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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Эта глава завершает книгу. Мы надеемся и рассчиты-
ваем, что идеи, обсуждавшиеся здесь, помогут вам и ва-
шей компании достичь устойчивого успеха в бизнесе.
Но мы также убеждены, что формула 4 + 2 может приме-
няться и за пределами корпоративного мира. Она может
быть полезна, к примеру, индивидуальным инвесторам,
которые хотели бы оценить перспективы своих капита-
ловложений. Анализируя прошлую и настоящую дея-
тельность компаний, инвестор должен обращать самое
пристальное внимание на то, в какой мере там практи-
куются описанные нами принципы ведения бизнеса, —
именно в этом можно найти ключ к будущему компании.

Мы придерживаемся убеждения, что результаты про-
екта «Evergreen» могут принести пользу любой органи-
зации — коммерческой или общественной, акционерной
или частной. Эти результаты помогут вам выявить фак-
торы, критически важные для долговременного успеха,
измеряется ли этот успех деньгами или какими-то ины-
ми критериями.

Формула 4 + 2 указывает на необходимые составля-
ющие успеха, но не говорит о том, как достичь совершен-
ства в этих аспектах. Мы указываем здесь лишь курс,
направление, в котором следует двигаться, предлагаем
карту дорог, но не готовые рецепты. Детали этого путе-
шествия в каждой организации, безусловно, должны
быть свои. Мы лишь показали вам направления, на ко-
торых вам надо сосредоточиться и которые многие упу-
скают из виду. Остальное за вами.
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Кроме того, я хочу поблагодарить моих неутоми-
мых помощников Мишека Пискорского, Дэвида Фосте-
ра и Бриджет Гертлер. Научный отдел Гарвардской шко-
лы бизнеса всегда поддерживал мои исследования, за что
я им весьма признателен.

Хелен Рис, наш литературный агент, искренне вери-
ла в эту книгу с первого дня, когда услышала о ней.

Дейв Конти, редактор издательства «HarperCollins»,
обладает двумя замечательными достоинствами, которы-
ми должен обладать каждый хороший редактор, — тер-
пением и настойчивостью. Он терпеливо давал нам до-
полнительное время, когда в этом была необходимость,
и настойчиво рекомендовал внести поправки в книгу, ко-
гда считал это необходимым. Мы хотим поблагодарить
и других сотрудников «HarperCollins», принимавших
участие в работе над книгой, — Кэри Фреймут, Лайзу
Берковиц и Кнокса Хастона.

Наконец, самое главное. Я благодарен Донне Сэм-
монс Карпентер, Морису Койлу и другим талантливым
сотрудникам компании «Wordwork, Inc.» — Ларри Мар-
цу, Тони Порчелли, Синди Сэммонс, Роберту Шнай-
ерсону и Роберту Стоку, которые трансформировали
наши идеи и черновые наброски в эту замечательную
книгу.

Нитин Нория

Эта книга является кульминацией очень долгого ин-
теллектуального пути. Вина за все ошибки и упущения,
если они имеются в этой книге, лежит на мне и моих со-
авторах. Очень многие люди внесли значительный вклад
в ее создание, я хочу поблагодарить их всех.

Дэвид Мерфи, который помогал нам несчетное ко-
личество раз, первым очертил круг вопросов нашего ис-
следования и приступил к их разрешению. Он был и
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остается одним из умнейших, проницательнейших и тру-
долюбивых людей, с которыми мне когда-либо приходи-
лось работать. Дик Фостер, Билл Хайетт, Скотт Нюквист
и Ларри Канарек забрасывали нас идеями и придавали
вдохновения. Дик, Билл, Скотт и Ларри — настоящие
профессионалы и прекрасные люди. Я особенно призна-
телен им за их любовь к истине и готовность всегда го-
ворить то, что они думают. Очень ценный вклад в созда-
ние книги внес Боб Холлаген – он просто заражал всех
нас своей энергией и энтузиазмом. Многие годы меня
поддерживал и доктор Харви Вагнер. Он обладает истин-
ным даром «практического аналитика», он же помог
мне на многое взглянуть другими глазами. Наконец,
я хочу поблагодарить людей, взваливших на себя на этом
пути самую тяжелую ношу: Даниэла Чавеса, Дэвида Лей-
кока, Джея Оделла, Синди Перрин, П. О. Петтерсона,
Патрика Портера, Рика ван Ностранда и Лэнса Виггса.
Вы самые талантливые и преданные своему делу профес-
сионалы, и для меня было истинным удовольствием ра-
ботать с вами. Я перед вами всеми в большом долгу.

