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Опыт "ДаймлерКрайслер"

Â 1998 ãîäó ãèãàíò àâòîìîáèëüíîé
èíäóñòðèè íåìåöêàÿ êîìïàíèÿ "Äàéìëåð-
Áåíö" îáúÿâèëà îá îñóùåñòâëåíèè ñäåëêè,
ïðèçíàííîé ýêñïåðòàìè êðóïíåéøåé â ôè-
íàíñîâîé èñòîðèè Ãåðìàíèè; â ñåíòÿáðå òîãî
æå ãîäà åå àêöèîíåðû ïîäàâëÿþùèì áîëü-
øèíñòâîì îäîáðèëè ñëèÿíèå ñ àìåðèêàíñêîé
"Êðàéñëåð" (÷üè àêöèîíåðû òàêæå ïîääåðæà-
ëè ñäåëêó). Ñòîèìîñòü âíîâü îáðàçîâàííîé
êîìïàíèè îöåíèâàëàñü â 92 ìëðä äîëë., åæå-
ãîäíûå ïðîäàæè ïëàíèðîâàëèñü íà óðîâíå
130 ìëðä äîëë., èëè 4,4 ìèëëèîíà àâòîìî-
áèëåé.1 0

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî â ðåçóëüòàòå îáúå-
äèíåíèÿ â ðóêàõ "Äàéìëåð" ñîñðåäîòî÷èëîñü
57% àêöèé êîìïàíèè, ñîçäàííàÿ êîðïîðàöèÿ
âñå æå ñòàëà íîñèòü íàçâàíèå "ÄàéìëåðÊ-
ðàéñëåð", à ñäåëêà, îáðàçîâàâøàÿ åå, ïðè-
çíàâàëàñü "ñëèÿíèåì èíòåðåñîâ".

Ñäåëêà ïîçâîëèëà êîìïàíèè çàíÿòü
ìåñòî òðåòüåãî ïî âåëè÷èíå â ìèðå ïðîèçâî-
äèòåëÿ àâòîìîáèëåé, óñòóïèâ ëèøü "Äæåíå-
ðàë Ìîòîðñ" è "Ôîðä". ×èñëåííîñòü çàíÿòûõ
"ÄàéìëåðÊðàéñëåð"  ñîñòàâèëî 480 òûñÿ÷
÷åëîâåê, è ïî çàâåðåíèþ îáîèõ ìåíåäæåðîâ
êîìïàíèè (íåìåöêîãî è àìåðèêàíñêîãî), îíè
íå ïëàíèðîâàëè ñóùåñòâåííîãî ñîêðàùåíèÿ
ðàáî÷èõ ìåñò ,  ïîñêîëüêó îñ íîâíîé ö åëüþ
îáúåäèíåíèÿ âèäåëè íå ìîìåíòàëüíîå ïðè-
óìíîæåíèå äîõîäîâ, à óãëóáëåíèå êîîïåðàöèè
â íàïðàâëåíèè ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ è
òåõíîëîãèé.

Íàïîìíèì, ÷òî "Êðàéñëåð" íà òîò ìî-
ìåíò ÿâëÿëñÿ òðåòüèì ïî âåëè÷èíå àìåðè-
êàíñêèì àâòîïðîèçâîäèòåëåì, êîìïàíèÿ íà-
ñ÷èòûâàëà 94300 çàíÿòûõ, è íà íåå ïðèõî-
äèëîñü 16% ïðîäàæ àâòîìîáèëåé â ÑØÀ, ÷òî
óñòóïàëî ëèøü ðåçóëüòàòàì "Äæåíåðàë Ìî-
òîðñ" è "Ôîðä", 31% è 24% ñîîòâåòñòâåííî.
"Êðàéñëåð" ñïåöèàëèçèðîâàëñÿ íà ïðîèçâîä-
ñòâå ñïîðòèâíûõ è íåäîðîãèõ àâòîìîáèëåé,
÷òî ïîçâîëèëî "Äàéìëåð-Áåíö" ñóùåñòâåííî
äèâåðñèôèöèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî è îõâàòèòü
áîëåå øèðîêèé ñïåêòð ðûíêà. Ðàíåå íåìåö-
êèé ïðîèçâîäèòåëü, â îñîáåííîñòè "Ìåðñå-
äåñ", äî÷åðíÿÿ ôèðìà êîíöåðíà, êîíòðîëèðî-
âàë çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ïðîòèâîïîëîæíîãî
ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà - äîðîãîñòîÿùèõ àâòî-
ìîáèëåé êëàññà ëþêñ, è ñëèÿíèå òàêæå äîë-
æíî áûëî îáåñïå÷èòü ðàñïðåäåëåíèå èçäåð-
æåê íà ïðîèçâîäñòâî ñëîæíîé ýëåêòðîíèêè,
êîòîðîé îñíàùàëèñü äàííûå àâòîìîáèëè.

Êðîìå òîãî, îñóùåñòâëåíèå òðàíñãðà-
íè÷íîé ñäåëêè ïîçâîëÿëî "Êðàéñëåð" óâåëè-
÷èòü ñâîå ïðèñóòñòâèå â Åâðîïå, ÷åìó ðàíåå
ïðåïÿòñòâîâàëè åãî áîëåå ìîùíûå êîíêóðåí-
òû èç ÑØÀ, à òàêæå ñîïåðíèêè èç ßïîíèè è
Åâðîïû. "Äàéìëåð" æå, â ñâîþ î÷åðåäü, íà-
ìåðåâàëñÿ ðåàëèçîâàòü àìáèöèè íà àìåðè-
êàíñêîì ðûíêå.

