	Chapter 1

Escape Velocity and the Hierarchy of Powers

To free your company’s future from the pull of the past, to escape the gravitational field of your prior year’s operating plan—and to complete the round trip by returning back with next year’s operating plan—you need to apply a force that is greater than the inertial momentum of current operations.  No experienced executive is likely to underestimate the size of force required.  It is, as we like to say in Silicon Valley, gi-normous.

Newton taught us several centuries ago in his Second Law of Motion, the one that covers inertia, that an object at rest tends to stay at rest and an object in motion tends to continue in the direction in which it is currently moving.  The same goes for resource allocation.  

When organizations begin their strategic planning effort by circulating last year’s operating plan, they reinforce the inertial properties of the resources as currently allocated.  This is not a good outcome, but to be frank, there is no help for it.  You cannot really zero-base budget every year, not in an enterprise of any size.  So you have to assume this inertial force will be introduced into the process at some point.  

What you can do, however, is get yourself and your colleagues out in front of it.  Specifically, you can take the time to develop and bring to the table an outside-in, market-centric perspective that is so compelling and so well informed that it can counterbalance the inside-out company-centric orientation of last year’s operating plan.  This will help correct for the one huge glaring flaw in that plan—it is all about you!  

It is not about the world, or the market, or your customers, or your partners, or even your competitors.  It is exclusively and solely about you and your objectives and your operating metrics and your internal disposition of resources.  But step back and take stock.  The world is more powerful than you.  The market is more powerful than you.  Your customers are more powerful than you.  And the sum of all your partners and competitors—the ecosystem—is more powerful than you.  And just to put the cap on it, nobody really cares about you except you.  So given the enormous challenge of counterbalancing the inertial momentum of last year’s plan, what do you say we tap into some of these external sources of power to give your company a boost?

To do this you must conduct a series of dialogs prior to the opening of resource allocation discussions in which you profile trends and opportunities that have the capacity to create net new sources of wealth for your customers and your company.  This is not a new idea.  What is new is the mechanism by which we propose to do it.

Most strategy dialogs end up with executives talking at cross purposes because—and this is one of the dirty little secrets of enterprise management—nobody exactly knows what they mean by vision and strategy, and no two people ever quite agree on which topics belong where.  That is why, when you ask members of an executive team to describe and explain the corporate strategy, you so frequently get wildly different answers.  We just don’t have a good business discipline for converging on issues this abstract.  And that does not bode well for setting a clear trajectory to achieve escape velocity.

This book intends to change that.  Leveraging a model we call the Hierarchy of Powers, it will provide a map that will engage you and your colleagues in the various domains of internal and external power in a systematic and structured way, ensuring that the right questions get the right kind of answers at the right time and in the right sequence.  In this way you can at least set the table before you all sit down to pass your plates and argue about over who gets the drumstick.    

The Hierarchy of Powers

The Hierarchy of Powers is a framework of frameworks.  It sizes up all economic competitions in relation to five types of economic power, organized in descending order from most general to most specific, as follows:

1. Category Power

2. Company Power

3. Market Power

4. Offer Power

5. Execution Power

This hierarchy derives from taking an investor view of your company.  The first decision investors make is what categories to invest in.  Once they have determined that, then they choose specific companies.  Once they hold stock in a company, they dig into the dynamics of the markets it serves, the competitiveness of its offers, and its track record for executing to the forecasts it provides.  That covers the hierarchy top to bottom and explains why it is in the order it is.

Looking into the hierarchy overall, think of each type of power as being made up of a set of vectors, arrows of force, each arrow headed in its own direction.  Taken together, combining both within and across the various levels in the model, these vectors can align with one another to reinforce the sum total of power, or they can cancel each other out to reduce power to near zero.  Thus you can be in a hot category and fail to execute, producing a near zero result.  Similarly, you can execute like crazy in a dying category and have an equally disappointing outcome.  But when you get the powers aligned, when each is reinforcing to the others, then the magic they call synergy appears, and very good things can happen indeed.

In this chapter we are going to summarize the forces incorporated at each level of Hierarchy of Powers framework and call out the management issues that get addressed at that level.  This, in turn, will provide the roadmap for the rest of the book.  Each of the subsequent five chapters will drill down into the dynamics of one of the five levels of power and present specific models to address the issues that pertain to that level, illustrating how they apply to particular situations, and concluding with an extended case example to pull everything together.  A concluding chapter will recap this material and describe how it can be integrated into an annual planning process that, yes, does include circulating last year’s operating plan, but in the proper place and at the proper time.  

For the rest of this introductory chapter, all you have to do is just sit back and get the lay of the land.  As you read along, take some time to register how each type of power impacts economic performance and think about how it might be impacting your enterprise.
	Глава 1

Вторая космическая скорость и иерархия сил
Чтобы освободить будущее вашей компании от груза прошлого, вырваться из гравитационного поля прошлогоднего производственного плана и составить новый план на следующий год, вы должны использовать силу, способную преодолеть инерцию старого образа действий. Ни один опытный руководитель не склонен недооценивать величины этой силы. Как любят говорить в Кремниевой долине, она должна быть «гинормальной».

Первый закон Ньютона гласит: «Всякое тело находится в состоянии покоя или равномерного и прямолинейного движения, пока и поскольку оно не понуждается приложенными силами изменить это состояние». Это верно и для распределения ресурсов.

