Кейс № 7
:
«Kentucky Fried Chicken (Japan) Ltd.» 

В январе 1983 г. Дик Майер, сидя в своем офисе, откинувшись
 на спинку стула, пристально рассматривал
 рассеянным
 взглядом висевший на стене портрет Нормана Роквелла, полковника Сандерса. Майер, старейший работник компании Kentucky Fried Chicken (KFC), недавно был назначен на пост Генерального Директора и Главного исполнительного директора с поста вице-президента и руководителя американского подразделения компания и в течение последних нескольких недель уделяет пристальное внимание тем изменениям, с которыми ему приходится сталкиваться в Kentucky Fried Chicken-International (KFC-I). Во время его бесед с менеджерами KFC-I по поводу их проблем, возможностей и изменений, ему пришлось выслушать огромное число мнений, касающихся того, что необходимо предпринять для дальнейшего расширения деятельности и увеличения прибыльности за рубежом.

At one end of the spectrum was Loy Weston, president of KFC's highly successful joint venture in Japan. Weston's view was that in recent years headquarters staff interference
 in local national operations was increasingly compromising the spirit of entrepreneurship that had built the overseas business. In Louisville, however, Mayer heard a different story. For example, Gary Burhow, vice president of strategic planning, felt that the lack of effective planning and control in the early years of KFC-I had led to suboptimal financial performance, inconsistent
 strategies, and stalled
 expansion into new markets. He emphasized that the recent efforts by headquarters staff were aimed at supporting the overseas subsidiaries and bringing to them the very considerable resources and experience of the parent company.

НАЧАЛО ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Харланд Сандерс родился в 1890 г. в г. Генривилль, штат Индиана, в семье фермера. Начиная с шестого класса, он иногда работал поваром. К 50-ти годам он придумал рецепт цыпленка, основанный на  методе приготовления под прессом и секретном соединении 11 трав и специй. Когда в 1956 г. автозаправочная станция, ресторан и мотель Сандерса стали работать и за пределами национальных границ, он решил попытаться продать франчайзу на свой рецепт цыпленка. Со своим белым костюмом, бородкой и мягким обаянием он продал более 700 франчайз меньше чем за 9 лет. При распределении прав по франчайзингу для KFC, Сандерс был щедр со своими друзьями и родственниками. Его стиль менеджмента основывался на том, чтобы можно было положиться на позитивные качества окружающих его людей и доверить им своих франчайзи для честной работы. При этом не было ни определенных систем управления или стратегического контроля.

ПРОМЫШЛЕННЫЙ РОСТ И РАЗВИТИЕ
Colonel Sanders became a pioneer in one of the fastest-growing industries of the postwar era. Many of the practices he initiated were quickly imitated by others, and within a few years, several "rules of the game" came to be accepted in the U.S. fast-food industry.

Одна из самых первых норм, которую нужно было ввести, – это расширение деятельности с помощью франчайзинга. Большие капитальные затраты, необходимые для открытия новой торговой точки, в сочетании с необходимостью быстрого расширения для наблюдения
 за территорией, быстро переориентировали компании к такому выбору. Франчайзинг также позволил компаниям экономить на операционных издержках, особенно на рекламе и закупке материалов. По мере развития
 франчайз, руководители этих цепочек все чаще были заинтересованы в выкупе или открытии своих собственных торговых точек. Это не только давало им лучшее понимание и контроль над деятельностью, но и также позволяло получать к основной прибыли дополнительные платежи по франчайзингу.

At the store level, the importance of scale economies was also quickly recognized. Because each restaurant outlet had high fixed costs and small returns on unit sales, traffic
 volume was crucial. This made location a key success factor, and decisions on which region, town, neighborhood
, or even side of the street could mean the difference between success and failure.

В промышленном секторе компании вскоре узнали, что эффективное управление складами также является ключевым фактором в прибыльности. Поскольку размер маржи был небольшой, а возможностей для неэффективного ее распределения было много, нужно было найти особый тип бизнеса для сохранения слаженной и прибыльной работы торговой точки быстрого питания. Помимо гарантированного получения краткосрочной прибыли, на менеджерах торговых точек также лежала ответственность за развитие местных связей с общественностью, поддержание морального состояния рабочего персонала, развитие покупательского гудвилла и т.д. И несмотря на то, что размер заработной платы для таких частных предпринимателей был относительно низкий за 60-80 часов работы в неделю, они посвящали себя своей работе. Большинство работников были привлечены в торговые точки, принадлежащие компании путем продвижения по служебной лестнице в региональные и дивизиональные позиции. 

As the industry developed, the importance of the chain's overall market image also became increasingly clear. The need for a focused theme or product line was acknowledged to be critical, as was the importance of the consistency
 and reliability
 of the product throughout the chain. Successful new product innovations were difficult, and management was always conscious
 of the risk of confusing
 the chain's image if it deviated
 too far from its basic menu and core theme.

АКВИЗИЦИЯ И РОСТ: КОНЕЦ 1960-гг.
К 1964 г. 700 торговых точек KFC приносили более 37 млн долл. в год и семидесятипятилетний Полковник начал бормотать
, что «меня начинает захватывать проклятый
 бизнес». Настало время для изменения собственности. Когда 29-ти летний адвокат из Кентукки Джон Браун и 60-ти летний финансист Джэк Мэссей предложили Сандерсу 2 млн долл., пожизненное жалование и должность в компании ответственного за контроль качества, Сандерс согласился на эти условия.

Under Brown and Massey, growth exploded. During the next five years, KFC's revenue grew 96% a year (from $7 million to $200 million). In 1970, the company was building 1,000 stores a year in the United States. Brown recognized that the key to continued growth was to find, motivate, and retain hard-working and entrepreneurial managers and franchisees. His philosophy was that everyone involved with a KFC operation had a right to expect to become wealthy.
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Однако вместе с быстрым ростом, вскоре возникли
 и проблемы. Головные офисы компании KFC испытали высокий оборот в управленческих рядах, значительная часть менеджеров среднего звена стремительно менялась, чтобы стать франчайзи в новых венчурных компаниях KFC. Если бы Брауну нужно было сохранить этих каждых работников, ему бы пришлось создать новые требования и возможности для продвижения в компании.

About this time, Brown became fascinated
 with the apparently boundless
 opportunities for KFC to expand overseas. The rapid economic growth and trend toward two-income families that had fueled the growth of the fast-food industry in the 1950s and 1960s were appearing in the late 1960s in other countries. Despite warnings from some who felt that food tastes differed widely from one country to the next, and that the whole concept of fast food was a cultural phenomenon that could not be transported outside the United States, Brown was convinced there was an opportunity. Besides, he felt he would be able to keep some of his entrepreneurial executives challenged by sending them to start new KFC ventures abroad. One executive later described Brown's international expansion strategy in these terms: "He just threw some mud
 against the map on the wall and hoped some of it would stick."

