â öå ëîì. Â
ïðî öåñ ñå òà êîé òðàí ñôîð ìà öèè ìî æåò âîç íèê íóòü îð ãà íè çà öèÿ, î÷åíü ïî õî æàÿ íà 
òó, â íåä ðàõ êî òî ðîé îíà çà ðî äè ëàñü, ò.å. ñ “òðà äè öè îí íîé” ñòðóê òó ðîé. Íî ìî -
æåò âîç íèê íóòü îð ãà íè çà öèÿ ñ “ðåô ëåê ñèâ íîé” ñòðóê òó ðîé, â êî òî ðîé ó÷ òåí âåñü
ïðî øëûé îïûò è âîçìîæíî ïîÿâëåíèå ìå õà íèçìà ñà ìî î áó ÷å íèÿ îð ãà íè çà öèè.

Íå îá õî äè ìîñòü èç ìå íå íèé â îð ãà íè çà öè ÿõ ðà íî èëè ïîç äíî âîç íè êà åò íå çà âè -
ñè ìî îò òî ãî, êà êîé èäå î ëî ãèè ðàç âè òèÿ îíè ïðè äåð æè âà þò ñÿ, êà êàÿ ïà ðà äèã ìà
óï ðàâ ëå íèÿ îï ðå äå ëÿ åò äî ìè íàí òó èõ ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ. Îä íà êî îò òî ãî, êàê áó -
äóò îñó ùåñ òâëÿòü ñÿ ýòè èç ìå íå íèÿ â îð ãà íè çà öèè, çà âè ñèò íå òîëü êî åå “âåê”, íî è 
ýô ôåê òèâ íîñòü ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ.

Àìå ðè êàí ñêèå ýêî íî ìèñ òû Ä.Àìåë è Ê.Ê.Ïðà àëàä, èñ ñëå äî âàâ øèå ðÿä ãëî -
áàëü íûõ àìå ðè êàí ñêèõ, åâ ðî ïåé ñêèõ è ÿïîí ñêèõ êîì ïà íèé, óñ òà íî âè ëè, ÷òî îä íè
èç íèõ (”Honda”, “Komatsu”, “Canon”) ôóí êöè î íè ðó þò è ðàç âè âà þò ñÿ áî ëåå óñ -
ïåø íî ïî ñðàâ íå íèþ ñ äðó ãè ìè (íàï ðè ìåð, “Gen eral Mo tors”, “Cat er pil lar”,
“Xerox”) â ñè ëó òî ãî, ÷òî èíà ÷å ïðåä ñòàâ ëÿ þò ñå áå îñ íî âû è äâè æó ùèå ñè ëû ñâî å -
ãî îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ ïðè ïðî ÷èõ, â ïðè íöè ïå ðàâ íûõ, óñ ëî âè ÿõ (Åô ðå -
ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè -
òèÿ //http://www.cfin.ru/press/man age ment/1999-1/01.shtml.). Ðå çóëü òà òû ïðî -
âå äåí íî ãî èìè àíà ëè çà óêà çû âà ëè íà òî, ÷òî ìå íåå óñ ïåø íûå êîì ïà íèè ñå ãîä íÿ
ïðî äîë æà þò ñëå äî âàòü òðà äè öè îí íûì óñ òà íîâ êàì êëàñ ñè ÷åñ êîé òå î ðèè ñòðà òå ãè -
÷åñ êî ãî óï ðàâ ëå íèÿ, ñòðå ìÿñü ïîä äåð æè âàòü è ðàç âè âàòü òå êà ÷åñ òâà, êî òî ðûå
îáåñ ïå ÷è âà ëè è îáåñ ïå ÷è âà þò èì ñòðà òå ãè ÷åñ êèé îò ðûâ â êîí êó ðåí òíîé ñðå äå. Òà -
êèå êîì ïà íèè, êàê ïðà âè ëî, ïðè ìå íÿ þò òè ïî âûå (ge neric) ñòðà òå ãèè, âû áè ðà å ìûå 
ïî êðè òå ðèþ îáåñ ïå ÷å íèÿ ìàê ñè ìàëü íî ãî ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî îò ðû âà. Èõ îñ íîâ íîå
âíè ìà íèå ñîñ ðå äî òî ÷è âà åò ñÿ íà ðàç âè òèè ñâî èõ ïîä ðàç äå ëå íèé, ñïå öè à ëè çè ðî âàí -
íûõ ïî ïðî äóê òî âî ìó èëè ðû íî÷ íî ìó ïðè íöè ïó.

