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ПРЕДИСЛОВИЕ 

Çîíà ïðèáûëè — ýòî îáëàñòü ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïà íèè, ãäå ïîëó÷àþòñÿ âûñîêèå ïðèáûëè. Íå ñðåäíèå ïðèáûëè, 

íå ïðèáûëè íà öèêëè÷åñêèõ ïîäúåìàõ ðûíêà è íå êðàòêîñðî÷íûå 
ïðèáûëè. Çîíà ïðèáûëè — ýòî ìåñòî, ãäå ñîçäàåòñÿ ñòàáèëüíàÿ, 
î÷åíü âûñîêàÿ, äîëãîñðî÷íàÿ ïðèáûëü êîìïàíèè.

Ïîëó÷àòü òàêóþ ïðèáûëü ñòðåìèòñÿ êàæäàÿ êîìïàíèÿ, îäíàêî 
íåìíîãèå â ïîëíîé ìåðå ïîíèìàþò, êàêèì îáðàçîì è áëàãîäàðÿ ÷åìó 
ïðèáûëü ñîçäàåòñÿ. Îñíîâíàÿ öåëü êíèãè — ðàñêðûòü íåêîòîðûå ñåêðå-
òû ïðèáûëüíîñòè íà îñíîâå íîâûõ èäåé. Çäåñü âïåðâûå ðàññìàòðèâà þò-
ñÿ îñíîâíûå ìîäåëè ïðèáûëè, óñïåøíî èñïîëüçóåìûå äåéñòâóþùèìè 
êîì ïàíèÿìè. Ìû ïîêàæåì, êàê ðàáîòàþò ýòè èäåè íà ïðèìåðå 
íîâàòîðîâ áèçíåñà (÷àñòü 2), äîáèâøèõñÿ âûñî÷àéøåé ïðèáûëüíîñòè 
è äàæå ðîñòà ðåíòàáåëüíîñòè â óñëîâèÿõ èíòåíñèâíîé êîíêóðåíöèè. 
Â 80-õ è 90-õ ãîäàõ íîâàòîðû áèçíåñà è èõ êîìïàíèè ñîçäàëè äëÿ 
ñâîèõ àêöèîíåðîâ áîëåå 700 ìëðä äîëëàðîâ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè. 
Â ñîâîêóïíîñòè ýòà íåìíîãî÷èñëåííàÿ ãðóïïà ïðåäñòàâëÿåò áîëåå 
10 ïðîöåíòîâ âñåé ñîçäàííîé ñòîèìîñòè íà ðûíêå öåííûõ áóìàã ÑØÀ 
çà óêàçàííûé ïåðèîä. ×òîáû äîáèòüñÿ ýòîãî, êîìïàíèÿì è èõ ëèäåðàì 
ïðèøëîñü ïðåîäîëåòü ñòåðåîòèïíîñòü ìûøëåíèÿ. Çà ñ÷åò ñïîñîáíîñòè 
îáåñïå÷èâàòü óñòîé÷èâûå ïîêàçàòåëè âíå çàâèñèìîñòè îò öèêëè÷íîñòè 
áèçíåñà, ïðîäóêòîâ è òåõíîëîãèé êàæäàÿ èç ðàññìàòðèâàåìûõ êîì ïà-
íèé ñìîãëà ïðåîáðàçîâàòü ñâîþ ìîäåëü áèçíåñà òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû 
â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè îñòàâàòüñÿ â çîíå ïðèáûëè.

Â ïåðâîé ÷àñòè êíèãè ïîêàçàíî, ÷òî çíàíèå «ìàðøðóòà» ïåðåâîäà 
êîìïàíèè â çîíó ïðèáûëè òðåáóåò íîâîãî âçãëÿäà íà òî, ÷òî â íà-
ñòî ÿùåå âðåìÿ íàèáîëåå âàæíî äëÿ áèçíåñà. Ïðåæíèå íîðìû, áà çè-
ðó þùèåñÿ íà ðûíî÷íîé äîëå è êðóïíûõ ìàñøòàáàõ äåÿòåëüíîñòè, 
òåïåðü íåäîñòàòî÷íû. Íîâîå âðåìÿ òðåáóåò íîâûõ ïðàâèë.