Менеджеры в разных странах были похожи на Римских правителей, посланных управлять отдаленными областями ни с чем больше, чем увещевание
 для поддержания Римской имперской власти и репутации. Лишь только немногие имели хоть какой-то практический опыт управления, персонал оказывал небольшую поддержку и единственное внимание, оплаченное действиям, было личное усилие Полковника Сандерса для поддержания качества его первоначальной продукции. Каждый менеджер страны по своему усмотрению добивался успеха в своей компании, и большинству из них пришлось изучить бизнес с самого начала.
ИЗМЕНЕНИЯ В НАЧАЛЕ 1970-х гг.
KFC (ЯПОНИЯ): ПОДГОТОВКА К ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
It was against this background that Mitsubishi approached KFC with a proposal to start a joint venture in Japan. The giant Japanese trading company had a large poultry
 operation and wanted to develop the demand for chicken in its home country. Finding a perfect fit with his priorities, Brown was quick to seize
 the opportunity. The only problem was that he had nobody in the company equal to such a challenging assignment. But he thought he knew a good candidate — an IBM salesman named Loy Weston.

Во время Корейской войны Вестон находился в Японии и начал изучать местную культуру. После войны он стал работать в торговом отделе компании IBM и по ночам изучал право. За время работы в IBM он основал в свободное время 12 частных предприятий, включая фирмы по лизингу самолетов, продаже кофейных машин и оптовой торговле наждачной бумагой. В 1960-е гг. Вестон обосновался в Лексингтоне, штат Кентукки, в качестве члена группы по продаже нового товара компании IBM. Тогда же он там познакомился с Джоном Брауном.

After the Mitsubishi contact in 1969, Brown called Weston and asked if he would go to Japan and start a new company. Weston agreed, and soon the two men were discussing how to make the venture work. Brown's directions to Weston were simple. He asked him not to franchise until he had proven the fast-food concept with company-owned stores. Brown's dictum was: "Build a store and make it work; then build another and another." Weston was to receive $200,000 as start-up capital and an annual salary of $40,000. He was promised an expense account after the company had been successfully established. His training consisted of two weeks cooking chicken at a KFC restaurant in Detroit.

Возглавляя подразделение компании на востоке в Японии, Вестон решил остановиться в Греции. В Афинах он познакомился с президентом Dai Nippon, – издательства, расположенного в Осаке. Когда японский менеджер узнал, что Вестон намерен основать новую компанию, которая может потребовать много печатных работ, он послал телекс в свой офис и попросил кого-нибудь найти Лоя. Его просьбу выполнил Шин Окавара, торговый представитель компании Dai Nippon. 

Вестон полагал, что он выявил некоторый определенный потенциал в своем молодом продавце и решил подружиться с ним, чтобы в дальнейшем пригласить его на работу в KFC. Он попросил Окавару показать ему различные рестораны, чтобы он мог больше изучить отрасль предприятий питания Японии. Это дало Лою возможность изучить рынок и в тоже время лучше узнать молодого японца. Вестон использовал эти шансы, чтобы обрисовать Окаваре будущими грандиозными планами, которые он имел относительно новой компании, рекламируя связь с Mitsubishi, чтобы подчеркнуть силу и обязательство KFC. Через 6 месяцев Шин Окавара согласился работать в KFC.

Despite the fact that no formal joint-venture agreement had been signed between Mitsubishi and KFC in the six months following his arrival in Japan, Weston had gone ahead with the test marketing of KFC products in a local department store, although without a Japanese partner such an operation was strictly illegal. He found that Japanese disliked the mashed potatoes
 in the KFC standard menu and that the coleslaw
 was too sweet for local palates. On the spot, Weston decided to substitute french fries for the prescribed mashed potatoes and reduced the coleslaw sugar content from the company-set standard. "These were no-brainers. The idea of getting clearance from the U.S. didn't even occur to me." The first real KFC store was in the American Park in the EXPO-70 in Osaka. KFC Corp. sent the equipment from Louisville, and the store was erected in just two weeks.

Соглашение о создании совместного предприятия окончательно было подписано 4 июля 1970г. Для того чтобы начать строительство на приобретенных в EXPO-70 участках, в Осаке были открыты два ресторана. Места были выбраны там, где земля относительно дешевая и где строились новые торговые центры. Придерживаясь американского опыта, склады были перестроены в рестораны со  свободной площадью в 4400 квадратных футов. Шин Окавара, возглавляющий один из ресторанов, в первые дни вспоминал: «Рестораны были точной копией американских. Хотя отличительная архитектура и были большим плюсом в США, никто в Японии не понял, что мы занимаемся продажами, и продажи были очень маленькими. Американское руководство сказало, что мы не можем хранить еду больше двух часов после того, как ее приготовят. Поэтому мы выбрасывали цыплят больше, чем продавали».

The new venture was soon in trouble. Losses mounted and the company had exhausted the $400,000 put up by the joint-venture partners. Weston needed to borrow more. Meanwhile, he also had to recruit people to run the existing stores. Both he and Ohkawara were putting in 15-hour days, and they knew they could not do that indefinitely. The latest threat was the appearance of McDonald's in Tokyo. With all its problems, it appeared KFC-J was heading for an early demise, and Weston wondered how he could turn the operation around.

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ В США: ВОЗНИКНОВЕНИЕ ПРОБЛЕМ
В конце 1970 г. KFC столкнулась с измененной окружающей средой в США. Экономика находилась на фазе спада, и доходы и прибыль компании сравнялись. Тем временем новые диверсифицированные предприятия, например компании, специализирующиеся на рыбе, чипсах и ростбифах, терпели неудачи в своих делах. Цена на акции KFC упала с $58 до $18, вынуждая многих тех, кто надеялся разбогатеть, уйти из компании. Поскольку массовое бегство менеджеров компании продолжалось, Браун считал, что один из возможных выходов – набрать более профессиональную команду для создания системы, необходимый для поддержания контроля.

Competition in fast food in the United States was becoming more intense, and an industry shakeout began. KFC managers started hearing field reports about poor product quality and customer service in their stores. So concerned were they about the emerging economic, competitive, and operating problems in the United States that they tended to leave the foreign operations to fend for themselves. Amid
 all this came a rift
 in the echelons of top management, and in mid-1971, Brown and Massey sold KFC in an exchange of stock valued at more than $275 million to Heublein Inc., a packaged goods company that had developed strong brand franchises such as Smirnoff Vodka in the United States and many other countries.

Чтобы вступить в компанию Heublein, которая имела внутринациональные и международные операции, небольшой персонал KFC из международного отдела присоединился в международной группе Heublein в Фармингтоне, штат Коннектикут, и менеджер международного департамента Heublein был назначен на должность вице-президента KFC-International. Малочисленный персонал был призван обслуживать исключительно связи между зарубежными подразделениями и головным офисом Hublein. (рис. 1, А).
Despite efforts to establish more control over the subsidiaries, headquarters management found KFC-I's independent-minded subsidiary managers uncooperative. Reports often came too late or with too little information. Sometimes they were not sent at all. Although visits from corporate headquarters to the subsidiaries became more frequent, they were usually limited to general exchanges of views about the way the subsidiaries were functioning. In the end, each country manager was left with responsibility for expanding within his territory, using funds generated from his existing operations.
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	VP (F&Adm.) – вице-президент  по финансам и управлению

VP (M&D) – вице-президент по маркетингу и развитию

VP (Fr&L) – вице-президент по франчайзингу и лайсензингу

VP (Int. Sub.) – вице-президент по международным подразделениям

	

	· Персонал штаб-квартиры HIL примерно 20 чел.