Áî ëåå óñ ïåø íûå êîì ïà íèè, íàï ðî òèâ, âñåã äà ñîñ ðå äî òî ÷è âà þò ñÿ íà ìà íè ïó -
ëè ðî âà íèè ñâî è ìè ðå ñóð ñà ìè. Îíè ñòðå ìÿò ñÿ èñ ïîëü çî âàòü òî, ÷åì ðàñ ïî ëà ãà -
þò â äàí íîå âðå ìÿ, âíåä ðÿÿ èí íî âà öèè, ïû òà ÿñü äîñ òè÷ü êà çà ëîñü áû íå äîñ òè -
æè ìûõ öå ëåé. Ãëàâ íîå âíè ìà íèå â ýòèõ êîì ïà íè ÿõ óäå ëÿ åò ñÿ íåò ðà äè öè îí íî ìó 
è áî ëåå èí òåí ñèâ íî ìó èñ ïîëü çî âà íèþ èìå þ ùèõ ñÿ â èõ ðàñ ïî ðÿ æå íèè ðå ñóð ñîâ
â öå ëÿõ ñîç äà íèÿ íî âûõ îò ëè ÷è òåëü íûõ ñïî ñîá íîñ òåé ó îð ãà íè çà öèè. Çäåñü ìå -
íåä æå ðû íå ïðî ñòî ïðè ñïî ñàá ëè âà þò ðå ñóð ñû ê òðå áî âà íè ÿì èñ ïîëü çó å ìîé
ñðå äû. Îíè òâîð ÷åñ êè ïðè ìå íÿ þò èõ, ôîð ìó ëè ðóÿ òðå áî âà íèÿ îê ðó æå íèÿ, êî -
òî ðûå ñïî ñîá íû ïîë íîñ òüþ óäîâ ëåò âî ðèòü, åãî ïà ðà ìåò ðû, êî òî ðûì ìî ãóò ñî -
îò âåò ñòâî âàòü íà è ëó÷ øèì îá ðà çîì, çàñ òàâ ëÿÿ âû ïîë íÿòü íàï ðÿ æåí íûå ïëà íû,
îá íîâ ëÿÿ è òðàí ñôîð ìè ðóÿ òà êèì îá ðà çîì ñâîþ îð ãà íè çà öèþ êàê ñ ïî çè öèé åå
âíóò ðåí íå ãî ñòðî å íèÿ, òàê è ñ ïî çè öèé âíåø íå ãî îê ðó æå íèÿ. Èíû ìè ñëî âà ìè,
òà êèå îð ãà íè çà öèè ðàç âè âà þò ñÿ ïî ïðè íöè ïó “ïîç íàé ñå áÿ”, ÷òî ïðåä ïî ëà ãà åò
íà ëè ÷èå ó íèõ ìå õà íèç ìà âíóò ðåí íåé ðåô ëåê ñèè è ìå õà íèç ìà ñà ìî îï ðå äå ëå íèÿ 
âî âíåø íåì îê ðó æå íèè. Çíàòü, íà ÷òî ñïî ñîá íà îð ãà íè çà öèÿ, óìåòü ìà òå ðè à ëè -
çî âàòü ýòè ñïî ñîá íîñ òè, ïî íÿòü óñ ëî âèÿ, ïðè êî òî ðûõ îíè ñòà íî âÿò ñÿ âîñ òðå áî -
âàí íû ìè, ñîç äàòü ýòè óñ ëî âèÿ — âîò çà ëîã óñ ïå õà â ñîâ ðå ìåí íîì ìè ðå. Áî ëåå
óñ ïåø íûå îð ãà íè çà öèè íå ïðî ñòî ñòðå ìÿò ñÿ ïðè ñïî ñî áèòü ñÿ ê èç ìå íå íè ÿì â
ñâî åì îê ðó æå íèè, à àê òèâ íî äåé ñòâó þò â íàï ðàâ ëå íèè ñîç äà íèÿ òà êîé ñðå äû
âîê ðóã ñå áÿ, êî òî ðîé îíè ìàê ñè ìàëü íî ñî îò âåò ñòâó þò.
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Áåñ ñìûñ ëåí íî ñå ãîä íÿ ïû òàòü ñÿ ïðîã íî çè ðî âàòü íàï ðàâ ëå íèÿ è òåí äåí öèè èç -
ìå íå íèé ìàê ðî ý êî íî ìè ÷åñ êèõ, ïî ëè òè ÷åñ êèõ è ñî öè àëü íûõ ñèñ òåì, êîã äà îíè õà -
ðàê òå ðè çó þò ñÿ òîëü êî îä íèì ñëî âîì — íå îï ðå äå ëåí íîñòü. Íî, íå çíàÿ òåí äåí öèé
ðàç âè òèÿ îð ãà íè çà öè îí íî ãî îê ðó æå íèÿ, íåëüçÿ ïðåä ñòà âèòü ñå áå âîç ìîæ íîñ òè è
îïàñ íîñ òè, êî òî ðûå îíî òà èò. Áåç ýòî ãî ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå ñîñ ðå äî òî ÷è -
âàåò ñÿ òîëü êî âîê ðóã ðàç âè òèÿ ñèëü íûõ ñòî ðîí è èñ êëþ ÷è òåëü íûõ ñïî ñîá íîñ òåé
îð ãà íè çà öèè, ÷òî, â êîí öå êîí öîâ, ïî ðîæ äà åò ñè òó à öèþ, íàç âàí íóþ “ïà ðà äîê ñîì
Èêà ðà”. Ïà ðà äîêñ, åñ òåñ òâåí íî, çàê ëþ ÷à åò ñÿ â òîì, ÷òî ñà ìîå áîëü øîå äîñ òè æå -
íèå ãå ðîÿ äðåâ íåã ðå ÷åñ êîé ìè ôî ëî ãèè Èêà ðà, åãî ãîð äîñòü — èñ êóñ ñòâåí íûå
êðûëüÿ — ÿâè ëàñü ïðè ÷è íîé åãî ïà äå íèÿ è ãè áå ëè.