Â ãëàâå 2 ðàññìàòðèâàåòñÿ ñàìûé âàæíûé ôàêòîð, ðàçú ÿñ íÿþùèé, 
êàêèì îáðàçîì äîñòèãàåòñÿ âûñîêàÿ ïðè áûëüíîñòü, — îðèåíòàöèÿ íà 
ïîòðåáèòåëåé. Â íàñòîÿùåå âðå ìÿ îíà ñòàëà ñâîåãî ðîäà ëîçóíãîì, âî 
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âñåóñëûøàíèå ïðîâîçãëàøåííûì ìíîãèìè êîìïàíèÿìè. Ê ñîæàëåíèþ, 
îáèëèå «âûêðèêîâ» âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî çàëîæåííàÿ â íèõ èäåÿ 
âñåì õîðîøî ïîíÿòíà. Ñëèøêîì ìíîãî îðãàíèçàöèé íàçûâàþò ñåáÿ 
îðè åíòèðîâàííûìè íà ïîòðåáèòåëÿ, îäíàêî â ðåàëüíîé æèçíè íå 
ïðåäïðèíèìàþò íèêàêèõ äåéñòâèé è íå äåëàþò ñîîòâåòñòâóþùèõ 
èíâåñòèöèé. Â äàííîé ãëàâå ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàþòñÿ ôàêòîðû, 
ïðå ïÿòñòâóþùèå ìûø ëåíèþ, äåéñòâèòåëüíî îðèåíòèðîâàííîìó íà 
ïîòðå áèòåëåé, ôàêòîðû, ìåøàþùèå ïðîäâèæåíèþ ê óñïåõó. Çäåñü 
ïîêàçàíî, ÷òî êëþ÷åâûì êîìïîíåíòîì ìûøëåíèÿ êàæäîãî áèçíåñ-
íîâàòîðà ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ïîíèìàíèå ñóù íîñòè ïîòðåáèòåëåé.

Â ãëàâå 3 îáñóæäåíèå ïðèáûëüíîñòè íà÷èíàåòñÿ ñ ðàññìîòðåíèÿ 
îñíîâíûõ èñïîëüçóåìûõ ìîäåëåé ïðèáûëè. Â êàæäîì ñëó÷àå ñó-
ùåñ òâóåò óíèêàëüíûé ìåõàíèçì, ïîçâî ëÿþùèé ñîçäàâàòü âûñîêóþ 
ïðèáûëüíîñòü, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðåâûøàþùóþ îáû÷íóþ. 
Òàêèå ìîäåëè ïðèáûëè ôîðìèðóþò íîâóþ èäåîëîãèþ áèçíåñà.

Âî âòîðîé ÷àñòè êíèãè ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàþòñÿ äâåíàäöàòü 
êîì ïàíèé è èõ ðóêîâîäèòåëè, äåìîíñòðèðóþùèå ñïîñîáíîñòü ïåðå-
âîäèòü ñâîé áèçíåñ â çîíó ïðèáûëè è óäåðæèâàòü åãî â íåé â òå÷åíèå 
äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Ïîñâÿ ùåííûå èì ãëàâû — íå ïîâòîð õîðîøî 
èçâåñòíûõ ðàññêàçîâ î íîâàòîðàõ áèçíåñà è íå î÷åðåäíàÿ ïîïûòêà 
ïîëüñòèòü ïðîíèöàòåëüíûì ìåíåäæåðàì. Ãëàâíàÿ èõ  öåëü — 
ïðî àíà ëèçèðîâàòü ñîâðåìåííûé ðûíîê è âûÿ âèòü îáî ñíîâàííûå è 
ðàöèîíàëüíûå ìîäåëè áèçíåñà, ñîîòâåòñòâóþ ùèå òåêóùåé ñèòóàöèè 
è ñïîñîáñòâóþùèå ïðèâåäåíèþ êîìïàíèè â çîíó ïðèáûëè.

Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî ëèäåðà âåäåòñÿ íà íåñêîëü-
êèõ óðîâíÿõ. Íà ïåðâîì ðàññêàçûâàåòñÿ î åãî ëèäåðñêèõ êà ÷å-
ñòâàõ, ñìåëîñòè è òâîð÷åñêîì ïîäõîäå, ÷àñòî íà ôîíå îáùåé îð ãà-
íèçàöèîííîé èíåðòíîñòè è íåãàòèâíûõ îöåíîê. Íà âòîðîì óðîâíå 
îñ íîâ íîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ íàïðàâëåí íîñòè âîçãëàâëÿåìûõ 
èìè êîìïàíèé íà äîñòèæåíèå çîíû ïðèáûëè, ïîèñêó íîâûõ è ýô-
ôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ ñîçäàíèÿ âûñîêîé ïðèáûëüíîñòè. Êàæäàÿ èç 
ïðåäñòàâëåííûõ çäåñü êîìïàíèé ïî-ñâîåìó ïðèìåíÿëà òó èëè èíóþ 
áàçîâóþ ìîäåëü ïðèáûëè èëè èõ êîìáèíàöèþ. Íà òðåòüåì óðîâíå 
äå ìîíñòðèðóþòñÿ êîíêðåòíûå ïðåîáðàçîâàíèÿ ìîäåëè áèç íåñà, ò. å. 
äåéñòâèÿ ïî âûáîðó ïîòðåáèòåëåé, îáåñïå÷åíèþ âîçíàãðàæäåíèÿ 
çà ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêöèè è îïðåäåëåíèþ 
ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå êàæäàÿ èç îïèñàííûõ êîìïàíèé 
ïðåäïðèíèìàëà, ÷òîáû ïåðåéòè â çîíó ïðèáûëè.

Äëÿ îïèñàíèÿ ýâîëþöèè ìîäåëè áèçíåñà â êàæäîì ÷àñòíîì ñëó-
÷àå ïðåîáðàçîâàíèÿ ìû èñïîëüçóåì íåñêîëüêî ïàðàìåòðîâ. Îñíîâ-
íûì ïîêàçàòåëåì óñïåõà â ëþáîì áèçíåñå ÿâëÿåòñÿ ðûíî÷íàÿ 
îöåí êà, êîòîðóþ ïîëó÷àþò âëàäåëüöû áèçíåñà èëè àêöèîíåðû. Ëþ-
áîé áèçíåñ, ñïîñîáíûé îáåñ ïå÷èâàòü óñòîé÷èâûé ðîñò öåííîñòè, 
ïðåâûøàþùèé ñðåä íèå ïîêàçàòåëè ðûíêà, çàñëóæèâàåò óâàæå íèÿ 
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è òðåáóåò òùàòåëüíîãî àíàëèçà. Ìû îöåíèâàåì ðûíî÷íóþ ñòîèìîñòü 
ïî ãîäîâûì ïîêàçàòåëÿì, ÷òîáû èñêëþ÷èòü ýôôåêòû êðàò êîñðî÷íûõ 
ïðîöåññîâ, ÷àñòî ñâÿçàííûõ ñ ðàñ÷åòàìè íà áûñòðóþ âûãîäó ñî 
ñòîðîíû çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. Äèíàìèêó ïðåîáðàçîâàíèÿ óäîáíî 
îòñëåæèâàòü íà ãðàôèêàõ èçìåíåíèÿ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè, êîòîðûå 
ïîýòîìó ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ â äàííîé êíèãå.