· Ответственный за зарубежные продажи напитков KFC и Heublein
· Все заграничные операции проверяются VP по международным подразделениям

	

	Рис. 1. Организационная структура KFC-International


	
	
	
	В. 1975–1976гг.
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	Heublein 

Copr.
	

	(Луисвилль, Кентукки)
	
	
	
	(Фармингтон, Коннектикут)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Национальная KFC
	
	
	
	Heublein Int. Ltd. (HIL)
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	VP (F&C) (4)
	
	
	VP (BD) (9)
	
	
	VP (HR) (2)
	
	
	VP (WH) (7)
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	VP (M) (12)
	
	VP (SP) (5)
	
	VP (GC) (1)
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Региональные подразделения
	VP (E, A, ME) (7)
	
	VP (В) (6)
	
	VP (NP) (4)
	
	VP (SP) (6)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	VP (F&C) – вице-президент по финансам и управлению 

VP (BD) – вице-президент по бизнес – развитию

VP (HR) – вице-президент по персоналу

VP (WH) – вице-президент по операциям в западном полушарии

VP (M) – вице-президент по маркетингу

VP (SP) – вице-президент по стратегическому планированию

VP (GC) – вице-президент по общим вопросам

VP (E, A, ME) – вице-президент в Европе, Африке, Центральной Азии

VP (В) – вице-президент в Бразилии

VP (NP) – вице-президент севера тихоокеанского региона

VP (SP) – вице-президент юга тихоокеанского региона

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	· Число прямых отчетов (   )

· Персонал штаб-квартиры HIL – приблизительно 100 чел.

· Ответственный за продажи напитков и продукции KFC

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рис. 1. (продолжение)


ИЗМЕНЕНИЯ В СЕРЕДИНЕ 1970-х гг.

KFC (ЯПОНИЯ): ПЕРВОЕ ШАТКОЕ НАЧАЛО ДЕЙСТВИЙ
В начале 1970-х гг. KFC-J боролась с тем, чтобы встать на ноги и успешно заниматься бизнесом. После тяжелых потерь в Осаке и не очень правильного начала действий в Кобе, операции компании были очень осторожными и неуверенными
. В начале 1972 г. Вестон отправился в США в новую их родительскую компанию по поводу дополнительного финансирования. К его удивлению Heublein согласилась увеличить свою долю в уставном капитале KFC-J на 400000 долл. Теперь, имея соответствующие средства от Mitsubishi и банковские гарантии от обеих родительских компаний, к Вестону отнеслись намного благосклоннее, когда он обратился за дополнительным кредитом. Сейчас единственное, что ему нужно было сделать – это сделать так, чтобы магазины заработали по-настоящему.

As he continued to wrestle
 with the start-up challenges, Weston was struck
 by what he described as a "simple but profound insight."
 He began thinking of KFC (Japan) not as a fast-food company but as a firm in the fashion industry. "Recognizing that we were selling to young, trendy Japanese who wanted to emulate
 American habits helped us develop a totally new strategic vision. It also led to lots of changes. First, it meant we had to focus on Tokyo since this was the center of fashion and the source of new trends in Japan. Then we began to focus all marketing efforts on our target group - upscale young couples and children."

Данные решения в результате сказались на дальнейших изменениях в товарной и рыночной стратегиях. Для создания объема кафе и рестораны располагались не в торговых центрах на окраинах городов, а вблизи центральных станций пригородных линий. Высокие рентные платежи и ограниченные помещения заставили менеджеров почти вдвое снизить стандартную площадь кафе, указанной в руководстве к действию компании KFC. В результате полностью был пересмотрен дизайн кухонь и оборудования. Для достижения объема Лой и его команда также решили добавить в меню жареную рыбу и копченых цыплят – два наиболее любимых японцами блюда. Они также скорректировали цены, чтобы можно было конкурировать с типичным японским блюдом из свинины, которое называется катсюдон. Реклама все больше отклонялась от тематики KFC и для удовлетворения скромных запросов японцев, были выпущены на рынок «минибаррели» - блюда из 21 кусочков цыпленка вместо принятых в США стандартных 12 кусочков. Все эти решения, гордо провозглашенные Лоем Вестоном, были приняты на местах без консультаций со штаб-квартирами корпорации.

By the end of 1972, the company had opened 14 new stores, most of them in Tokyo. In 1973, 50 more were added. Weston was optimistic that 1974 would be the year KFC-J would turn its first profit. Then the oil crisis hit the Japanese economy, and continuing losses forced a refinancing and a slowdown in store expansion. Loy felt he was starting all over again.

ОПЕРАЦИИ В США: СТОЛКНОВЕНИЕ С ТРУДНОСТЯМИ 
Тем временем, операции KFC на местном рынке были в беспорядке
. Многие прежние франчайзи, которые стали корпоративными исполнителями под руководством Брауна, либо стали заниматься своим собственным бизнесом, либо обанкротились. Продажи KFC оказались в состоянии стагнации. Наблюдалось массовое беспокойство среди франчайзи, некоторые из которых считали, что новые владельцы не разбирались в  данном виде бизнеса и не способны быть тем лидером, которым должен выглядеть франчайзер. Шел даже разговор о предъявлении иска Heublein от наиболее недовольных франчайзи. Даже основатель – полковник Сандерс – был недоволен, сообщая группе журналистов, что «во всей франчайзинговой цепочке соус для цыплят стал больше похож на обойный клей». Подобный беспорядок
 был благом
 для конкурентов компании. Зарождающиеся религиозные франчайзы и определенное число региональных цепочек начали резко сокращать доминирующее присутствие KFC на рынке.

Not only had growth stopped, but by 1976, KFC's sales actually showed a four-year decline of 8%. Store-level profits were declining 26% annually. As Dick Mayer was to recount later: "Quality, service and cleanliness [in the company-owned stores] were just terrible…Product ratings were inconsistent, standards were almost nonexistent, service time was highly variable, employees were often surly
, and the buildings were dirty and run down." In this period, Heublein was not keen on committing funds to what appeared to be a lost cause. Except for sending a few cost-cutting experts to help ease the cash flow problems, management did little to deal with the developing crisis. The prevailing attitude seemed to be that they were in a competitive segment of a saturated industry, and better opportunities lay in diversification.