Когда организация начинает стратегическое планирование, опираясь на прошлогодний производственный план, то по инерции продолжает распределять финансовые ресурсы так же, как в прошлом году. Результат не блестящий, но, честно говоря, тут ничего не поделаешь. Не можете же вы каждый год бюджетировать «с нуля», какого бы размера ни было ваше предприятие. Поэтому придется смириться с тем, что сила инерции отчасти будет вмешиваться в процесс планирования. 
Впрочем, одну вещь вы можете сделать: вы способны вырваться из этого замкнутого круга и взглянуть на свое предприятие «со стороны». Потратить время и силы на выработку своего рода «взгляда на свою компанию снаружи» — это когда ставишь в центр мироздания не само предприятие и его опыт, а рынок. Убедительный, основанный на всесторонней информации, такой взгляд в состоянии уравновесить подход, когда в центр мироздания ставится не рынок, а ваша компания и то, как в ней делаются дела. Именно такой подход отражен в прошлогоднем плане и именно поэтому новый взгляд поможет исправить серьезный, бросающийся в глаза недостаток этого плана: он всецело сконцентрирован на вас!
В нем нет ни слова об окружающем мире, об изменениях на рынке, ваших потребителях, партнерах, конкурентах. План производства всецело и исключительно посвящен вам, вашим целям, вашим производственным параметрам и вашему внутреннему распределению ресурсов. Но отступите на шаг назад и критически взгляните на свое положение. Мир намного могущественнее вас. Рынок намного сильнее вас. Ваши потребители обладают большей силой, чем вы. И вся совокупность ваших партнеров и конкурентов — экосистема, если хотите, — намного превосходит вас по мощи. А финальным штрихом в этой картине является тот факт, что никому в действительности нет до вас дела, кроме вас самих. И уж коль скоро вы решили бросить вызов силе притяжения прошлогоднего плана, почему бы вам не использовать внешние силы, которые помогут вашей компании развить нужное ускорение?
Для этого необходимо провести серию обсуждений — еще до начала привычной дискуссии о распределении ресурсов — в ходе которых будут выявлены тенденции и возможности, способные стать новыми источниками, обеспечивающими преуспевание ваших клиентов и вашей компании. Сама идея не нова. Новизна заключается в том механизме, с помощью которого мы предлагаем вам это сделать.
Обычно разговоры о стратегии в среде высшего менеджмента компании превращаются в разноголосицу, поскольку никто точно не знает, что подразумевается под общей концепцией и стратегией. Одним из маленьких грязных секретов корпоративного менеджмента является то, что нет двух людей сколько-нибудь согласных между собой в этом вопросе. Вот почему, когда вы просите представителей руководящего звена описать и объяснить корпоративную стратегию, вы так часто получаете совершенно разные ответы. У нас просто нет достойной научной базы, чтобы свести воедино все мнения по таким абстрактным понятиям. В таких условиях достаточно сложно проложить четкую траекторию для разгона до второй космической скорости. 
Эта книга призвана изменить сложившуюся ситуацию. Благодаря нашей «Иерархии сил» вы и ваши коллеги получите четкую схему распределения внутренних и внешних факторов, которая своевременно и в нужной последовательности даст вам правильные ответы на правильные вопросы. Так вы можете хотя бы накрыть на стол, прежде чем все сядут, начнут передавать тарелки и спорить, кому же достанется куриная ножка.
Иерархия сил
Иерархия сил — это каркас всей модели. Она соотносит все виды экономической конкуренции с пятью видами экономических сил, организованных в порядке убывания от общего к частному: 
1) сила товарной категории; 
2) сила компании;
3) сила рынка;
4) сила предложения;
5) сила реализации.
Эта иерархия базируется на «взгляде инвестора» — то есть на том, какой видит вашу компанию инвестор. Первое решение, которое принимает инвестор, — в какие товарные категории инвестировать. Затем выбираются конкретные компании. После покупки пакета акций они детально изучают динамику тех рынков, где оперирует избранная компания, конкурентоспособность ее предложений и реализацию планов и выполнение ее обещаний. Здесь оказывается задействованной вся «Иерархия сил» и становится понятно, почему она имеет именно такую структуру и порядок следования составных частей. 
Глядя на «Иерархию сил» в целом, представьте, что каждый из ее факторов сам является равнодействующей множества разнонаправленных сил. Взаимодействуя между собой на одном или нескольких уровнях, они могут как усиливать общий эффект, так и сводить его практически до нуля. Например, вы можете правильно выбрать товарную категорию, но без достаточной силы реализации ваш результат будет стремиться к нулю. Или, наоборот, ожесточенная реализация производственных планов в умирающей товарной категории лишь болью разочарований. Когда же вы правильно сопрягаете векторы этих сил, то на свет появляется синергия, чья магия способна создавать поистине впечатляющие вещи. 
Чтобы вам легче было ориентироваться, мы посвятим эту главу краткому обзору «сил» и обозначим главные принципы управления на каждом из уровней. В последующих главах будут детально рассмотрены особенности каждого из пяти уровней «Иерархии» и при помощи специальных структур, предназначенных для решения задач этого уровня, мы наглядно покажем, как их можно применить в конкретных ситуациях. Подробный пример в конце каждой главы поможет нам структурировать всю полученную информацию. В заключительной главе, кроме повторения всего материала, мы покажем, как его можно интегрировать в процесс ежегодного планирования, который, безусловно, включает обращение к прошлогоднему производственному плану, но в нужном месте и в нужное время. 
До окончания этой вводной главы просто расслабьтесь и постарайтесь понять, что к чему. В процессе чтения дайте себе время поразмыслить над тем, каким образом каждая из сил влияет на экономические показатели, и представьте их действие на примере вашей компании.


� Автор использует слово gi-normous. Gi — сокр. от англ. gross investment — валовые капиталовложения. В нашем случае можно сокращение «ги» расшифровать как «громадные инвестиции», а в слове «гинормальный» уловить созвучие с «ненормальный», то есть не укладывающийся в принятые нормы. – Прим. пер.