Äðóãèìè íàãëÿäíûìè «ïîñîáèÿìè» ÿâëÿþòñÿ òàáëèöû âàðèàíòîâ 
ìîäåëåé áèçíåñà, ê êîòîðûì ïðèáåãàþò êîìïàíèè. Õîòÿ âñå êëþ÷åâûå 
ýëåìåíòû ìîäåëè áèçíåñà òðåáóþò âíèìàòåëüíîãî èçó÷åíèÿ, îñ-
íîâ íîå âíèìàíèå ìû óäåëÿåì ñëåäóþùèì áàçîâûì ïàðàìåòðàì: 
(1) âûáîðó ïîòðåáèòåëåé; (2) îáåñïå÷åíèþ âîçíàãðàæäåíèÿ çà ñâîþ 
äåÿòåëüíîñòü; (3) äèôôåðåíöèàöèè ïðîäóêöèè/ñòðàòåãè÷åñêîìó êîí-
òðî ëþ è (4) îïðåäåëåíèþ ñôåðû è ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè. Íàø 
îïûò ñâèäåòåëüñò âóåò, ÷òî ýòè ïàðàìåòðû ÿâëÿþòñÿ äëÿ êîìïàíèè 
íàèáîëåå çíà÷èìûìè è ïîçâîëÿþò ïîëíî è ÷åò êî îïèñàòü ñëîæíûå 
áèçíåñ-ñèñòåìû, ñîçäàâàåìûå íîâà òî ðàìè.

Êàæäàÿ êðèâàÿ ðîñòà ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè êîìïàíèè è êàæäàÿ 
òàáëèöà ñ ìîäåëüþ áèçíåñà çàâåðøàåòñÿ áîëüøèì âîïðîñèòåëüíûì 
çíàêîì. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî ðîñò ñòîèìîñòè â ïðîøëîì âîâñå íå 
ÿâëÿåòñÿ ãàðàíòîì óñïåõîâ â áóäóùåì. Áëåñòÿùå çàðåêîìåíäîâàâøèå 
ñåáÿ ìîäåëè áèçíåñà ïðîøëîãî íå ãàðàíòèðóþò, ÷òî ñëåäóþùàÿ 
ìîäåëü îêàæåòñÿ ñòîëü æå óñïåøíîé. Çíàê âîïðîñà ñòàâèòñÿ çäåñü 
äëÿ òîãî, ÷òîáû íàïîìíèòü íàì, ÷òî ðîñò ñòîèìîñòè áóäåò óñòîé÷èâûì 
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè êîìïàíèÿ ïðàâèëüíî ñîçäàñò ñëåäóþùóþ 
ìîäåëü áèçíåñà.

Ïîñëåäíèì ïîêàçàòåëåì, êîòîðûì ìû ïîëüçóåìñÿ äëÿ îöåíêè 
ìîäåëè áèçíåñà êîìïàíèè, ÿâëÿåòñÿ ñîîòíîøåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè 
ê äîõîäàì. Ïîñêîëüêó ðûíî÷íàÿ ñòîèìîñòü îòðàæàåò îæèäàåìûå â 
áóäóùåì äîõîäû áèçíåñà, ýòî ñîîòíîøåíèå èçìåðÿåò îæèäàåìûå, 
áóäóùèå ïîêàçàòåëè ïî ñðàâíåíèþ ñ ðåàëüíûìè, ñåãîäíÿøíèìè. Âû-
ñî êèé ïîêàçàòåëü ñîîòíîøåíèÿ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ê äîõîäàì (âûøå 
÷åì â 1,5 ðàçà) óêàçûâàåò íà ìîäåëü áèçíåñà, â êîòîðóþ èíâåñòîðû 
âåðÿò è æäóò îò íåå âûñîêîé îòäà÷è. Íèçêèé ïîêàçàòåëü, íàîáîðîò, 
îòðàæàåò èõ îçàáî÷åííîñòü äàëüíåéøåé ñóäüáîé äàííîé ìîäåëè 
áèçíåñà. Îòñëåæèâàÿ îòíîøåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ê äîõîäàì çà 
îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè, ìîæíî íàáëþäàòü èçìåíåíèå ïðèáûëè 
ïðè ïðåîáðàçîâàíèè ìîäåëè áèçíåñà. Êîãäà êîìïàíèè ïåðåõîäÿò â 
çîíó ïðèáûëè, îá ýòîì â ïåðâóþ î÷åðåäü ñâèäåòåëüñòâóåò ïîâûøåíèå 
äàííîãî îáîáùåííîãî ïîêàçàòåëÿ.