КОНЕЦ 1970-х гг.: НОВОЕ РУКОВОДСТВО
KFC-I: СМЕНА МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ
In late 1975, Michael Miles was appointed vice president of international operations for Heublein. At the time, he had had no international experience. Miles had a journalism degree from Northwestern and before joining KFC in 1971 had spent ten years with the Leo Burnett advertising agency where he had been responsible for the Colonel Sanders account. In 1972, he was named a Heublein vice president and became the head of the Grocery Products Division, which marketed the «Grey Poupon», «Ortega», and «Al Steak Sauce» brands. In that capacity, he initiated and completed the first strategic plan for the company. Strategic planning was to become his credo.

На посту вице-президента международной компании в сферу ответственности Майлза входили все международные операции, которые в первую очередь составляли заграничные рестораны и кафе KFC и неамериканские компании по производству ликеров. Очень скоро он пришел к выводу, что сбор воедино автономных филиалов KFC потребует очень пристального внимания с его стороны. Работа многих из них оставляла желать лучшего. Слабо контролировалась незначительная часть переданных стандартов. Даже основное меню очень варьировалось: в Южной Африке предлагали гамбургеры, в Австралии подавали жареных цыплят, в Японии рыбу и в Бразилии – разнообразное и полное меню. Некоторые компании, подобно KFC-J, должны были все же достичь точки безубыточности и другие, более устоявшиеся операции, начали показывать снижающуюся прибыль. Многие приходи к выводу, что насыщение
  рынка и более конкурентоспособные компании и являются причиной для таких низких показателей. Размышляя о международных операциях компании, Майлз с твердым убеждением пришел к выводу, что заграничные филиалы нуждаются в дополнительной поддержке и контроле со стороны головной корпорации и правильная система стратегического планирования должна стать отправной точкой для этого (см. рис. 1, В).

Recognizing that he was in unfamiliar territory, however, Miles moved with deliberation. He saw planning essentially as an approach to foster
 a thought process among the country managers. He wanted those individuals who knew how to run the business to make the plans and implement them. Despite immense
 resistance
 from the subsidiaries, he persisted
 in his efforts, and the subsidiaries gradually began adopting his strategic planning approach.

Майлз также предложил оказывать филиалам помощь в развитии новых навыков в маркетинге. Во время периодических семинаров он рассказывал о маркетинговых исследованиях и новых технологиях в телевизионной рекламе, которая повысит известность брэнда. Спустя почти два года большинство зарубежных филиалов научились пользоваться этими инструментами и стали применять их в повседневной работе.

KFC (ЯПОНИЯ): ГОТОВНОСТЬ К ДЕЙСТВИЯМ

В ответ на усилия Майлза по внедрению системы планирования Лой Вестон открыто заявил:

В одно прекрасное утро он представил этот документ по планированию на девяти страницах. Штаб-квартиры хотели иметь всю возможную информацию – состояние окружающей среды, сильные и слабые стороны наших действий, перспективы на следующие пять лет, прогнозы, планы действий и т.д. Для наших же потребностей этого не требовалось. Этот документ был не чем иным как маркетинговым планом. Руководство заявило, что ему следует быть более профессиональным. Они попросили нас обратиться в компанию по маркетинговым исследованиям для проведения исследования потребителей. Мы потратили на это очень много денег и что мы видим? Люди покупают наших цыплят, потому что они вкусные. Очаровательно!

Shin Ohkawara was a little less blunt
 but also appeared somewhat skeptical:

It was ironic. Here we had built our business from scratch with no assistance from the U.S. and were finally approaching break-even. In contrast to the situation in the States, our stores were known for their quality, service, and cleanliness, and we had a highly motivated team. Yet the people from the U.S. were trying to teach us how to manage. They even sent over an American controller so their monthly reports would be filled in correctly.

Но мы учились жить с этим. Занятия по стратегическому планированию фактически помогли нам, заставляя нас с первого же раза планировать и определять степень неуверенности. Конечно же, мы старались приспособить эти методы и в японской практике. Наш Обзор Президентов – это рукописный документ, составленный на основе информации со всех подразделений и представляющий собой книгу в три дюйма толщиной. Мы составляем Обзор в первый месяц года – в отличие от составляемого на шесть месяцев вперед отчета, как это требуется по американскому плановому циклу, и очевидно, не в том формате, как это должно выглядеть.

Мы также научились как лучше установить наши взаимоотношения со штаб-квартирами. Мы изучили правила игры, как «никогда не совершать большой прыжок» и «управлять продажами и прибылью для достижения последовательного роста».

In 1976, KFC-J reported its first profit, a modest ¥ 14 million. Miles offered warm congratulations all around.

НАЧАЛО 1980-х гг.: РЕОРГАНИЗАЦИЯ

ИЗМЕНЕНИЯ В ШТАБ-КВАРТИРАХ: БЛАГОПРИЯТНЫЙ ПОВОРОТ ДЛЯ США

Во второй половине 1970-х годов внутренние операции KFC продолжали снижаться и приближались к критической точке, когда уже было невозможно более игнорировать проблему. В начале 1977 г. Майку Майлзу было поручено самое ответственное задание от компании: выяснить, что было не так с их бизнесом в США, на долю которого приходилось две трети всех мировых продаж KFC, и устранить эту проблему. Майлз обратился к Дику Майеру, вице-президенту Heublein по маркетингу и планированию в Группе Бакалейных товаров, чтобы он приехал в штаб-квартиру KFC в Луисвилле и помог ему справиться с заданием Herculean. Майер работал с Майлзом и играл важную роль в создании стратегии полного производственного цикла
 для KFC.

Just as he had done in international, Miles's first act as president of Kentucky Fried Chicken was to introduce a strategic planning process
. His analysis identified that the company had lost touch with its customers and was being outflanked
 by aggressive new competitors such as Churches. The centerpiece of Miles's turnaround program was what he called a "back-to-basics" program
. It stressed quality, service, and cleanliness (QSC) inspections by headquarters-directed mystery shoppers, training programs, strict management control systems, five-year rolling plans, a revamped advertising approach, investments to improve the visual image of stores, and effective franchise relationships.

К 1979 г. эти различные программы начали приносить видимые результаты. Средний объем продаж одного кафе изменился в лучшую сторон и начал превышать более, чем на 10% годовые показатели. Размеры прибылей кафе давали обратный эффект даже намного быстрее, приближая их к размерам лидера в этой сфере промышленности – компании McDonald’s.

In July 1981, with his reputation greatly enhanced, Mike Miles was named senior vice president responsible for all Heublein's food products in the United States and internationally. Immediately, his attention returned to KFC's foreign subsidiaries, where he saw great opportunity to benefit from the techniques just applied so successfully in turning around the U.S. operations.