Îäíàêî âñå ëè ñëîæèëîñü òàê áåçîá-
ëà÷íî, êàê ïëàíèðîâàëîñü? Ïî ìíåíèþ ìíî-
ãèõ ñïåöèàëèñòîâ, "ìàíèÿ ñëèÿíèé" - "merger
mania" -îáåðíóëàñü íàñòîÿùèì áåäñòâèåì
äëÿ ìíîãèõ êðóïíåéøèõ àâòîìîáèëüíûõ êîð-
ïîðàöèé, òàêèõ êàê "Äæåíåðàë Ìîòîðñ" (ïî-

*Îêîí÷àíèå ñòàòüè. Íà÷àëî ñì. â ¹4 çà 2007 ãîä.
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íåñøèé îãðîìíûå ïîòåðè â ðåçóëüòàòå íå-
óäà÷íîãî àëüÿíñà ñ èòàëüÿíñêèì "Ôèàò"); íå
ñòàë èñêëþ÷åíèåì è êîíöåðí "ÄàéìëåðÊ-
ðàéñëåð".  Ïî ñëîâàì æóðíàëà "Ýêîíîìèñò"
(The Economist) , "ïîíàäîáèëèñü ãîäû, ÷òî-
áû ïð è âå ñ ò è  " Êð àé ñ ë å ð "  â  íà ä ë å æà ùóþ
ôîð ì ó,  ñîê ð àò è òü èçë èøíèå  ì îùíîñ ò è è
îæèâèòü áðýíä íîâûìè ïðîäóêòàìè,  ñ  òåì,
÷òîáû âíîâü ñäåë àòü ýò ó ìàðê ó ïðèáûëü-
íîé".11  Â òî æå âðåìÿ ýòî îòâëåêëî âíèìà-
íèå ìåíåäæìåíòà "Äàéìëåð" îò âíóòðåííèõ
ïðîáëåì êîìïàíèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðî-
è çî øë î ñ í è æå íè å  ê à÷ å ñ ò âà ïð îä óê ö è è
"Ìåðñåäåñ", óñòóïèâøåãî ñâîå äîëãîå âðå-
ìÿ íåçûáëå ìîå ïð åâîñõîäñòâî çàêëÿò îìó
êîíêóðåíòó "ÁÌÂ". Ïî ïðèçíàíèþ íåêîòîðûõ
ýê ñ ïå ð ò î â ,  îï óáë è ê îâàí íîì ó æóð íà ë îì
" Á è çíå ñ  Ó è ê " ,  ñ îâå ð øå íí àÿ ò ð àíñ àê ö è ÿ
ñòàëà "êîëîññàëüíîé îøèáêîé"1 2.

Íà÷èíàÿ ñ 1999 ã. â "ÄàéìëåðÊðàéñ-
ëåð" íàáëþäàëñÿ ïîñòîÿííûé ñïàä îáúåìîâ
ïðîèçâîäñòâà. Ñâîåãî ïèêà êðèçèñ äîñòèã â
2002 ã., êîãäà áûëî âûïóùåíî íà 400 òûñÿ÷
ëåãêîâûõ àâòîìîáèëåé ìåíüøå, ÷åì â 2001
ã., ÷òî âåðíóëî êîìïàíèþ ê ïîêàçàòåëÿì 1999
ã. Â 2000-2001 ãã. òàêæå ñîêðàòèëîñü ïðî-
èçâîäñòâî àâòîáóñîâ (â 2,81 ðàçà) è òÿæåëûõ
ãðóçîâèêîâ (â 1,7 ðàçà). Âïðî÷åì, ïîäîáíûå
òåíäåíöèè â äàííûõ ñåãìåíòàõ íà òîò ïåðèîä
áûëè õàðàêòåðíû äëÿ ìíîãèõ àâòîìîáèëüíûõ
ÒÍÊ, ÷òî ÿâèëîñü ñëåäñòâèåì ôèíàíñîâîãî
êðèçèñà êîíöà 90 ãîäîâ.

Ñ íà÷àëà 2000-õ ãã. "ÄàéìëåðÊðàé-
ñëåð" äåìîíñòðèðîâàë ñïàä ïî âñåì ýêîíî-
ìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì, è åñëè ñîêðàùåíèå
÷èñëåííîñòè çàíÿòûõ - â îñíîâíîì çà ñ÷åò
àìåðèêàíñêèõ ïîäðàçäåëåíèé - áûëî çàïëà-
íèðîâàíî (â 1999 ã. îíà ñîñòàâëÿëà 466,9
òûñ. ÷åëîâåê, â 2002 ã. óïàëà äî 365,6 òûñ.
÷åëîâåê), òî óõóäøåíèå ôèíàíñîâûõ ðåçóëü-
òàòîâ íèêàê íå âõîäèëî â ïëàíû êîíöåðíà. Â
2001 ã. îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü êîìïàíèè è
÷èñòûé äîõîä äîñòèãëè îòðèöàòåëüíîãî çíà-
÷åíèÿ (-1,32 è -0.66 ìëðä åâðî ñîîòâåò-
ñòâåííî), ÷òî ïîâëåêëî çà ñîáîé ñîêðàùåíèå
ñóììû äèâèäåíäîâ, ïàäåíèå ñòîèìîñòè àê-
ö èé  áîë å å  ÷ å ì  â  2  ð àçà è  ñóùå ñò âå ííîå
óìåíüøåíèå çàòðàò íà ÍÈÎÊÐ.