Ìèë ëåð ñ÷è òà åò, ÷òî ìíî ãèå âû äà þ ùè å ñÿ îð ãà íè çà öèè ñîâ ðå ìåí íîñ òè äî ïó -
ñêà þò òó æå ñà ìóþ îøèá êó â ðàç âè òèè, ÷òî è Èêàð, ñòà íî âÿñü çà ëîæ íè êà ìè ñâî èõ
ñèëü íûõ ñòî ðîí (Åô ðå ìîâ Â.Ñ. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå â êîí òåê ñòå îð ãà íè çà -
öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ // http://www.cfin.ru/press/man age ment/1999-1/01.shtml.).
Èìåí íî ñèëü íûå ñòî ðî íû çà òåì îêà çû âà þò ñÿ ïðè ÷è íîé èõ ãè áå ëè. Ïî åãî ìíå -
íèþ, äîñ òè æå íèå óñ ïå õà îð ãà íè çà öè ÿ ìè ÷å ðåç èñ ïîëü çî âà íèå ñîáñòâåííûõ
ñèëüíûõ êà ÷åñòâ ïî ðîæ äà åò ïðî öåñ ñû ñïå öè à ëè çà öèè è ðîñ òà, ÿâ ëÿ åò ñÿ ïðè ÷è íîé
ñà ìî ó âå ðåí íîñ òè è ñà ìî äî âîëüñ òâà, ïî ÿâ ëå íèÿ äîã ìà òè ÷åñ êèõ ïðà âèë è ðè òó à ëîâ. 
Ðàç ëè÷ íûå ïî õà ðàê òå ðó, îíè ïî-ðàç íî ìó âõî äÿò â ïî äîá íóþ ïà ðà äîê ñàëü íóþ
ñèòó à öèþ. Ìèë ëåð îá íà ðó æèë ÷å òû ðå òðà åê òî ðèè îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ
(ñì. òàá ë.).