Брюс Роберсон
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Ч А С Т Ь 1

ПОЧЕМУ 4 + 2?



1. 4 + 2 равняется успеху в бизнесе

предпринимателем движет оптимизм, но мечты об успе-
хе очень часто заканчиваются крахом. Бизнесмены луч-
шие годы жизни отдают каждодневной борьбе, воюя
с конкурентами, льстя клиентам, умасливая акционеров,
балуя служащих, докучая банкирам, отбиваясь от земле-
владельцев, налоговых органов и правительственных
постановлений.

Короче говоря, протрезвевшие менеджеры сегодня
очень хорошо понимают (зачастую узнав об этом на соб-
ственном горьком опыте), что для успеха в бизнесе важ-
но принимать во внимание великое множество факто-
ров. Но, к сожалению, мало кто из успешных менедже-
ров расскажет вам о таких факторах — разве что о тех,
которые принесли успех им самим.

На протяжении десятилетий одной из главных загадок
деловой жизни был вопрос, почему некоторым компани-
ям удается процветать даже в самые худшие времена, ко-
гда их товарищи по отрасли в основном переживают глу-
бокий спад. Например, в период кризиса начала 1990-х го-
дов некоторые компании, казалось, имели абсолютный
иммунитет к рецессии: «Campbell Soup» в пищевой про-
мышленности, «Conseco» в страховом бизнесе, «Gap»
в торговле одеждой, «Duke Energy» в производстве элек-
трических приборов, «Nucor» в сталелитейной промыш-
ленности, «Sony» в сфере бытовой электроники, «Walgreen»
в фармацевтическом бизнесе. Однако от вашего внимания,
наверное, не ускользнуло, что в сегодняшнюю версию
этого перечня попали не все перечисленные компании.
Это свидетельствует о том, что даже лучшие менеджеры
не могут до конца быть уверенными в том, что они дела-
ют правильно в хорошие времена, не говоря уже о расцве-
те своих компаний в периоды спада.

Это никак не может быть правдой, скажете вы. По-
бедители должны знать нечто такое, чего не знают не-
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4 + 2 РАВНЯЕТСЯ УСПЕХУ
В БИЗНЕСЕ

Бизнес полон тайн, но нет тайны большей, чем
эта: что действительно важно?

Великой иллюзией 1990-х годов была убежденность
в том, что «старая экономика» безвозвратно ушла в про-
шлое и что для успеха в бизнесе нужны лишь удачно раз-
мещенный пакет акций, крепкие нервы и волшебная
сила инерции. Если вы выглядели и вели себя как раз-
богатевший в одночасье владелец интернет-компании,
репортеры виляли вам хвостом, метрдотели рассыпа-
лись в любезностях, ваш новенький «порше» сверкал,
как бриллиант. Так называемая «новая экономика» была
миром мечты, где правили бал высокомерие молодости,
наивность быстро нажитых денег, невежество мнимых
провидцев. Слепые, как летучие мыши в полнолуние,
новоиспеченные магнаты объявили прежнюю циклич-
ность бизнеса понятием устаревшим.