Îñíîâíîé ïðè÷èíîé ïîäîáíûõ íåóòå-
øèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ñòàëè îãðîìíûå çàò-
ðàòû (îêîëî 40 ìëðä äîëë.) íà ïðîâåäåíèå
ðåîðãàíèçàöèè àìåðèêàíñêîé ÷àñòè âíîâü

îáðàçîâàâøåãîñÿ êîíöåðíà - "Êðàéñëåð", êî-
òîðàÿ îñóùåñòâëÿëàñü â óñëîâèÿõ ñïàäà â ýêî-
íîìèêå ÑØÀ. Â 2001 ãîäó, ïîñëå áîëåå ÷åì
äåñÿòèëåòíåãî óñòîé÷èâîãî ýêîíîìè÷åñêîãî
ðîñòà, íàáëþäàëñÿ öèêëè÷åñêèé ñïàä ïðîèç-
âîäñòâà. Â òðåòüåì êâàðòàëå 2001 ã. ïàäåíèå
ÂÂÏ ñîñòàâèëî 1,3%, îáúåì èíâåñòèöèé ñî-
êðàòèëñÿ áîëåå ÷åì íà 20%, áåçðàáîòèöà äî-
ñòèãëà óðîâíÿ 5,8%. Äîïîëíèòåëüíûì çàò-
ðóäíåíèåì óñïåøíîé òðàíñôîðìàöèè êîí-
öåðíà ñòàëî óñèëåíèå ïîçèöèè ÿïîíñêèõ ÒÍÊ,
÷òî îáîñòðèëî êîíêóðåíöèþ è ïîòðåáîâàëî
óâåëè÷åíèÿ çàòðàò íà âñåâîçìîæíûå ðåêëàì-
íûå êîìïàíèè.

Êðîìå òîãî, íåëüçÿ íå îòìåòèòü ñóùå-
ñòâåííûå ïðåïÿòñòâèÿ â àäàïòàöèè êîðïîðà-
òèâíûõ êóëüòóð àìåðèêàíñêîé è ãåðìàíñêîé
êîìïàíèè,  ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî îòìåòèòü
ðàçëè÷èÿ ñèñòåì êîìïåíñàöèé è îïëàòû òðó-
äà ñîòðóäíèêîâ ðóêîâîäÿùåãî çâåíà, îáùåãî
ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ, èåðàðõèè êîìïàíèé, ïðà-
âèë ðåãóëèðîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ âîïðîñîâ.
Ïîäîáíûå äèññîíàíñû âûëèâàþòñÿ â òàê íà-
çûâàåìûå "èíòåãðàöèîííûå íåâðîçû"13,  îò-
íþäü íå ñïîñîáñòâóþùèå áëàãîïîëó÷íîìó çà-
âåðøåíèþ ñäåëêè ÑèÏ. Îäíàêî íåâíèìàíèå
ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè ê íàëè÷èþ ïîäîáíûõ
"íåâðîçîâ" è, îòñþäà, íåäîñòàòî÷íûå óñèëèÿ
ê èõ ïðåîäîëåíèþ ñïîñîáíû ëèøü â áîëüøåé
ñòåïåíè óñóãóáèòü ñèòóàöèþ. Ñîïðîòèâëåíèå
ïåðåìåíàì è èçìåíåíèþ ïðèâû÷íîãî òå÷åíèÿ
äåë, ñâîéñòâåííîãî ÷åëîâå÷åñêîé ïñèõîëîãèè,
êðàéíå ïàãóáíî ñêàçûâàåòñÿ íà ýêîíîìè÷åñ-
êîé ðåçóëüòàòèâíîñòè êîìïàíèé. Òàê, ãåíå-
ðàëüíûé äèð åêò îð "Äàéìë åð- Áåíö"  Þ.
Øðåìï óïîðíî îòêàçûâàëñÿ ïðèçíàòü íåîá-
õîäèìîñòü âçàèìîïðîíèêíîâåíèÿ êîðïîðà-
òèâíûõ êóëüòóð è èçó÷åíèÿ îñîáåííîñòåé äå-
ëîâîé ïðàêòèêè "Êðàéñëåð",  ïîçèöèîíèðóÿ
êîìïàíèþ ëèøü êàê "ïîäðàçäåëåíèå" íåìåö-
êîãî êîíöåðíà14.

Â ðåçóëüòàòå ïëàíû Þ. Øðåìïà îáúå-
äèíèòü ñòàíäàðòû êëàññà ëþêñ è ïðîäóêöèè
äëÿ ìàññîâîãî ïîòðåáèòåëÿ, åãî ïîïûòêà âû-
äàòü î÷åâèäíîå ïîãëîùåíèå çà "ñëèÿíèå ðàâ-
íûõ", ïîòåðÿ ýôôåêòèâíîé êîìàíäû àìåðè-
êàíñêîé ÷àñòè êîìïàíèè - ýòî òå ñàìûå íå-
ïðîäóìàííîñòü ñòðàòåãèè, ÷åðåñ÷óð îïòèìè-
ñòè÷íàÿ îöåíêà ïåðñïåêòèâ, íåïîìåðíûå àì-
áèöèè è íåñîâìåñòèìîñòü êóëüòóð, êîòîðûå
ðàññìàòðèâàëèñü ðàíåå êàê îñíîâíûå îïàñ-
íîñòè äëÿ ñäåëîê ÑèÏ.
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Â èòîãå,  îæèäàíèÿ,  âîçëîæåííûå íà
ñëèÿíèå, íå îïðàâäàëè ñåáÿ: àêöèè "Äàéì-
ëåðÊðàéñëåð" îöåíèâàþòñÿ íà ðûíêå íèæå,
÷åì ñòîèëè àêöèè îäíîé êîìïàíèè "Äàéì-
ëåð-Áåíö" äî îñóùåñòâëåíèÿ ñäåëêè. Åñëè â
1998 ã. àêöèè "ÄàéìëåðÊðàéñëåð" îöåíèâà-
ëèñü â 47 ìëðä äîëëàðîâ, òî óæå ñïóñòÿ 5 ëåò
ýòà ñóììà ñîêðàòèëàñü äî 38 ìëðä. Ê êîíöó
2004 ãîäà êîëè÷åñòâî çàíÿòûõ â êîìïàíèè
ñîñòàâèëî 84375, âûðó÷êà âñåãî 67 ìëðä
äîëë., à ïðîäàæè â êîíöå 2005 ãîäà íàñ÷èòû-
âàëè 2,83 ìè ëëè îíà àâò îìîáèë åé.  Ëåò îì
2005 ã. èäåîëîã ýòîãî ïðîåêòà Þ. Øðåìï áûë
ëèøåí äèðåêòîðñêîãî êðåñëà ðåøåíèåì àê-
öèîíåðîâ êîìïàíèè.15  Òåì íå ìåíåå, Ä. Öåò-
øå, çàíÿâøèé åãî ìåñòî, â òîì æå ãîäó âû-
íóæäåí áûë ñîêðàòèòü 8,5 òûñÿ÷ ñîòðóäíèêîâ
â íåì åö êîì  ôè ëè àëå  äî÷å ðíå é ê îì ïàíèè
"Ìåðñåäåñ", ÷òî áûëî ïðîäèêòîâàíî íåóäîâ-
ëåòâîðèòåëüíûìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿ-
ìè - îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü ïî èòîãàì âòî-
ðîãî êâàðòàëà ñîñòàâèëà 12 ìëí åâðî, ñîêðà-
òèâøèñü íà 98% ïî ñðàâíåíèþ ñ àíàëîãè÷-
íûì ïåðèîäîì 2004 ã.