Êàæäàÿ ãëàâà âòîðîé ÷àñòè çàêàí÷èâàåòñÿ «÷åê-ëèñòîì ïèëîòà». 
Ïèëîòû, êàê íèêòî, ïîíèìàþò, ñêîëü öåííî çà äàâàòü ñåáå îäíè è òå 
æå âîïðîñû ïåðåä êàæäûì ïîëåòîì, — ýòî ïîìîãàåò èì íå çàáûâàòü 
ïðîâåðÿòü êàæäóþ äåòàëü, îáåñïå÷èâàþùóþ áåçîïàñíîñòü. «×åê-
ëèñò ïè ëîòà», ðàç ðà áîòàííûé íàìè äëÿ êàæäîé ìîäåëè áèçíåñà, 
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ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïèñîê âîïðîñîâ, îòâåòû íà êîòîðûå ïîçâîëÿþò 
ìåíåäæåðàì óáåäèòüñÿ, ÷òî äàííàÿ ìîäåëü áèçíåñà ìîæåò áûòü 
ýôôåêòèâíîé è ïðèíîñèòü ïðèáûëü. ×àñòî îòâåòèòü íà ïîäîáíûå 
âîïðîñû áûâàåò òðóäíî. Àâòîðàì êíèãè ýòî õîðîøî èçâåñòíî, îäíàêî 
îíè ñîçíàòåëüíî íå øëè íà èõ óïðîùåíèå. Âåäü óðîêè, ïðåïîäàííûå 
íàì ðåîðãàíèçàòîðàìè áèçíåñà, ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî óêàçàííûå 
âîïðîñû î÷åíü âàæíû è â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñïîñîáñòâóþò óñïåõó 
äåëà.

Â òðåòüåé ÷àñòè îñíîâíîé àêöåíò äåëàåòñÿ íà òî, êàêèì îáðàçîì 
âîçìîæíî ïåðåâåñòè âàøó îðãàíèçàöèþ â çîíó ïðèáûëè. Â ãëàâå 14 
â îáîáùåííîì âèäå ïðåäñòàâëåíû êëþ÷åâûå ìîìåíòû îïûòà áèçíåñ-
íîâàòîðîâ è èõ ýêî íî ìè÷åñêèå äîñòèæåíèÿ. Â ñîâðåìåííîì áèçíåñå 
ñòàâêè î÷åíü âûñîêèå, è ïîýòîìó ïîòðåáíîñòü â ýôôåêòèâíûõ 
ïðåîáðàçîâàíèÿõ òàêæå ïðåäóïðåæäàåò îøèáêè. Â ýòèõ óñëî âèÿõ òî, 
êàê îðãàíèçàöèÿ áàëàíñèðóåò ñâîè ðèñêè è äîõîäû, êàê ïðåäóïðåæäàåò 
îøèáêè è ìîáèëèçóåò ñîáñòâåííûå ðåñóðñû, è îïðåäåëÿåò âî ìíîãîì, 
äîáüåòñÿ ëè îíà â êîíöå êîíöîâ óñïåõà èëè ïîòåðïèò íåóäà÷ó.

Ïîñëåäíÿÿ ãëàâà òðåòüåé ÷àñòè — «Ñïðàâî÷íèê ïî çîíå ïðèáûëè» — 
ïðåäîñòàâëÿåò âàì íàáîð èíñòðóìåíòîâ, ïîçâî ëÿþùèé èñïîëüçîâàòü 
ðàññìîòðåííûå â êíèãå èäåè íà ïðàêòèêå. Ýòî ñåðèÿ óïðàæíåíèé, 
ïîáóæäàþùèõ ìåíåäæåðà èëè ãðóïïó ìåíåäæåðîâ ïîñëåäîâàòåëüíî 
ðàçîáðàòü îñî áî àêòóàëüíûå äëÿ êîìïàíèè âîïðîñû. «Ðóêîâîäñòâî» 
ïðåä ëàãàåò îñíîâó äëÿ ïðîâåäåíèÿ ìîçãîâîãî øòóðìà, ñîâåùàíèé 
ìåíåäæåðîâ ïî êëþ÷åâûì àñïåêòàì áèçíåñà è îñóùåñòâëåíèÿ ïëà-
íè ðîâàíèÿ â ðàìêàõ âñåé êîðïîðàöèè. Íàø îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, 
÷òî äàííûé ïîäõîä, ïîñòðîåííûé âîêðóã 12 îòíîñèòåëüíî ïðîñòûõ 
âîïðîñîâ, ìîæåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè îòûñêàòü ïóòü ê çîíå ïðèáûëè 
â ñâîåé îòðàñëè.