Теперь мы понимаем, как ошибались. Понимание
пришло небезболезненно. Пузырь лопнул, и мы, опра-
вившись от потрясения, снова не сомневаемся в том,
что бизнес есть, был и всегда будет делом трудным, рис-
кованным, ненадежным и непредсказуемым. Каждым
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Таким образом, главный вопрос остается без ответа:
что действительно важно для успеха?

Надо признать, что менеджеры уже больше ста лет
гадают, что в бизнесе реально имеет значение, и не уга-
дывают. Модные веяния сменяют друг друга и заканчи-
ваются ничем. Как это часто происходит и с другими не
поддающимися разгадке тайнами, вопрос об успехе од-
них компаний и неудачах других, в конце концов, свел-
ся к слепой вере в везение. Но тайна требует не другой
веры, а обстоятельного изучения. И вот перед вами пер-
вая книга, где названы фундаментальные правила дости-
жения успеха в бизнесе — факторы, которые действитель-
но имеют значение.

Эта книга содержит результаты самого масштабно-
го исследования практики ведения бизнеса в компани-
ях-«победителях». И результаты эти основываются не
на слухах и чьих-то личных впечатлениях, а на полновес-
ных исследованиях, проведенных с научной обстоятель-
ностью и подтверждаемых поддающимися проверке
фактами.

ПРОЕКТ «EVERGREEN»

Проект «Evergreen»*, как мы его называем, стал пер-
вым по-настоящему научным поиском ключей к «вечно-
зеленому» успеху в бизнесе. В этом проекте приняли
участие более пятидесяти ведущих ученых и консуль-
тантов, которые использовали в своей работе общепри-
нятые исследовательские инструменты и процедуры,
идентифицируя, сопоставляя и анализируя опыт работы
десятков компаний за десятилетний период (с 1986 по

Часть 1. Почему 4 + 2?

удачники. Поэтому менеджеры, которые привыкли ве-
рить экспертам и учебникам, ловят каждое слово таких
легендарных директоров, как Джек Уэлч из «GE», Лар-
ри Боссиди из «AlliedSignal» и Лу Герстнер из «IBM».
Эти выдающиеся руководители действительно предла-
гают свои ответы: Герстнер, например, объясняет воз-
рождение «IBM» в значительной мере осуществленной
им ревизией феодальной корпоративной культуры, ко-
торая ранее была присуща компании.

Но подобные решения может примерить на себя
далеко не каждый. Они рождаются в конкретных усло-
виях и уникальных ситуациях. Они не универсальны.
Герстнер, конечно, отлично поработал, и его успех во-
шел в историю, но ваша компания едва ли похожа на
ту «IBM», которую он унаследовал, и тем более на
«IBM», которую он создал. То же самое относится
к другим магическим формулам, предлагаемым многи-
ми управленцами. Они призывают, по сути дела, сосре-
доточиться на каких-то новомодных теориях и прин-
ципах, сменяющих друг друга, как волны прибоя.
Вспомним лишь некоторые из предлагавшихся в по-
следние годы спасительных формул управления: «уча-
щаяся организация», «матричное управление», «целе-
вой менеджмент», «коллективное управление», «то-
тальное качество».

Эти идеи иногда великолепны и зачастую полезны,
но они во многом сродни так называемой теории длины
женских юбок*. Менеджеры настолько увлекаются внед-
рением очередной модной теории, что забывают обо
всем остальном, а когда идея лопается, испытывают ра-
зочарование и впадают в цинизм. Нет ничего более ми-
молетного, чем вчерашняя панацея.
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* Шуточная теория, согласно которой цены на акции движутся
в том же направлении, что и длина женских юбок. — Прим. перев. * В дословном переводе — «вечнозеленый». — Прим. перев.
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цепочкой поставок. Эта практика может на какое-то
время увеличивать норму прибыли и привлекать поку-
пателей, но устойчивой причинно-следственной связи
с СДА она не имеет.