Успех концерна "Е.Он"

Åùå îäíèì çàìåòíûì ñîáûòèåì ñ ó÷à-
ñòèåì ãåðìàíñêèõ ÒÍÊ ñòàëî íåäàâíåå ïðè-
îáðåòåíèå êðóïíåéøå é ãàçîâîé êîìïàíèè
Ãåðìàíèè "Ðóðãàç" ýíåðãåòè÷åñêèì êîíöåð-
íîì "Å.Îí", êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ âòîðîé ïî âå-
ëè÷èíå ýíåðãåòè÷åñêîé êîìïàíèåé Ãåðìàíèè,
óñòóïàþùåé â îñòðîé êîíêóðåíöèè ëèøü ñâî-
åìó ñîïåðíèêó "ÐÂÅ".

Íà ïóòè îñóùåñòâëåíèÿ ñäåëêè âñòàëî
ãåðìàíñêîå àíòèìîíîïîëüíîå çàêîíîäàòåëü-
ñòâî: ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî ñëèÿíèå òàêèõ ãè-
ãàíòîâ ïðèâåäåò â óñëîâèÿõ äåðåãóëèðîâàíèÿ
ýíåðãåòè÷åñêîãî ðûíêà ê íåïîìåðíîìó ðàñ-
øèðåíèþ âëèÿíèÿ "Å.Îí"  è èñêóññòâåííîìó
îñëàáëåíèþ êîíêóðåíöèè íà âíóòðåííåì ðûí-
êå. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè, íàïðîòèâ, ññûëà-
ëîñü íà ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå âûãîäû äàííî-
ãî îáúåäèíåíèÿ è òîò ôàêò, ÷òî Ãåðìàíèè íå-
îáõîäèìû ìîùíûå êîìïàíèè, ñïîñîáíûå êîí-
êóðèðîâàòü íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå. Â ðå-
çóëüòàòå íåêîòîðûõ óñòóïîê ñî ñòîðîíû êîí-
öåðíà, ìèíèñòåðñòâî ýêîíîìèêè ÔÐÃ îäîá-
ðèëî ñäåëêó, ñòîèìîñòü êîòîðîé ñîñòàâèëà 6
ìëðä åâðî. Òàê, "Å.Îí" è "Ðóðãàç" áûëè âû-
íóæäåíû ïðîäàòü ñâîè ïàêåòû àêöèé âîñòî÷-

íîãåðìàíñêîé ãàçîòðàíñïîðòíîé êîìïàíèè
"Ôåðáóíäíåòöãàç ÀÃ" (ñîîòâåòñòâåííî 5,3 %
è 37%).

Êàê óòâåðæäàåò ðóêîâîäñòâî êîíöåð-
íà, ïåðâûé æå ôèíàíñîâûé ãîä ïîñëå îñóùå-
ñòâëåíèÿ ñëèÿíèÿ îêàçàëñÿ óñïåøíåå ïðåäû-
äóùåãî. Ýòîò ðåçóëüòàò îíî ñâÿçûâàåò, ïðåæ-
äå âñåãî, ñ óñïåøíîé "èíòåãðàöèåé â ñòðóê-
òóðó êîíöåðíà "Ðóðãàç" è àêòèâíîé ýêñïàí-
ñèåé íà ãàçîâûå ðûíêè"16.  "Íàðÿäó ñ èíòåã-
ðàöèåé ñòàðûõ è íîâûõ ïðåäïðèÿòèé ìû ïëà-
íèðîâàëè äîñòè÷ü âûñîêèõ ïîêàçàòåëåé îïå-
ðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ê 2006 ãîäó, - çàÿ-
âèë ãëàâà êîíöåðíà Â. Áåðíîòàò. - Ñåãîäíÿ ÿ
ìîãó êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî óæå â 2004 ãîäó
"Å.Îí" ñóìåë äîáèòüñÿ ìíîãèõ èç ýòèõ ïîêà-
çàòåëåé, è äàæå ïðåâçîéòè èõ"17.  Ïðèáûëü äî
óïëàòû ïðîöåíòîâ è íàëîãîâ â 2004 ãîäó óäà-
ëîñü óâåëè÷èòü äî 7,4 ìëðä åâðî. Â îñíîâíîé
ñôåðå äåÿòåëüíîñòè "Å.Îí"- ýíåðãåòèêå -
ýòîò ïîêàçàòåëü âûðîñ äî 6,8 ìëðä åâðî. Ðó-
êîâîäñòâó êîìïàíèè óäàëîñü ïîñëåäîâàòåëü-
íî è îïåðàòèâíî àêòèâèçèðîâàòü ïðîöåññ èí-
òåãðàöèè âî âñåì êîíöåðíå, óêðåïèòü åãî âå-
äóùèå ïîçèöèè íà ðûíêàõ, ïîâûñèòü ýôôåê-
òèâíîñòü  äåÿòåëüíîñòè è ñóùåñòâåííî ñíè-
çèòü çàòðàòû.  Ò àê,  áëàãîäàðÿ ðåàëè çàöèè
êîíöåðíîì ïðîãðàìì îïòèìèçàöèè è ïîñëå-
äîâàòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñèíåðãåòè÷åñ-
êîãî ýôôåêòà óðîâåíü çàòðàò â 2004-ì ïî
ñðàâíåíèþ ñ 2003 ãîäîì áûë ñîêðàùåí íà
590 ì ëí åâðî.  Ò åì ñàì ûì  çíà÷è òå ëüíàÿ
÷àñòü çàäà÷è, ïîñòàâëåííàÿ â "Å.Îí", - ñîêðà-
òèòü ðàñõîäû ê 2006 ãîäó íà 1 ìëðä åâðî -
óæå âûïîëíåíà18. Îñîáî ïîä÷åðêèâàåòñÿ, ÷òî
âñå âåäóùèå ïðåäïðèÿòèÿ êîíöåðíà ïðåä-
ñòàâëÿþò ìàðêó "Å.Îí", äàáû àêöåíòèðîâàòü
âíèìàíèå íà "åäèíñòâå" êîíöåðíà è óêðåïèòü
åãî ïîçèöèþ íà ðûíêå.