Ðåøàòü ïðåäëîæåííûå çàäà÷è ñîâñåì íå ïðîñòî. Åñëè áû ýòî áû-
ëî èíà÷å, ìû íå ñòîëü âîñòîðãàëèñü áû ðåîðãàíèçàòîðàìè áèçíåñà, 
äî áèâøèìèñÿ óñïåõà. Îäíàêî íàì äåéñòâèòåëüíî åñòü ÷åìó ó íèõ 
ïîó÷èòüñÿ, ïîñêîëüêó îíè íà äåëå ïðåîáðàçîâàëè ñâîè êîìïàíèè è 
îòêðûëè íîâûå çîíû ïðèáûëè â ñâîèõ îòðàñëÿõ. Îäíàêî óæå ñåé÷àñ 
èì íà ñìåíó ïðèõîäÿò äðóãèå íîâàòîðû, ñîçäàþùèå ñëåäóþùóþ 
General Electric, ñëåäóþùóþ Intel, ñëåäóþùóþ SMH1. Îíè, êîíå÷íî, 
áåðóò íà âîîðóæåíèå ëó÷øèå îáðàçöû è ïðèåìû ïðîøëîãî è 
îïèðàþòñÿ íà ñóùåñòâóþùèå ìîäåëè ïðèáûëè ëèáî èçîáðåòàþò 
íîâûå. Áàçîâûå ïîëîæåíèÿ è ìîäåëè, ïðåä ñòàâëåííûå â äàííîé 
êíèãå, ÿâëÿþòñÿ ñâîåîáðàçíûìè ëèíçàìè, ïîçâîëÿþùèìè èçó÷àòü 
ïîäîáíûå èííîâàöèè. Ïîýòîìó äàâàéòå ðàçáèðàòü èõ è ó÷èòüñÿ — 
ó÷èòüñÿ íàñòîÿùåìó áèçíåñó.

1 В 1998 году холдинг SMH объединил независимых производителей и был 
переименован в Swatch Group.
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Глава 1. Конец 

господства 

рыночной доли

Проблемой номер один в бизнесе в настоящее время явля-
ется прибыльность. Где вам разрешат получать прибыль 

в вашей отрасли? Где сегодня располагается зона прибыли? 
Где она окажется завтра?

Зона прибыли — это область вашей экономической деятель-
ности, в которой вам удается получать прибыль. Цель каждой 
компании — оказаться в зоне прибыли и как можно дольше 
в ней действовать.

Вам не раз говорили, как этого можно добиться: «Захватите 
значительную рыночную долю, и вы незамедлительно начнете 
получать прибыль». Или: «Добейтесь высокого роста, и ваши 
прибыли будут возрастать». Вас, как менеджера, часто учили, 
что обеспечение высокой рыночной доли и роста масштабов биз-
неса автоматически выводит вас на прямую дорогу к успеху.

Однако ровные в прошлом, сейчас эти дороги стали запутан-
ными лабиринтами, столь часто встречаются ловушки и пово-
роты, ведущие в тупик. Многие крупные компании, сделавшие 
в свое время ставку на рыночную долю и рост объемов произ-
водства, столкнулись с тем, что в какой-то момент они словно 
уперлись в стену, преградившую им дальнейший путь к полу-
чению прибыли.

В прошлом, в эпоху ориентации, в первую очередь, на про-
изводство продукции, принцип главенства рыночной доли был 
компасом и руководством к действию для любой компании. 
Основное внимание уделялось совершенствованию выпускае-
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мой продукции и достижению экономии во все больших масшта-
бах производства. Такое продуктово-ориентированное мышле-
ние и привело к появлению боевого девиза: «Получите высокую 
рыночную долю, и прибыль последует незамедлительно».