Вскоре после взятия под свой контроль KFC-I, Майлз сделал три важных организационных изменения. Во-первых, он решил, что международные операции можно было бы намного лучше узнать на основе американского опыта, если бы штаб-квартиры KFC-I были переведены обратно в Луисвилль вместе со всей корпорацией KFC. Во-вторых, как новый президент KFC-I, он взял на работу профессионального менеджера с большим опытом работы в области маркетинга потребительских товаров (с продукцией компании Procter & Gamble) и генерального менеджмента (из Swift Group of Esmark Corporation). В-третьих, он расширил штат квалифицированных работников в штаб-квартирах KFC-I, чтобы усилить (укрепить) функции по планированию, сервису и контролю, которые он считал необходимыми (рис. 2).

Bob Hiatt, the new president of KFC-I, outlined his broad objectives:

Когда я начал здесь работать в сентябре 1981 г., стиль стратегического планирования был очень хорошо отлажен, однако наследие независимости подразделений до сих пор было очень очевидным. Наша цель заключалась в том, чтобы убедить их, что лучшие стратегические планы означали и лучшие самые низкие результаты. В текущем периоде, вы могли бы сказать, что наша цель заключалась  и продолжает заключаться в достижении последовательности, согласованности и повсеместном контроле. Мы стремимся к взаимодействию товаров и средств производства (оборудования), и нам необходимо контролировать производство  и маркетинговые подходы, если мы желаем добиться такого взаимодействия и последовательности.

Gary Buhrow, vice president of strategic planning for KFC-I, discussed the changes in his area of responsibility:

До 1981 г. планирование международной деятельности в действительности носило формальный характер. Майлз хотел, чтобы я сделал его более интегрированным, постоянным мероприятием. 
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	Рис. 2. Организационная структура KFC-International, 1981 г.


Чтобы гарантировать устойчивость (последовательность), мы разработали стандартный формат для его пользования всеми подразделениями, адаптировали процесс пятилетнего плана программы прокатки
, а также мы ввели более формальную процедуру поэтапного отчета (рис. 3). Как и следовало ожидать менеджеры, страны не были обрадованы этими нововведениями.
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	Рис. 3. Календарный цикл планирования KFC–I


Donald Lee was the financial vice president at KFC-I. Earlier he had been the international controller and had also served at Heublein headquarters in the finance area. He said:

Количество отчетов, которое мы требуем для представления, через несколько лет значительно увеличилось (табл. 1). Однако мы не налагаем наши требования в жесткой форме. Ярким примером является KFC (Япония). Они решили просто игнорировать действия, когда мы ввели новую усовершенствованную  процедуру капитальных расходов для открытия новых кафе и утверждали, что они традиционно принимают такие решения по капиталовложениям без одобрения их штаб-квартирой. Они также заявили, что Mitsubishi не требовала приоритетного одобрения. Поэтому мы согласились предоставить им полное одобрение на их капитальные расходы в начале года. Проблема заключается в том, что, делая такие исключения, вы ослабляете всю систему, подвергая себя тому, что и другие подразделения начнут требовать подобных шагов с вашей стороны.

Таблица 1 

Список представляемых отчетов в ежемесячном финансовом пакете
1. Отчет о поступлениях
 – национальная валюта: текущий месяц 

a. Отчет о поступлениях – национальная валюта: на определенную дату

2. Отчет о поступлениях — U.S.$

3. Прогноз на весь год — национальная валюта

4. Текущий прогноз — U.S.$: на весь год

a. Текущий прогноз — U.S.$: ежеквартально по месяцам

5. Балансовый отчет

6. Дисперсионный анализ балансового отчета

7. Данные по прочим поступлениям

8. Отчет по персоналу

a. Эквивалентный анализ работников

9. Отчет по состоянию капитальных затрат

10. Интеркорпоративные сделки – отчет о поступлениях

11. Отчет на момент закрытия кафе
 – восстановление запасов

a. Отчет на момент закрытия кафе – разъяснение 

12. Риски и возможности

13. Отчет по дебиторской задолженности

14. Сверка интеркорпоративных счетов 

a. Интеркорпоративные расходы/платежи

Источник: KFC-International.

В общем, мы стремимся своими действиями привлечь внимание японских семей с помощью лайковых перчаток
. Лой утверждает, что вмешательство персонала будет только сдерживать
 его. Однако Лой и Шин не могут пользоваться этой автономией бизнеса слишком долгое время. Они должны понимать, что они являются частью компании с множеством возможностей и потребностей. Нам нужны такие методики работы, как например утвержденные капитальные затраты, поэтому мы можем осуществлять чувствительные выборы среди конкурентных спросов. В Токио они считают, что мы должны придерживаться долгосрочной перспективы и игнорировать кратковременные и краткосрочные потери. Однако реальность заключается в том, что мы являемся американской открытой акционерной компанией, и Wall Street начнет создавать
 сенсацию, если квартальные поступления будут окупаться
.

In addition to the strategic and financial systems, a new set of controls was introduced at this time. The international operations group was established to transfer to KFC's overseas companies some of the data base management systems that had been so helpful in turning around its U.S. business. Gary Masterton, a key manager in the international operations group, explained:

Наши цели просты – повысить эффективность и утвердить стандарты по всему миру. Товар предназначен для строго определенных целей
, и мы должны сделать все, чтобы убедить потребителей в его качестве и консистенции. Чем быстрее мы вернемся к основам – исключение из меню ребрышек в Великобритании и рыбы в Японии, – тем скорее мы сможем установить контроль и вытеснить
 с рынка конкурентов за счет экономии издержек производства. И если для проведения операций в США мы могли использовать нашу систему базы данных, чтобы облегчить доведение уровня продаж в каждом кафе до 60% и удвоить прибыли на уровне отдельно взятого кафе меньше, чем за 6 лет, то это было бы безумством не попробовать изучить их опыт для его переноса на наши зарубежные подразделения.

The new operations control systems asked for store-level information on numbers of chickens, customer traffic, ticket average, menu mix, and speed of service. The availability of comparable data on a worldwide basis, as well as some expert input such as time and motion studies to establish labor efficiencies, allowed management to set standards, measure performance, and reward store managers. Efficiency targets, QRC
 ratings, and performance bonus levels were introduced, and reports on trends at the store level were produced.

Реакция подразделений на новую операционную систему базы данных была неоднозначной. Например, Новая Зеландия приняла ее с энтузиазмом, а Австралия сильно сопротивлялась. Однако имелись существенные ухудшения в качестве, услугах и чистоте в австралийских торговых точках в последние годы, и операционная группа Луисвилля использовала получившиеся снижения в продажах и прибыли как возможность включиться в процесс и реализовать программу «акцент на первоосновы» и поддерживающую систему базы данных. Японию также смущала ее необходимость принимать новые системы и программы и ставила под сомнение идеи штаб-квартиры компании. Менеджмент Луисвилля подчеркивал, что он старался не быть слишком догматичным и хотел адаптировать систему к своим специфическим потребностям. «Мы насильно ничего не впихиваем
, но мы хотим, чтобы система функционировала универсально», – сказал Мастертон. «Те, кто принял эту систему, нашли, что она может быть очень полезной при ее применении на местах – и не только данные посылаются обратно в штаб-квартиру для контроля. Мы хотим, чтобы эта система была одним из их менеджерских инструментов».