Çàâîåâàíèÿ êîìïàíèè çíà÷èòåë üíî
ðàñ øèðè ëè å å âîçìîæíîñò è:  óæå â  ìàð òå
2006 ãîäà "Å.Îí" ïðèãîòîâèëñÿ ê âçÿòèþ íî-
âîé âûñîòû, âîçíàìåðèâøèñü ïîãëîòèòü èñ-
ïàíñêóþ ýíåðãåòè÷åñêóþ êîìïàíèþ "Ýíäåñà".
Áëàãîïîëó÷íîå çàâåðøåíèå ýòîé ñäåëêè àâ-
òîìàòè÷åñêè ñäåëàåò íåìåöêóþ êîðïîðàöèþ
îäíèì èç êðóïíåéøèõ ýíåðãåòè÷åñêèõ ìíî-
ãîíàöèîíàëüíûõ êîíöåðíîâ ìèðà, à òàê æå
àáñîëþòíûì ëèäåðîì ñðåäè êîìïàíèé-ïî-
ñòàâùèêîâ ýëåêòðîýíåðãèè è ãàçà.  Íàïîì-
íèì, ÷òî ìåíåå äåñÿòè ëåò íàçàä ïðåäøå-
ñòâåííèêîì ãèãàíòà "Å.Îí" áûë õîëäèíã "Ôåáà"
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- íåáîëüøîé è õàîòè÷íî ñòðóêòóðèðîâàííûé.
Â ñæàòûå ñðîêè, ïóòåì ðÿäà ñòðàòåãè÷åñêè
ïðîäóìàííûõ îáúåäèíåíèé, "Å.Îí" ïîäîøåë ê
ïðèîáðåòåíèþ "Ðóðãàç". Òåïåðü æå â ðåçóëü-
òàòå ïîãëîùåíèÿ "Ýíäåñà" äîëæåí âîçíèêíóòü
êîëîññ ñ îáîðîòîì 75 ìëðä åâðî è 107 òûñ.
çàíÿòûõ, îáñëóæèâàþùèé 50 ìëí êëèåíòîâ ïî
âñåìó ìèðó.  Ñòîëü çíà÷èòåëüíûé ìàñøòàá
òðàíñàêöèè ïîòðåáîâàë äîãîâîðåííîñòè íà
ñàìîì âûñîêîì óðîâíå, è êàíöëåð ÔÐÃ Àíãå-
ëà Ìåðêåëü óáåäèëà èñïàíñêîãî ïðåìüåð-
ìèíèñòðà Õîñå Ëóèñ Ðîäðèãåñ Ñàïàòåðî, ÷òî
äàííàÿ ñäåëêà íå ÿâëÿåòñÿ íåäðóæåñòâåííûì
ïîãëîùåíèåì è íå ïîâëå÷åò çà ñîáîé ñîêðà-
ùåíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò. Îäíàêî îñíîâíûì ïðå-
ïÿòñòâèåì äëÿ íåìåöêîãî ãèãàíòà ñòàëà êî-
ìèññèÿ èñïàíñêîãî Íàöèîíàëüíîãî âåäîìñòâà
ïî íàäçîðó çà ýíåðãåòè÷åñêîé îòðàñëüþ:  â
êîíöå èþëÿ "Å.Îí" íàêîíåö ïîëó÷èë åå îäîá-
ðåíèå íà îñóùåñòâëåíèå ñäåëêè, òåì íå ìå-
íåå, â îòâåò áûë âûíóæäåí ïðèíÿòü 19 óñëî-
âèé è îãðàíè÷åíèé, îäíî èç êîòîðûõ - ñêî-
ðå éøå å îòò îðæåíè å ä î÷å ðíå é êîì ïàíèè
"Ðóðãàç" - áûëî îòêëîíåíî. Â äàííîé ñèòóà-
öèè íà ñòîðîíå íåìåöêîãî ýíåðãåòè÷åñêîãî
ãèãàíòà âûñòóïèëà è Åâðîêîìèññèÿ. Ïî ìíå-
íèþ ïðåäñòàâèòåëåé Áðþññåëÿ, ÷ðåçìåðíûé
ïðîòåêöèîíèçì íå âåäåò ê óêðåïëåíèþ ìåæ-
äóíàðîäíîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Â ôåâ-
ðàëå 2007 ã. íåìåöêèé êîíöåðí âñå åùå ïðî-
äîëæàë ïåðåãîâîðû ñ êðóïíåéøèìè àêöèîíå-
ðàì è "Ý íäåñà" .  Âûïîëíèâ ïðåäúÿâëåííûå
òðåáîâàíèÿ èëè æå ñóìåâ ñìÿã÷èòü èñïàíñ-
êóþ ñòîðîíó, "Å.Îí" îñóùåñòâèò ñäåëêó ñòî-
èìîñòüþ 29,1 ìëðä åâðî (èëè áîëåå 55 ìëðä
ñ ó÷åòîì çàäîëæåííîñòåé "Ýíäåñà")19. Òàêèì
îáðàçîì, áëàãîäàðÿ ðÿäó ïîñëåäîâàòåëüíûõ è
ïðîäóìàííûõ ñäåëîê ÑèÏ "Å.Îí" âûõîäèò íà
ïðèíöèïèàëüíî íîâûé óðîâåíü äåÿòåëüíîñòè
è óêðåïëÿåò ñâîå ïðèñóòñòâèå íà ðàíåå íåäî-
ñòóïíûõ ðûíêàõ Èñïàíèè, Ôðàíöèè, Èòàëèè,
Ëàòèíñêîé Àìåðèêè.