Другое поразительное открытие связано с руководя-
щим составом корпораций. Бытует мнение, что компа-
нии должны привлекать опытных директоров со сторо-
ны. Но нет никаких свидетельств тому, что этот шаг
сколько-нибудь существенно увеличил СДА или иные
важные показатели работы компаний. Причинно-след-
ственная связь здесь может оказаться обратной: воз-
можно, именно успех компании позволяет ей эффек-
тивно обновлять свои руководящие кадры, а не обнов-
ление приносит успех.

Одно предостережение: отсутствие явной корреля-
ции между той или иной практикой и повышением до-
ходов не означает, что эта практика не нужна и что от нее
следует отказаться. Это лишь означает, что данная прак-
тика с меньшей вероятностью ведет к росту показателей
и потому заслуживает меньше внимания, чем те факто-
ры, эффективность которых была обнаружена в ходе
данного исследования.

Формула 4 + 2 проливает новый свет на роль мене-
джера и объясняет, почему так трудно обеспечивать ус-
пех в течение продолжительного времени. Успешных
менеджеров зачастую можно уподобить хорошим жон-
глерам, способным управляться с шестью шарами одно-
временно. Спорадических побед, однако, какими бы
яркими они ни казались, для продолжительного успеха
недостаточно. Успешная компания никогда не оста-
навливается на достигнутом, никогда не прекращает
погоню за новым успехом: она постоянно стремится
одерживать все маленькие победы на пути к очеред-
ной большой победе.

Часть 1. Почему 4 + 2?

1996 год). В результате этого исследования и родилась
формула 4 + 2, ставшая стержнем этой книги.

В сущности, мы обнаружили восемь управленческих
факторов (четыре первичных и четыре вторичных), кото-
рые напрямую коррелируют с высокими корпоративны-
ми достижениями с точки зрения совокупного дохода ак-
ционеров (СДА). Мы обнаружили, что успешные компа-
нии достигли превосходства во всех четырех первичных
факторах и в двух из четырех вторичных — отсюда форму-
ла 4 + 2. Компаниям-«неудачникам» это не свойственно.

Для менеджеров эта формула является проверен-
ным руководством к действию, объясняющим, какими
мерами они могут добиться долговременного успеха.

ЧТО НЕ ИМЕЕТ ЗНАЧЕНИЯ

Прежде чем мы приступим к детальному рассмотре-
нию формулы успеха, давайте бросим взгляд на некото-
рые из 200 широко рекламируемых управленческих мер,
которые не приносят ожидаемой отдачи и не имеют чет-
кой причинно-следственной связи с устойчивым ростом
прибыли.

Новейшие информационные технологии, к приме-
ру, принято считать непременным условием достиже-
ния успеха в бизнесе. Наше исследование не обнаружи-
ло корреляции между инвестициями компаний в эти
технологии и ростом совокупного дохода акционеров
за десять лет наблюдений.

Тем же отсутствием корреляции отмечены и мно-
гие программы реструктуризации компаний. Несмотря
на их популярность, они не являются решающими фак-
торами в достижении роста СДА. Не стала таким факто-
ром и практика менеджмента, связанная с управлением
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рые напрямую коррелируют с высокими корпоративны-
ми достижениями с точки зрения совокупного дохода ак-
ционеров (СДА). Мы обнаружили, что успешные компа-
нии достигли превосходства во всех четырех первичных
факторах и в двух из четырех вторичных — отсюда форму-
ла 4 + 2. Компаниям-«неудачникам» это не свойственно.

Для менеджеров эта формула является проверен-
ным руководством к действию, объясняющим, какими
мерами они могут добиться долговременного успеха.

ЧТО НЕ ИМЕЕТ ЗНАЧЕНИЯ

Прежде чем мы приступим к детальному рассмотре-
нию формулы успеха, давайте бросим взгляд на некото-
рые из 200 широко рекламируемых управленческих мер,
которые не приносят ожидаемой отдачи и не имеют чет-
кой причинно-следственной связи с устойчивым ростом
прибыли.