РЕАКЦИЯ KFC (ЯПОНИЯ)
Новые управленческие дирекция и системы, введенные в 1981 г., не смогли установить хорошие отношения с Лоем Вестоном:

We are slowly being reduced to the role of order-takers. In the first year after Miles came back, we had 22 man-weeks of visitors from the corporate headquarters. Quality control audits, computer people, planners, operations guys, and so on. They questioned everything from our store designs to the smoked chicken, yogurt, and fish on our menu. They gave us hurdle rates for real estate and operating instructions straight from the American manuals.
Они действовали так, будто они знали все ответы, а мы не знали ничего. Только потому, что они ввели на американский рынок в меню кафе  хрустящих цыплят, они думали, что мы должны поступить также. Я знал, что это, скорее всего, не будет работать. Тем не менее, я согласился на тестирование рынка. Он потерпел сокрушительную неудачу. 
They didn't like our TV commercials, so they made one for us that was so inappropriate we never aired it. Finally, I had to remind them they couldn't do this. We are a joint venture, not a wholly owned subsidiary.
Шин Окавара философски размышлял по этому поводу: 

Я предполагаю, что все это неизбежно, поскольку мы трансформируемся из венчурно-ориентированной на профессионально управляемую компанию. Они хотят, чтобы мы следовали их идеям. Согласен, мы дадим им шанс. Однако мы продолжаем считать, что было множество вариантов, когда и они могли прислушаться к нашему мнению. Например, мы чувствовали, что наш «минибаррели» из 12 кусочков
 могли бы иметь повсеместный успех. И расположение наших небольших кафе, с их гибким дизайном кухонь, могло бы очень подойти для американских торговых пассажей. Мы даже проводили эксперименты  с небольшими цыплятами в 1981 году, пока нас не попросили прекратить эти действия.

What worries me, though, is this constant pressure from the U.S. for improved margins. (Incidentally, Mitsubishi has never asked us for more profit.) People at headquarters want to know why we have not raised prices for 4 years now, and only twice in the last 12 years. By pricing our products just 20% above supermarket fresh chicken prices, we have expanded demand tremendously. If we use the U.S. pricing formula, we will just invite competition.

НОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ

Как только новые международные программы были сформированы, KFC сделала важный новый шаг в своей истории существования. Заинтересованный существенным ростом объема продаж Heublein, Рейнольд приобрел компанию в октябре 1982 г., как часть своей текущей стратегии диверсификации от производства табачной продукции (табл. 2 иллюстрирует результаты всех видов деятельности Heublein). Вскоре после этого, Майку Майлзу предложили занять пост президента Dart and Kraft и ему перешли полномочия президента и исполнительного директора KFC от Ричарда Майера.

Mayer, an M.B.A.
 from Rutgers, had begun his career at General Foods. He joined Heublein in 1973 as director of business development and subsequently became vice president of strategic planning and marketing at the time Miles was trying to get the company to take a more sophisticated approach to such matters. As the driving force behind KFC's more professional management approach, Mayer held strong convictions about the value of strategic planning:

Таблица 2

Суммарные финансовые показатели Heublein, Inc.

 (в тыс. долл. США)

	
	1982
	1981
	1980
	1979
	1978

	Доходы
	

	Спиртные напитки
	877 041 
	876 546
	883 419  
	819 563  
	742 575 

	Вина
	387 130 
	378 497
	386 938 
	368 972 
	324 794 

	Бакалея 
	173 545 
	153 552 
	131 511 
	114 193 
	118 160 

	Рестораны
	699 687
	641 526 
	520 011 
	466 346 
	434 583 

	Итого
	2 137 403
	2 050 121
	1 921 879 
	1 769 074 
	1 620 112 

	Текущая прибыль

	Спиртные напитки 
	114 696  
	107 078  
	93 341  
	87 599  
	73 105 

	Вина
	25 965 
	26 551 
	32 655 
	29 422 
	28 895 

	Бакалея 
	26 447 
	21 545 
	17 904 
	17 989 
	17 949 

	Рестораны
	84 087 
	69 126 
	51 302 
	34 966 
	26 711 

	Итого
	251 195 
	224 300 
	195 202 
	169 976 
	146 660  

	Затраты на вложенный капитал
	33 214  
	28 581  
	25 361  
	23 106  
	25 041  

	Корпоративные и смешанные – чистые
	20 251 
	27 683 
	22 933 
	15 851 
	12 319 

	Прибыль до уплаты налога на прибыль
	197 730 
	168 036 
	146 908 
	131 019 
	109 300 

	Осязаемые активы

	Спиртные напитки
	312 322  
	318 695  
	320 379  
	300 605  
	272 257  

	Вина
	310 984 
	318 137 
	308 445 
	281 969 
	221 748 

	Бакалея 
	58 389 
	61 601 
	63 219 
	66 696 
	61 170 

	Рестораны
	353 882 
	316 519 
	276 682 
	242 266 
	227 659 

	Корпоративные
	140 531 
	107 900 
	80 067 
	80 382 
	100 412 

	Итого
	1 176 108 
	1 122 852 
	1 048 792 
	971 918 
	883 246 


Замечание: Компания ведет бизнес по всему миру, особенно в четырех сегментах: производство и маркетинг дистиллированных спиртных напитков и готовых коктейлей (Спиртные напитки); производство и/или маркетинг вин и бренди (Вина); производство и продажи деликатесных продуктов питания (Бакалея); функционирование и франчайзинг, в основном, ресторанов Kentucky Fried Chicken (Рестораны). Информация по сегментам за каждый из 5 лет, составленная на 30 июня, представлена выше. 

Источник: Из отчетов KFC.

Стратегическое планирование распространяется
 на все, что мы делаем в KFC. Оно внесло значительные и эффективные изменения в наш бизнес и в способ, с помощью которого мы выходим на рынок. [Однако], оно существенно снизило маркетинговую возможность «действовать своими силами». Так как чем больше людей точно знало, что предпринимается, поэтому было меньше судорожной работы
 и больше ответственности в маркетинговых функциях. Например, все предложения в отношении меню  и цен требовали всестороннего маркетингового анализа. Предложения пересматривались топ-менеджментом и оценивались с учетом того, как они могут помочь выполнить долгосрочные стратегические цели, а не межквартальные заметные поступления. 

Our best marketing people have become even better after exposure to the planning process. They quickly saw the logic and applied this tool to improve the business...and their careers. Our weaker performers — the "tap dancers" who never saw the light — are now tap dancing on someone else's stage.