"Адидас" в борьбе за новые
рынки

Íå ñïåøèò èçìåíÿòü íàçâàíèå ïðèîá-
ðåòåííîãî áðýíäà íåìåöêèé ñïîðòèâíûé ãè-
ãàíò "Àäèäàñ", çàâåðøèâøèé 31 ÿíâàðÿ 2006
ãîäà ïðîöåññ ïîãëîùåíèÿ àìåðèêàíñêîé "Ðè-
áîê". Äàííàÿ ñäåëêà áûëà îöåíåíà ïðèìåðíî
â 3,1 ìëðä åâðî. Îæèäàåòñÿ, ÷òî îáúåäèíå-
íèå êîìïàíèé ïðèíåñåò ðÿä ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïðåèìóùåñòâ:

- ðàñ øèð åíè å ãåîãðàôèè  ïð îäàæ,
îñîáåííî â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, íà êîòîðóþ
ïð èõîäèò ñÿ  îê îëî 50% ì èðîâîãî ðûíêà
ñïîðòòîâàðîâ; ïðîäàæè çäåñü äîëæíû óâåëè-
÷èòüñÿ íà 20%. Êðîìå òîãî, "Àäèäàñ", áîëåå
èçâåñòíûé â Åâðîïå è Àçèè, äîëæåí îáåñïå-
÷èòü óñïåøíîå ïðîäâèæåíèå íå ñòîëü ïîïó-
ëÿðíîãî áðýíäà "Ðèáîê" â ýòè ðåãèîíû;

- ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà ñïîðòèâ-
íîé îáóâè, îäåæäû è ñíàðÿæåíèÿ;

- óâåëè÷åíèå öåëåâûõ ãðóïï ïîòðåáè-
òåëåé;

- îáåñïå÷åíèå êîíñîëèäàöèè èññëå-
äîâàòåëüñêîãî ïîòåíöèàëà.

 Êðîìå òîãî, íàìå÷àåòñÿ ïðèðîñò äî-
õîäîâ óæå ê 2007 ãîäó. "Àäèäàñ Ãðóï" ïëàíè-
ðóåò èñïîëüçîâàòü ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò,
ïðåäïîëàãàþùèé, â òîì ÷èñëå, ñîêðàùåíèå
èçäåðæåê íà 125 ìëí åâðî óæå íà òðåòèé ãîä
ïîñëå çàêëþ÷åíèÿ ñäåëêè, à òàêæå óâåëè÷å-
íèå ïðèáûëè çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ öåëåâîãî
ñåãìåíòà ïîòðåáèòåëåé.