Òàá ëè öà. Òðà åê òî ðèè ðàç âè òèÿ “ïà ðà äîê ñà Èêà ðà”

Îð ãà íè çà öèÿ
(íà ÷àëü íûé ïå ðè îä) Õà ðàê òå ðèñ òè êà ñî äåð æà íèÿ òðà åê òî ðèè Îð ãà íè çà öèÿ

(êî íå÷ íûé ïå ðè îä)

“Êîí ñòðóê òî ðû” Îð ãà íè çà öèè, â êî òî ðûõ îñ íîâ íûå êîí êó ðåí òíûå ïðå èìó -
ùåñ òâà ñòðî ÿò ñÿ íà èõ èñ êëþ ÷è òåëü íûõ èí æå íåð íî-êîí -
ñòðóê òîð ñêèõ äîñ òè æå íè ÿõ (íàï ðè ìåð, “Dig i tal”, “Cat er -
pil lar”, “Texas In stru ments”). Ðàç âè âàÿ ñòðà òå ãèè óëó÷ øå -
íèÿ êà ÷åñ òâà è ýêî íî ìèè íà èç äåð æêàõ, íå çà ìåò íî äëÿ ñå -
áÿ ðà íî èëè ïîç äíî íà ÷è íà þò èã íî ðè ðî âàòü ìíå íèå êëè -
åí òîâ â îò íî øå íèè âû ïóñ êà å ìîé èìè ïðî äóê öèè

“Ëó äèëü ùè êè”

“Ñòðî è òå ëè” Áûñ òðî ðàñ òó ùèå îð ãà íè çà öèè, óï ðàâ ëÿ å ìûå ñ ñà ìî ãî
íà ÷à ëà îäà ðåí íû ìè ëè äå ðà ìè, ñ õî ðî øî îð ãà íè çî âàí -
íûì ïåð ñî íà ëîì, ðàç âè âàÿ ñòðà òå ãèþ ýê ñïàí ñèè ðà íî
èëè ïîç äíî îêà çû âà þò ñÿ âîâ ëå ÷åí íû ìè â òà êèå âè äû
áèç íå ñà, î êî òî ðûõ îíè èìå þò ñëà áîå ïðåä ñòàâ ëå íèå.
Ýòî ïðè âî äèò ê ïóñ òî ìó ðàñ òðà ÷è âà íèþ èõ âíóò ðåí íèõ
ðå ñóð ñîâ, íàï ðè ìåð, “ITT”, “Litton In dus tries”, “Gulf
and West ern”, “Dome Pe tro leum”

“Çàñ òðîé ùè êè”

“Ïè î íå ðû” Îð ãà íè çà öèè, èìå þ ùèå â ñâî åì ñîñ òà âå ïðå âîñ õîä íûå
íà ó÷ íî-èñ ñëå äî âà òåëüñ êèå ïîäðàçäåëåíèÿ, ïîç âî ëÿ þ ùèå
èì äî áè âàòü ñÿ ñîç äà íèÿ âû äà þ ùèõ ñÿ ïðî äóê òîâ, ðàç âè -
âàÿ òîëü êî ýòó ñèëü íóþ ñòî ðî íó, îä íàæ äû îêà çû âà þò ñÿ
çà ëîæ íè êà ìè ôó òó ðèñ òè ÷åñ êèõ ïðî åêòîâ ñâî èõ âå äó ùèõ
êîí ñòðóê òî ðîâ è èçîá ðå òà òå ëåé, íàï ðè ìåð, “Wang”,
“Rolls Royce”, “Po lar oid”