As he reviewed the international operations, Dick Mayer focused a good deal of time on KFC (Japan). Not only was it one of KFC-I's largest, fastest-growing, and highest-potential units, but in many ways it reflected the challenges that faced the company's entire international operations. Four issues seemed of particular importance in Japan and indeed for KFC-I.
Самая главная проблема касалась соответствующего уровня ожидаемых показателей производительности зарубежных подразделений компании (на рис. 4 представлены показатели роста KFC-J). Например, несмотря на то, что KFC (Япония) намечала открыть 400 кафе к концу 1983 г., исходя из показателя на душу населения, данный показатель составил менее четверти от общего уровня проникновения на рынки США. Уровни проникновения на рынки других стран были еще ниже. Майер чувствовал, что для менеджмента компании было важно устоять перед искушением рассматривать новые открытые кафе за рубежом как изначально прибыльные. KFC-I пришлось придерживаться своей линии поведения для продолжения агрессивного роста. Однако, что он должен был сделать, чтобы убедить всех, что такой рост продолжится и в будущем?

The second challenge related to the overall issue of headquarters control of international operations. Mayer was aware of resistance to the administrative operational controls and systems and considered how hard he should push for their implementation. For example, how could headquarters turn a blind eye
 to the fact that some overseas units were force-fitting their numbers to meet hurdle rates, submitting approval forms after decisions had been implemented, and writing management reports to appease headquarters rather than provide proper analysis? Should they be willing to accept operational variations like the Japanese company's continued resistance to suggestions that it give up its obsession with menu expansion and devote more attention to improving the basics of its operations? At headquarters, managers claimed there was proven evidence that menu diversity affected the bottom line and hurt quality, but Japan rejected both notions.
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	Рис. 4. Сводные показатели деятельности KFC (Япония), 1978-82 гг. (%)


Третья главная проблема, которую выделил Майер, заключалась в выборе метода вхождения на рынки новых стран. Шесть стран (Япония, Австралия, Южная Африка, Новая Зеландия, Великобритания, Германия) приносили примерно 95% всех зарубежных поступлений, и в течение последнего десятилетия многочисленные попытки войти на рынки различных стран оказывались весьма удачными (табл. 3). Существовали различные мнения по поводу того, как следует действовать компании. Гарри Буроу, вице-президент по стратегическому планированию, считал, что компания должна постепенно отойти от слишком оппортунистического и зависящего от людей подхода, которого они придерживались в прошлом:

The world is more complicated than it was 15 years ago. We have to pay more attention to political risks, currency risks, and legal issues. And we need more sophisticated measures of market potential. We have begun to develop a capability at headquarters, a systematic analysis and comparison of new market risks and opportunities. This has helped us prepare a list of priority international market opportunities for KFC. In addition, when managers make market entry proposals and present details of their entry strategy, we have much more data against which to evaluate it and to set financial and operational expectations.
	Таблица 3

Зарубежные подразделения KFC в 1983 г.

	Страна
	Количество кафе
	Страна
	Количество кафе

	
	Компания
	Франчайза
	Всего
	
	Компания
	Франчайза
	Всего

	Европа, Средняя Азия, Африка
	Северная Океания
	

	Южная Африка
	48
	95
	143
	Япония
	149
	270
	419

	Великобритания
	61
	308
	369
	Гуам
	-
	3
	3

	Германия
	3
	11
	14
	Сайпан
	-
	1
	1

	Голландия
	5
	2
	7
	Всего
	149
	274
	423

	Испания
	4
	6
	10
	Западное полушарие
	

	Дания
	-
	3
	3
	Аргентина
	-
	1
	1

	Исландия
	-
	1
	1
	Аруба
	-
	1
	1

	Швеция
	-
	1
	1
	Багамы
	-
	11
	11

	Швейцария
	-
	1
	1
	Барбадос
	-
	3
	3

	Кувейт
	-
	15
	15
	Бермуды
	-
	1
	1

	ОАЭ
	-
	10
	10
	Куаракао
	-
	3
	3

	Саудовская Аравия
	-
	7
	7
	Гранд Кайман
	-
	1
	1

	Бахрейн
	-
	2
	2
	Гаити
	-
	3
	3

	Катар
	-
	1
	1
	Ямайка
	-
	10
	10

	Лебанон
	-
	2
	2
	Мартиника
	-
	1
	1

	Йемен
	-
	2
	2
	Св. Маартен
	-
	1
	1

	Египет
	-
	6
	6
	Св. Круа
	-
	3
	3

	Всего
	121
	473
	594
	Св. Томас
	-
	3
	3

	Южная Океания
	Тринидад
	-
	8
	8

	Австралия
	157
	69
	226
	Коста Рика
	
	4
	4

	Фиджи
	-
	1
	1
	Панама
	
	7
	7

	Индонезия
	-
	20
	20
	Эквадор
	-
	5
	5

	Малайзия
	-
	27
	27
	Парагвай
	-
	1
	1

	Нов. Зеландия
	42
	-
	42
	Перу
	-
	4
	4

	Филиппины
	-
	15
	15
	Венесуэла
	-
	1
	1

	Сингапур
	-
	23
	23
	Пуэрто Рико
	26
	-
	26

	Всего
	199
	155
	354
	Мексика
	38
	18
	56

	
	
	
	
	Всего
	64
	90
	154

	
	
	
	
	Общий итог
	533
	992
	1525


С другой стороны, Лой Вестон считал, что ряд неудач и низкие показатели ожидаемой производительности на новых рынках могли бы быть непосредственно связаны с отклонением от предварительного
 подхода Джона Брауна по выбору той или иной формы ведения бизнеса, бросая им вызов и оставляя одних. Он так аргументировал свою точку зрения:

Expansion into new markets requires a combination of sensitivity and entrepreneurial spark
 that is found in a different kind of person from your normal breed of corporate officer. When you find the right person — someone with energy, vision, imagination, and above all, willingness to take quick and unorthodox decisions — you have to leave him alone. You can't succeed if there are constant audits, visits, and forms to fill in for headquarters.

Гонконг – прекрасный пример осуществления такой политика. Они отказались от услуг нечувствительного к ситуациям и относящегося ко всему свысока австралийца, который считал себя очень сильным и влиятельным работником компании. Он стремительно «влетел» в компанию, нанял на работу личного секретаря, купил «Мерседес» и незамедлительно начал повсеместно ездить с целью инспектирования потенциальных продаж. 

Он даже не предпринимал усилий, чтобы понять вкусы и предпочтения местных потребителей. Он платил неимоверные цены за то, чтобы стать партнером того или иного совместного предприятия, принять участие во всех светских раутах, чтобы войти в созданный Великобританией конгломерат и открыть стандартные кафе со стандартным меню. Когда кафе открывались, он не стремился быть ближе к непосредственному текущему процессу их работы и был даже далек от того, что цыплята, в корм которых добавляли рыбу, и которых он покупал, имели неприятный вкус. Это была настоящая беда.

Dick Mayer had an open mind on the issue. But he was concerned that KFC had such limited positions in Korea, Taiwan, Thailand, and Hong Kong — four of the highest priority countries identified by the new market potential analysis. He learned that these countries were the responsibility of Loy Weston who, four years earlier, had been named vice president for the North Pacific. Shin Ohkawara had succeeded Weston as president and chief executive in Japan, leaving Loy free to concentrate entirely on new market entries, but progress was slow. Mayer wondered if he should leave Weston alone, or whether he should authorize more headquarters involvement at this stage.