Â 2004 ãîäó "Àäèäàñ Ãðóï" íàñ÷èòû-
âàëà 14217 çàíÿòûõ, ïðîäàæè êîìïàíèè ñî-
ñòàâèëè 5,9 ìëðä åâðî, àíàëîãè÷íûé ïîêàçà-
òåëü äëÿ "Ðèáîê" áûë íà óðîâíå 3,8 ìëðä äîëë.
Ñ íà÷àëà èþíÿ 2006 ã., ïîñëå ïðîäàæè áèçíå-
ñà Salomon è èçìåíåíèÿ íàçâàíèÿ êîìïàíèè
íà "Àäèäàñ ÀÃ",  â åå øòàòå íàñ÷èòûâàåòñÿ
25000 çàíÿòûõ, ñóììàðíûé îáúåì ïðîäàæ
ñîñòàâëÿåò 9,5 ìëðä åâðî.20  Îæèäàåòñÿ, ÷òî
ñîâîêóïíûå ïðîäàæè îáúåäèíåííîé êîìïàíèè
äîñòèãíóò ïîêàçàòåëÿ 12,3 ìëðä åâðî, ÷òî áó-
äåò íåìíîãèì ìåíüøå, ÷åì ó ãëàâíîãî êîíêó-
ðåíòà è êðóïíåéøåãî â ìèðå ïðîèçâîäèòåëÿ
ñïîðòèâíîé îáóâè "Íàéê" (13,7 ìëðä äîëë.).
"Àòàêîâàòü"  "Íàéê",  êîíòðîëèðóþùóþ 60%
àìåðèêàíñêîãî ðûíêà "íà åãî ïîëå" - îäíà èç
ãëàâíûõ öåëåé îñóùåñòâëåííîãî ïîãëîùåíèÿ:
"Àäèäàñ Ãðóï" ïðèáëèçèòñÿ ê àìåðèêàíñêèì
ïîòðåáèòåëÿì, à òàêæå óâåëè÷èò ñâîå ïðèñóò-
ñòâèå â òðàäèöèîííî àìåðèêàíñêèõ âèäàõ
ñïîðòà, òàêèõ êàê áàñêåòáîë, áåéñáîë è àìåðè-
êàíñêèé ôóòáîë. Åñëè ïî îòäåëüíîñòè êîìïà-
íèè çàíèìàëè äîâîëüíî ñêðîìíûå íèøè, òî
âìåñòå îíè îêàæóòñÿ â ñîñòîÿíèè áðîñèòü âû-
çîâ áîëåå ñèëüíîìó êîíêóðåíòó, èñïîëüçóÿ âñå
òîò æå ýôôåêò ñèíåðãèè. Â òîò ìîìåíò, êîãäà
"Íàéê" íåñêîëüêî îñëàáèëà ñâîè ïîçèöèè èç-
çà ïðîáëåì ñ ìåíåäæìåíòîì, "Àäèäàñ" óäà÷íî
âûáðàëà âðåìÿ äëÿ íàíåñåíèÿ, ïîæàëóé, ïåð-
âîãî ñåðüåçíîãî óäàðà â êîíêóðåíòíîé áîðüáå.21
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Îäíàêî íåñìîòðÿ íà ñòîëü áëàãîïðè-
ÿòíóþ ñèòóàöèþ è ðàäóæíûå ïðîãíîçû, "Àäè-
äàñ Ãðóï" ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ òðàäèöèîííû-
ìè è îïàñíûìè ïðîáëåìàìè, ïîäñòåðåãàþùè-
ìè ó÷àñòíèêîâ ïîäîáíûõ ñäåëîê.  Â ïåðâóþ
î÷åðåäü, ýòî îæåñòî÷åííûé îòïîð êîíêóðåíòà
"Íàéê", êîòîðûé îïåðàòèâíî îñóùåñòâèë ñìå-
íó ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êîìïàíèè è ïîäàë
èñêîâîå çàÿâëåíèå, îáâèíèâ "Àäèäàñ" â íå-
çàêîííîì èñïîëüçîâàíèè çàïàòåíòîâàííîé
àìåðèêàíñêîé êîìïàíèåé òåõíîëîãèè. Êðîìå
òîãî,  ãåðì àíñ êîé ê îðïîð àöè è ïðè äåò ñÿ
èçûñêàòü óïðàâëåí÷åñêèå ñèëû è îïûò, ÷òîáû
êîîðäèíèðîâàòü áîëüøåå êîëè÷åñòâî ðàçíî-
ðîäíûõ ìàðîê è îáúåäèíèòü äâå êîìïàíèè,
èìåþùèå ïðàêòè÷åñêè äèàìåòðàëüíî ïðîòè-
âîïîëîæíûå äåëîâûå êóëüòóðû. "Àäèäàñ" áó-
äåò âûíóæäåíà ÷àñòè÷íî ïåðåîðèåíòèðîâàòü-
ñÿ ñ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ
ñïîðò èâíûõ òîâàðîâ íà ïîâñ åäíåâíóþ
ñïîðòèâíóþ îäåæäó è íàéòè îïòèìàëüíîå ðå-
øåíèå íà ñòûêå ñòèëÿ è ñïîðòà. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî
"Àäèäàñ" íå ïëàíèðóåò ñóùåñòâåííîãî ñîêðà-
ùåíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò è çàòðàò íà ïðîâåäåíèå
ðåñòðóêòóðèçàöèè, êîìïàíèè áóäåò ñòîèòü
íåìàëûõ óñèëèé ñïðàâèòüñÿ ñ ýòèìè "áîëåç-
íÿìè ðîñòà". Âðåìÿ ïîêàæåò, íàñêîëüêî âåð-
íî "Àäèäàñ" îöåíèëà ñâîè ñèëû è ðûíî÷íóþ
ñèòóàöèþ.

Ãîâîðÿ î ãåðìàíî-àìåðèêàíñêèõ ñëè-
ÿíèÿõ, íåëüçÿ íå îòìåòèòü òåíäåíöèþ, íàìå-
òèâøóþñÿ â ïîñëåäíåå âðåìÿ:  ãåðìàíñêèå
ìåíåäæåðû, ðóêîâîäèâøèå àìåðèêàíñêèìè
ôèëèàëàìè íåìåöêèõ êîíöåðíîâ, ñòàíîâÿòñÿ
âî ãëàâå ìàòåðèíñêèõ êîìïàíèé.  Òàê ïðî-
èçîøë î ñ Ä.  Ö åò øå,  êîëîðèò íûì  ãëàâîé
"Êðàéñëåð", ñóìåâøèì çíà÷èòåëüíî óëó÷øèòü
ïîëîæåíèå ýòîãî àìåðèêàíñêîãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ "ÄàéìëåðÊðàéñëåð", è ñìåíèâøèì íå-
äàâíî äèðåêòîðà êîíöåðíà Þ. Øðåìïà. Àíà-
ëîãè÷íûå ïåðåñòàíîâêè ïðîèçîøëè è â äðó-
ãîì íåìåöêîì ãèãàíòå, "Ôîëüêñâàãåí ÀÃ", ãäå
ìåñòî äèðåêòîðà çàíÿë áûâøèé ãëàâíûé îïå-
ðàöèîííûé äèðåêòîð âñå òîãî æå "Êðàéñëåð".
Íàêîíåö, áûâøèé ãëàâà àìåðèêàíñêîãî îòäå-
ëåíèÿ "Ñèìåíñ" ñòàë ãåíåðàëüíûì äèðåêòî-
ðîì êîíöåðíà.