Новейшие информационные технологии, к приме-
ру, принято считать непременным условием достиже-
ния успеха в бизнесе. Наше исследование не обнаружи-
ло корреляции между инвестициями компаний в эти
технологии и ростом совокупного дохода акционеров
за десять лет наблюдений.

Тем же отсутствием корреляции отмечены и мно-
гие программы реструктуризации компаний. Несмотря
на их популярность, они не являются решающими фак-
торами в достижении роста СДА. Не стала таким факто-
ром и практика менеджмента, связанная с управлением
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Эта точка зрения имеет смысл, если смотреть на ин-
весторов как на баранов, которые покупают акции и про-
дают их, повинуясь стадному инстинкту. Мы, однако,
придерживаемся мнения, что рынок в целом достаточ-
но объективно отражает состояние компаний. И если
верно то, что некоторые плохие компании в 1990-е годы
были явно переоценены рынком, то так же верно, что хо-
рошие компании в конечном счете вернули себе лидер-
ство в плане стоимости акций.

Для проверки нашей гипотезы мы попросили докто-
ра Харви Вагнера, профессора Университета штата Се-
верная Каролина, провести доскональный анализ фи-
нансовой отчетности всех выбранных для исследования
компаний. Он обнаружил, что компании, лидировав-
шие с точки зрения СДА, оказались победителями
и почти по всем другим значимым показателям произ-
водственной деятельности.

Во всех случаях сравнение результатов СДА прово-
дилось между компаниями, относившимися к одной
и той же отрасли. Мы понимаем — это показывают и на-
ши многолетние исследования, и даже простой здравый
смысл, — что на величину СДА оказывают влияние не
только результаты деятельности самой компании,
но и положение дел в отрасти в целом.

Из первоначального списка мы выбрали для более
детального изучения 160 фирм и разделили их на груп-
пы, каждая из которых представляла одну из сорока уз-
ко очерченных отраслей экономики. Чтобы обеспечить
одинаковые правила игры для всех, мы постарались по-
добрать компании так, чтобы по состоянию на 1986 год —
начало исследуемого десятилетнего периода — все четы-
ре компании, попавшие в одну группу, были примерно
равны с точки зрения их размеров, диапазона деятельно-
сти, финансовых показателей, СДА и перспектив на бу-

Часть 1. Почему 4 + 2?

У всех компаний, успешных и не очень, бывают дни,
когда фондовый рынок настроен против них и акции
идут вниз; с другой стороны, вероятность резкого взле-
та курса акций компаний-«победителей» не выше, чем
у компаний-«неудачников». В чем же между ними раз-
ница? Просто акции «победителей» растут, пусть и поне-
многу, больше дней в году. Это как в футбольном чемпио-
нате: выигрывают и проигрывают все команды, но чем-
пионом становится та, которая выигрывает немножко
больше, а проигрывает немножко меньше других. И что-
бы стать чемпионом, вы должны обыгрывать своих со-
перников во всех фундаментальных аспектах игры —
в скорости, тактике, выносливости, технике и т. д. Фор-
мула 4 + 2 применима к разным сферам жизни.

ОТКУДА НАМ ЗНАТЬ,
ЧТО ДЕЙСТВИТЕЛЬНО ВАЖНО?

Почему этой формуле можно верить? Потому что мы
использовали для ее разработки уместную, честную и эф-
фективную методологию, в надежности которой едва
ли можно усомниться. Давайте подробнее рассмотрим те
процедуры, которыми мы пользовались в ходе исследо-
вания.

Начали мы с выбора нескольких сотен предприятий,
имевших самую разную величину совокупного дохода
акционеров. В качестве критерия успеха мы выбрали
именно величину СДА, хотя многим менеджерам этот
метод оценки качества их работы может и не понравить-
ся. Они предпочитают, чтобы об их работе судили по
производственным результатам; они считают СДА «ир-
рациональным» критерием, слишком подверженным
капризам рынка.
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