Возник вопрос относительно того, что вся проблема соответствующих управленческих навыков требовала управления зарубежными операциями компании, и этот факт составлял у Майера четвертый пункт в списке основных проблем. При ее рассмотрении он полагал, что в процессе эволюции менеджмента компании можно выделить три этапа:

In the entrepreneurial stage, there is not much room for managerial orientation. Loy Weston is a real go-getter
. But he is an organizational nightmare
 who gets great joy in pricking the balloons
 of bureaucracy. At the second stage, we see the development of local baronies as managers use their local knowledge and developing operating skills to build their autonomy. The third stage is marked by the appearance of professional management who respond to planning, measurement, and business development ideas. Only this group can build for the long term.

К сожалению, существует широко распространенное мнение, что профессиональные менеджеры не могут идти на риск
 или иметь предпринимательскую жилку. Однако фаст-фуд бизнес – это уже заведомо рискованный бизнес, и менеджер страны должен работать с франчайзи, которые обычно уже  являются предпринимателями, как таковыми. Если вы хотите добиться успеха в бизнесе, вы не должны быть «тонкой» натурой
. Поэтому исходя из естественного отбора, «правильные» типы менеджеров добиваются успеха. Я верю, что наши профессиональные менеджеры могут быть источником предпринимательской экспансии, которую мы ищем и к которой мы стремимся.

ЗАДАНИЕ

Используя данные, приводимые в кейсе №7, ответьте на следующие вопросы и выполните предлагаемые задания:
1. Соберите и представьте в Отчете современную информацию о Kentucky Fried Chicken, уделив наибольшее внимание  деятельности KFC в России.
2. В чем Вы видите побудительные мотивы и цели выхода компании Kentucky Fried Chicken на японский рынок?
3. Какие основные причины привели к смене традиционной политики компании на японском рынке. Как на разработку новой маркетинговой стратегии повлияла деятельность местных конкурентов в Японии?

4. Какие варианты международной маркетинговой стратегии являются для компании наиболее оправданными. От каких ключевых факторов, действующих на стороне компании, и факторов внешней окружающей маркетинговой среды, зависит выбор?
5. Учитывая специфику франчайзингового бизнеса, проанализируйте открытие франчайзинговой точки компании, как одного из лидеров в сфере фаст-фуд, в Японии. Аргументируйте Вашу точку зрения, правильно ли поступила компания.

6. Какие факторы лежат в основе утверждения, что фаст-фуд бизнес является крайне рискованным. Какие особенности должна учитывать любая компания, входящая на рынок фаст-фуд зарубежных стран?
СЛОВАРЬ, ВОЗМОЖНО, ЗАБЫТЫХ СЛОВ И ВЫРАЖЕНИЙ
� Адаптировано для учебных целей из Global Marketing Management: Cases and Readings. — Addisson-Wesley Publishing Company, Reading (MA), etc., 1995. — рр. 339-362. Кейс подготовлен Шринивазой Рагнан (Srinivasa Rangan) под руководством проф. Кристофера Бартлета (Cristopher A. Bartlett.) Copyright (1986 by the President and Fellows of Harvard College. Harvard Business School. case 387-043.


� Данный кейс предназначен для закрепления теоретического материала главы 7 настоящего учебника: «Разработка глобальных маркетинговых программ»





� to lean back – облокотиться, откинуться на спинку стула


� to gaze – пристально смотреть


� absentmindedly - рассеянно


� interference - вмешательство


� inconsistent - противоречивый


� to stall - останавливать


� to stake out – наблюдать


� to mature – зреть, развиваться


� traffic – движение, изменение, трафик


� neighborhood – окрестности (города)


� consistency – согласованность, стабильность


� reliability – надежность


� conscious – сознательный


� to confuse – спутывать


� to deviate – отклоняться


� to mutter – бормотать


� damned – проклятый, пагубный


� to crop up – возникать


� to fascinate – увлекать


� boundless – безграничный


� mud – грязь


� exhortation – увещевание


� poultry – птица


� to seize – захватывать


� mashed potatoes – размятый картофель, пюре


� coleslaw – салат из капусты


� amid – среди


� rift – трещина


� to operate on a shoestring – совершать осторожные, неуверенные шаги, «держаться на ниточке»


� to wrestle – бороться


� to struck – нажимать


� «simple but profound insight» – «простое, но глубокое понимание, проникновение»


� to emulate – подражать


� turmoil – беспорядок


� disarray – нарушение порядка, неуверенность


� boon – благо


� surly – злой


� saturation – насыщение


� to foster – способствовать


� immense – огромный


� resistance – сопротивление


� to persist – настаивать, упорствовать


� to be blunt – быть прямолинейным, открыто сказать что-либо


� turnaround strategy – стратегия полного производственного цикла


� strategic planning process – процесс стратегического планирования


� to outflank – обойти, перехитрить


� «back-to-basics» program – программа «акцент на первоосновы» - программа, в которой основное внимание уделяется проверке контролируемых штаб-квартирой тайны качества, сервиса и аккуратности покупателей, обучающих программ, систем по ограниченному управленческому контролю, пятилетним планам прокатки, подходу по изменению рекламы, капиталовложений, чтобы улучшить наглядное изображение, дизайн магазинов и эффективных взаимоотношений между франчайзером и франчайзи.


� rolling plan – программа прокатки


� statement of earnings – отчет о поступлениях


� balance sheet variance analysis – дисперсионный анализ балансового отчета


� store-closing report – отчет на момент закрытия магазина


� reserve reconciliation – восстановление запасов 


� receivables management report – отчет по дебиторской задолженности 


� kid gloves – лайковые перчатки


� to stifle – подавлять, сдерживать, удерживать


� to scream – кричать, создавать сенсацию (в газете) 


� to dip – окупаться


� sacred – священный (о книге, животном); предназначенный для строго определенных целей (о товаре)


� ещ squeeze out – вытеснять (конкурентов), выжимать


� QRC (quality and reliability control) – контроль качества и надежности


� to ram down – всовывать, впихивать


� 12-piece «mini-barrel» – «мини-баррель» из 12 частей


� M.B.A. (Master of Business Administration) – мастер делового администрирования; магистр экономики управления.


� to pervade – распространяться, проникать, заполнять


� tap dancing – чечетка, здесь – судорожная, спешная работа


� to turn the blind eye  (to smth.)  – закрывать глаза (на что-л.)


� mud-on-the-map – предварительный, черновой


� spark – искра, вспышка, вдохновение


� go-getter –  энергичный, удачливый, предприимчивый делец


� nightmare – кошмар, страшный сон; ужас


� to pricking  the balloon – проколоть воздушный шар, выпустить воздух, сдуть


� venturesome  – смелый, храбрый, отважный; азартный; идущий на риск; ищущий приключений; опасный, рискованный


� pinstripe  –  тонкая (светлая) полоска (на материи)