Âñå ýòè ïåðåñòàíîâêè ñòàëè íå ïîñëå-
äíèì ôàêòîðîì, áëàãîïðèÿòíî ïîâëèÿâøèì
íà ïîëîæåíèå àêöèé óïîìÿíóòûõ êîìïàíèé íà
ðûíêå, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î ïîëîæèòåëüíîé
ðåàêöèè èíâåñòîðîâ íà âëèâàíèå "ñâåæåé

êðîâè" - ìåíåäæåðîâ, ïðîøåäøèõ àìåðèêàí-
ñêóþ øêîëó. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ,
óðîâåíü íåìåöêèõ ìåíåäæåðîâ îñòàâëÿåò æå-
ëàòü ëó÷øåãî: áîëåå 60% ñëóæàùèõ ãåðìàí-
ñêèõ êîìïàíèé íå óäîâëåòâîðåíû ðàáîòîé
ñâîåãî ðóêîâîäñòâà, è îöåíèâàþò èõ ìåíåä-
æåðñêèå êà÷åñòâà êàê "êàòàñòðîôè÷åñêèå"2 2

(âèíîé òîìó, âîçìîæíî, è ÷ðåçìåðíàÿ áþðîê-
ðàòèçàöèÿ íåìåöêîãî áèçíåñà, è êðèçèñ îá-
ðàçîâàíèÿ, î êîòîðîì ãîâîðÿò ìíîãèå ýêñïåð-
òû). Òåì íå ìåíåå, ðóêîâîäèòåëè, ïûòàþùèå-
ñÿ èñïîëüçîâàòü àìåðèêàíñêèé îïûò íà íå-
ìåöêîé ïî÷âå, ñòàëêèâàþòñÿ ñ ñîïðîòèâëå-
íèåì, î÷åâèäíî, ïðîèñõîäÿùèì èç ðàçëè÷èé
òðàäèöèîííûõ êîðïîðàòèâíûõ ìîäåëåé. Íà-
ïîìíèì, ÷òî â ðàìêàõ ãåðìàíñêîé ìîäåëè
çàêîíîäàòåëüíî çàêðåïëåíî ó÷àñòèå ðàáî÷èõ
â íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ. Íàëè÷èå äâóõïà-
ëàòíîãî ïðàâëåíèÿ, ñîñòîÿùåãî èç èñïîëíè-
òåëüíîãî è íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà (êóäà âõî-
äÿò àêöèîíåðû, ðàáî÷èå è ñëóæàùèå êîìïà-
íèè), ñóùåñòâåííî îòëè÷àåò ýòó ìîäåëü îò àí-
ãëî-àìåðèêàíñêîé. Â óñëîâèÿõ, êîãäà ïðèíÿ-
òèå ðåøåíèé òðàäèöèîííî îñóùåñòâëÿåòñÿ íà
îñíîâå êîíñåíñóñà ìåæäó ðàáî÷èìè è ìåíåä-
æìåíòîì, à îòíîøåíèÿ òðóäà è êàïèòàëà ãî-
ðàçäî áîëåå ñîöèàëüíî îêðàøåíû, íåæåëè
òàêîâûå â ÑØÀ, "àìåðèêàíñêèå" ðóêîâîäè-
òåëè ñòàëêèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè â ïðîâåäå-
íèè îçäîðîâèòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, íåîáõî-
äèìûõ êîðïîðàöèÿì è ñâÿçàííûõ, ïðåæäå âñå-
ãî, ñ ìàññîâûì ñîêðàùåíèåì çàíÿòûõ. Àäàï-
òàöèÿ è èíòåãðàöèÿ ïðèíöèïèàëüíî ðàçëè÷-
íûõ áèçíåñ-êóëüòóð - îäíà èç òðóäíîïðåîäî-
ëèìûõ ñëîæíîñòåé ñäåëîê ÑèÏ, êîòîðûå óïî-
ìèíàëèñü âûøå.

Ïîäâîäÿ èòîã âñåìó âûøåèçëîæåííî-
ìó, íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî êîíöåðíû Ãåð-
ìàíèè, íåñìîòðÿ íà ïðèñóùèå èì îòðàñëå-
âûå è ñòðóêòóðíûå îñîáåííîñòè, êàê è êîð-
ïîðàöèè äðóãèõ ñòðàí, â ñòðåìëåíèè ê óê-
ðåïëåíèþ ñâîèõ ïîçèöèé è çàâîåâàíèþ íî-
âûõ ðóáåæåé èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå èíñòðó-
ìåíòû êîíêóðåíòíîé áîðüáû, â òîì ÷èñëå ìå-
õàíèçìû ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ. Êàê ïîêà-
çûâàþò ðàññìîòðåííûå ïðèìåðû äåëîâîé
ïðàêòèêè, îòíþäü íå âñå ïîäîáíûå ïîïûòêè
îáðå÷åíû íà óñïåõ.  Íåìåöêèå êîðïîðàöèè
ïåðåæèâàþò âñå õðåñòîìàòèéíûå òðóäíîñòè,
ïîä÷àñ óñóãóáëåííûå íàöèîíàëüíûìè îñî-
áåííîñòÿìè, è ïîðîé íå â ñîñòîÿíèè ñ íèìè
ñïðàâèòüñÿ. Òåì íåå ìåíåå, íåïðîñòàÿ ñèòó-
àöèÿ â ýêîíîìèêå ÔÐÃ, ðàçâèâàþùèåñÿ ïðî-
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öåññû åâðîïåéñêîé ðåãèîíàëèçàöèè è ìè-
ðîâîé ãëîáàëèçàöèè,  ïîðîæäàþùèå íîâûõ
ëèäåðîâ, îáëàäàþùèõ ïðèíöèïèàëüíî íîâû-
ìè êîíêóðåíòíûìè ïðåèìóùåñòâàìè,  çàñ-
ò àâëÿþò ãèãàíò îâ Ñò àð îãî  Ñâåò à è ä òè  íà
ðèñê.
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