“Îò øåëü íè êè”

“Êîì ìè âî ÿ æå ðû” Îð ãà íè çà öèè ñ ðàç âè òû ìè ìàð êå òèí ãî âû ìè ñïî ñîá íîñ òÿ ìè, 
øè ðî êè ìè ðûí êà ìè ñáû òà è èç âåñ òíû ìè òîð ãî âû ìè ìàð êà -
ìè, ñîñ ðå äî òî÷è âà ÿñü èñ êëþ ÷è òåëü íî íà ðàç âè òèè ýòèõ êà -
÷åñòâ, òå ðÿ þò öåëü ñâî å ãî ñó ùåñ òâî âà íèÿ, èç-çà ÷å ãî ñòðà -
äà åò äè çàéí è êà ÷åñ òâî ïðî äóê öèè, à èõ ôóí êöè î íè ðî âà -
íèå ñîñ ðå äî òî÷è âà åò ñÿ âîê ðóã îá ñëó æè âà íèÿ çà êà çîâ, íàï -
ðè ìåð, “Procter and Gam ble”, “Gen eral Mo tors”, “IBM”

“Äðåé ôîâ ùè êè”

Ñèí òåç ïîä õî äîâ “Êîí ñòðóê òî ðîâ” è “Êîì ìè âî ÿ æå ðîâ” ïðè íåñ íå êî òî ðûé óñ -
ïåõ Áðåñ òñêî ìó ïðåä ïðè ÿ òèþ ïî ïðî èçâîä ñòâó ãà çî âûõ ïëèò. Ê “Ïè î íå ðàì” ìîæ -
íî òàê æå îò íåñ òè Íàó÷íî-ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå “Èí òåã ðàë”, êî òî ðûé â
íàñ òî ÿ ùåå âðå ìÿ ïîä õî äèò ê êî ðåí íîé ðå îð ãà íè çà öèè, âîç ìîæ íî, ïðè âëå êàÿ îïûò 
“Êîì ìè âî ÿ æå ðîâ”.
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Ñëå äó åò ïðè çíàòü, ÷òî îð ãà íè çà öèè ìî ãóò îá õî äèòü ñÿ è áåç ñòðà òå ãèè è
ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óï ðàâ ëå íèÿ. Ïîñ ëåä íåå ÿâ ëÿ åò ñÿ ñêî ðåå âè òà ìè íîì, ÷åì îáÿ çà -
òåëü íûì êîì ïî íåí òîì. Îä íà êî â ñîâ ðå ìåí íûõ óñ ëî âè ÿõ ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ -
ëå íèå ìîæ íî ñðàâ íèòü ñ ñèëü íî äåé ñòâó þ ùèì âè òà ìè íîì, êî òî ðûé ñëå äó åò
óïîò ðåá ëÿòü î÷åíü îñ òî ðîæ íî, ÷òî áû äàòü îð ãà íè çà öèè áîëü øå ñèë äëÿ íîð -
ìàëü íî ãî ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ è ðàç âè òèÿ, à íå íàâ ðå äèòü åé. Ïîñ êîëü êó ðèòì
ñîâ ðå ìåí íîé æèç íè ñèëü íî îò ëè ÷à åò ñÿ îò òî ãî, ÷òî áû ëî 30, 20 è äà æå 10 ëåò
òî ìó íà çàä, ïîñ òîëü êó è ïðè ìå íå íèå âè òà ìè íà “ñòðà òå ãè ÷åñ êîå óï ðàâ ëå íèå”
äîë æíî îò ëè ÷àòü ñÿ îò òî ãî, ÷òî áû ëî ðàíü øå. Ñîâ ðå ìåí íûå ñòðà òå ãèè îð ãà íè -
çà öèé äîë æíû áà çè ðî âàòü ñÿ íå íà ïîç íà íèè âíåø íèõ âîç ìîæ íîñ òåé è îïàñ -
íîñ òåé, ðàç âè òèè ñèëü íûõ ñòî ðîí êàê îñ íî âû êîí êó ðåí òíûõ ïðå èìó ùåñòâ, à
íà ïîç íà íèè è ðàç âè òèè âíóò ðåí íå ãî ïî òåí öè à ëà îð ãà íè çà öèè è ñòðåì ëå íèè
òàê èç ìå íèòü âíåø íåå îê ðó æå íèå, ÷òî áû âíóò ðåí íèé ïî òåí öè àë ïî ëó ÷èë
ìàê ñè ìàëü íîå âû ðà æå íèå è âîñ òðå áî âà íèå. Òå îð ãà íè çà öèè, êî òî ðûå ïîé äóò
èíûì ïó òåì (ðå à ëè çà öèè ïàñ ñèâ íûõ ñòðà òå ãèé èëè ýâî ëþ öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ),
ðèñ êó þò âñêî ðå îêà çàòü ñÿ â îð ãà íè çà öè îí íîì âà êó ó ìå. Èíû ìè ñëî âà ìè, âî
âíåø íåì îê ðó æå íèè íå áó äåò ñî îò âåò ñòâó þ ùåé èì íè øè.