Однако еще в 80-е некоторые удручающие примеры начали 
подрывать широко распространенную веру в то, что рыночная 
доля является ко нечной целью бизнеса и гарантом его успеха. 
Посмотрите на опыт таких гигантов бизнеса, как IBM, DEC, GM, 

Ford, United Airlines, U.S. Steel, Kodak, Sears и Kmart. Все они до-
бились лидирующего положения в своих отраслях, стали первым 
или вторым номером на занимаемой доле рынка. Однако в вось-
мидесятые годы эти лидеры обнаружили, что их прибыльность 
резко пошла на спад, и даже доминирующее положение не мог-
ло защитить их от все нарастающих убытков. По мере того как 
прибыльность перестает напрямую зависеть от рыночной доли, 
от этого все больше начинают страдать акционеры. Несмотря на 
прочные позиции на рынке, акции указанных лидеров с 1985 по 
1995 год росли медленнее, чем индекс S&P (один из важнейших 
фондовых индексов в США, рассчитываемый агентством Stan-

dard and Poors. — Прим. перев.).
Некоторые из указанных компаний в связи с ухудшением 

показателей приступили к радикальным преобразованиям сво-
их моделей бизнеса. Теперь основное внимание они уделяют не 
столько рыночной доле, сколько непосредственно прибыли, и 
это приводит к существенным изменениям их рыночной стоимо-
сти. В результате многие другие традиционные лидеры по пока-
зателю рыночной доли также начали пересматривать принципы 
построения бизнеса.

Если вы задумаетесь о собственном бизнесе, задайте себе 
следующие вопросы: «Я стремлюсь получить прежде всего ры-
ночную долю или прибыль?», «Обеспечивает ли имеющаяся у 
нас рыночная доля прибыль и жизнеспособность или она бес-
прибыльна и бесперспективна?»

Существует множество видов бизнеса, имеющих высо-
кие рыночные доли и при этом низкую прибыльность и низкую 
акционерную стоимость. Например, японцы контролируют ры-
нок чипов компьютерной памяти. Авиакомпания US Airways 
в свое время господствовала на авиалиниях в восточной части 
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США. Philips является лидером в производстве потребитель-
ской электроники. И ни  одна из этих компаний не демонстриру-
ет ныне сколь-либо значительного роста своей стоимости.

Список таких компаний можно долго продолжать:

A&P имела высокую долю в продаже бакалейных товаров.

Intel имела высокую долю в производстве чипов памяти.

Word Perfect Company1 имела высокую долю в производстве 

программного обеспечения для компьютерных процессоров.

DEC имела высокую долю на рынке мини-компьютеров.

Kmart имела высокую долю в дисконтной торговле.

Каждая из указанных компаний в свое время добивалась 
триумфа по показателю рыночной доли, а затем переживала 
крушение своей прибыльности. 

Многие компании, однако, не теряют надежды на то, что при-
быльность к ним рано или поздно вернется. Правда, некоторые 
менеджеры, работающие в них, подозревают, что этого уже не 
произойдет, но не решаются высказывать свои опасения и начи-
нать дискуссии по столь сложному вопросу. Обычно они боятся 
выступать против признанной теории — необходимости иметь 
большую рыночную долю.

Другие менеджеры более честны по отношению к самим себе 
и знают, что прибыль, получаемая прежними способами, никог-
да не вернется, однако и они не решаются отстаивать свое мне-
ние открыто, опасаясь, что оно подорвет общее позитивное на-
строение, все еще существующее в их компании.

В этом отношении исключением стала корпорация Intel. Она 
оказалась единственной организацией из перечисленного выше 
списка, которая открыто выступила против устоявшихся убеж-
дений. В 1985 году Intel имела высокую рыночную долю в про-
изводстве чипов компьютерной памяти. Однако менеджеры 
поняли, что применяемый ими стратегический подход являет-
ся тупиковым, обладает низкой потребительской ценностью и 
в конечном счете сводит прибыль на нет. Они пришли к выводу, 

1 WordPerfect Company — разработчик текстового редактора WordPerfect. 
В 1994 году компания была продана Novell, а затем в 1996 году — Corel.