Òà êèì îá ðà çîì, èçó ÷å íèå çà ðó áåæ íî ãî è îòå ÷åñ òâåí íî ãî îïû òà ñâî áîä íî ãî îð -
ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ ïî êà çû âà åò, ÷òî:

l â ñîâ ðå ìåí íîì õà î òè÷ íî ìå íÿ þ ùåì ñÿ îð ãà íè çà öè îí íîì îê ðó æå íèè ïà ðà -
äèã ìà ñòðà òå ãè ÷åñ êî ãî óï ðàâ ëå íèÿ íå ÿâ ëÿ åò ñÿ ïà íà öå åé è íå ãà ðàí òè ðó åò óñ ïåø -
íî ãî îð ãà íè çà öè îí íî ãî ðàç âè òèÿ, õî òÿ è ïðè âíî ñèò â óï ðàâ ëå íèå îð ãà íè çà öè åé
îï ðå äå ëåí íóþ öå ëå ñî îá ðàç íîñòü;

l â îð ãà íè çà öè ÿõ áåç ÷åò êî ñôîð ìó ëè ðî âàí íîé ñòðà òå ãèè ôóí êöè î íè ðî âà íèÿ
ðàç âè òèå èìå åò ýâî ëþ öè îí íûé õà ðàê òåð, òîã äà êàê â îð ãà íè çà öè ÿõ, óï ðàâ ëÿ å ìûõ
â ñî îò âåò ñòâèè ñî ñòðà òå ãè ÷åñ êèì ïëà íîì, òà êîå ðàç âè òèå ïðî èñõî äèò ðå âî ëþ -
öèîí íî;

l óñ ïåõ ñî ïóò ñòâó åò òåì îð ãà íè çà öè ÿì, ÷üè ñòðà òå ãèè íà öå ëå íû íà àê òèâ íîå
èñ ïîëü çî âà íèå èõ âíóò ðåí íå ãî ïî òåí öè à ëà äëÿ èç ìå íå íèÿ âíåø íå ãî îê ðó æå íèÿ,
à íå ïðî ñòî ãî ïðè ñïî ñîá ëå íèÿ ê íå ìó;

l íè ðàç ðà áîò êà è îñó ùåñ òâëå íèå ýô ôåê òèâ íîé ñòðà òå ãèè, íè óñ ïåø íûå îð ãà -
íè çà öè îí íûå èç ìå íå íèÿ íå âîç ìîæ íû, åñ ëè ó îð ãà íè çà öèè íåò ôóí êöè î íè ðó þ ùå ãî 
ìå õà íèç ìà îáó ÷å íèÿ è óï ðàâ ëå íèÿ îð ãà íè çà öè îí íû ìè çíà íè ÿ ìè.
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