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дневник наблюдений Кирилла Харатьяна

И немедленно сдались
на милость дохлых кур

Всего месяц, с 10 марта по
10 апреля, продержалось Ми-
нистерство сельского хозяй-
ства России против неодоли-
мой силы — мерзлых ног, от-
рубленных от чудовищных аме-
риканских цыплят (две ноги —
килограмм). И снова есть что
жарить неимущим россиянам в
красные дни календаря.
А сталь-то нашу, кормилицу, в
США так и не пустили.
Вот вам и торговая война.
Просто плюнуть и выругаться
про мать. Чего пыжились-то?
Оказывается, даже ничего и не
пыжились. Обидное обстоя-
тельство вскрылось ближе к
10 апреля, когда российские
ветеринары перестали подоз-
ревать американских курово-
дов в неумении обращаться с
сальмонеллами. Оказывается,
несмотря на строжайший зап-
рет, датированный 10 марта,
уже 11 марта из какого-то аме-
риканского порта в порт Санкт-
Петербурга было отправлено
несколько десятков контейне-
ров с замороженными обруб-
ками безмозглых птиц — с тем
расчетом, чтобы обрубки прип-
лыли аккурат к 10–12 апреля.
А потом еще было отправлено.
А потом еще. В прежнем режи-
ме, как до запрета. И они посте-
пенно все приплывают.
Получается, американцы точно
знали, когда «торговая война»
закончится. А российские влас-
ти просто, что называется, для
понта изображали асиммет-
ричный ответ на санкции про-
тив российской стали. Таким
образом, вся эта куриная исте-
рика нужна была для чего-то со-
вершенно другого, чем для то-
го, про что нам рассказывали.

А рабочие, верно,
подумали:
как мы могли?!

Таганрогский металлургичес-
кий завод, он же «Тагмет», рань-
ше никого в Москве не интере-
совал. Жил себе, выпуская тру-
бу за трубой, его даже как-то
приватизировали. А потом у
консорциума «Альфа-групп» об-
разовались деньги, надо пола-
гать, от передачи «Русскому

алюминию» Ачинского глино-
земного комбината, там тоже
очень интересная история бы-
ла. И эти деньги «Альфа» реши-
ла куда-нибудь вложить, пос-
кольку даже младенцы знают,
что деньги должны работать. А
в «Альфе», я сам видел, работа-
ют не младенцы. Тем более что
тагметовские трубы покупают
не только всякие там египтяне
и ливийцы, но и Тюменская
нефтяная компания, альфов-
ская структура.
Сейчас не буду отвлекаться на
собственно конфликт и его ас-
пекты. Душа моя скорбит о дру-
гом. Ведь где «Альфа» взяла ак-
ции для того, чтобы, собственно
говоря, в конфликт влезть? Ку-
пила у рабочих. А кто, разодрав
на груди рубашку или даже
тельняшку (Таганрог, говорят,
на море), в ходе стихийного ми-
тинга защитил гудевший, будто
улей, родной завод от жадных
капиталистов из «Альфы»?
Опять рабочие, причем те же
самые. Где ж пролетарская
дальновидность? А просто ник-

то рабочими не руководит и не
направляет их. Но с другой сто-
роны: что бы услышали комму-
нисты, если бы принялись горя-
чо советовать трубникам не
продавать акции «Альфе» по
высокой цене?
Теперь-то, конечно, металлурги
говорят, что были слепы и не-
дальновидны; может, даже ру-
гают коммунистов за то, что они
не вмешались,— а коммунис-
там-то не до того, у них в Думе
сейчас такое творится, что о ра-
бочих думать противно.
Одно немного утешает: может,
таганрогские трубники чего
заработали на этом стихийном
митинге. Я вот знаю, в одном
шахтерском регионе за ми-
тинг все участники получили
продукт питания емкостью
пол-литра и по пять долларов,
а времена были голодные. На-
до было двадцатитысячный
митинг, собрался тридцатиты-
сячный. Десяти лишним тыся-
чам сначала ничего не дали,
тогда они стихийно устроили
стихийный митинг, пришлось
организаторам отобрать кое
у кого из двадцатитысячников
продукт питания и выдать
стихийным.

Не дали дедушке
досидеть

Про Виктора Владимировича
Геращенко после того, как пре-
зидент снял его с работы, напи-
сали много аналитического.
Были также и человеческие ма-
териалы — про жизненный
путь и банковский опыт. Мол,
второго такого не будет, потому
что быть не может.
Мне-то вот как сотруднику из-
даний не будет хватать Виктора
Владимировича не потому, что
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Акционеры пришли на Таганрог-
ский металлургический завод
оттуда, откуда их никто не ждал

Опыта и раскованности Виктору
Геращенко не занимать
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он уникальный банкир, а пото-
му, что он яркий и свободный
человек. Потому что я не могу
себе вообразить, чтобы появ-
ление на людях финансиста Иг-
натьева вызвало у меня живое
любопытство. И вряд ли финан-
сист Игнатьев предложит засу-
нуть палец финансисту Игнатье-
ву в нос — специально для фо-
токора. И вряд ли после разго-
вора с финансистом Игнатье-
вым молодые корреспондентки
раскраснеются, а потом будут
вспоминать игнатьевский
опасный комплимент со вздо-
хом обожания.
Зря все-таки там, наверху, ре-
шили, что Виктору Владимиро-
вичу пора. Оставили бы — прос-
то для разнообразия. А то в рос-
сийской политике одни какие-то
мыши серые, слышен писк,
скребется кто-то все время,
возня, макароны, хлеб и высох-
шая губка для мытья посуды пог-
рызены, а в кастрюльном отде-
лении у ковшика съедена заса-
лившаяся деревянная ручка.

Должен же
русский человек, 
в конце концов, отдыхать

И правильно правительство на-
ше родное делает, что не пуска-
ет в страну подержанные инос-
транные машины! Потому что
нормальные должны быть авто-
любители, а не эти, которые
чуть что сразу на сервис, а сами
трамблера не отличают от стар-
тера и не знают слова «тосол».
А нормальные автолюбители в
субботку встретятся, повозятся
немного с подвеской или тем
же стартером, потом разложат
газетку на капоте, а на газетку
крупно порезанное сало, лук
и черный хлеб — или, пожалуй-
ста, колбаску; разольют по
полтораста…
На иномарке-то так не раски-
нешься, аэродинамика у нее. СФ
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Секретфирмы

Переход на личности

Бизнес, конечно, делают никакие 
не компании. Бизнес делают люди,
которые в них работают. И конкури-
руют, если вдуматься, тоже не компа-
нии, а люди. Причем не только из
разных компаний, но и внутри одной.
Это нормально. Главное, чтобы кон-
куренция не переросла в войну. 
Потому что чрезмерное соперниче-
ство убивает командный дух, приво-
дит к саботажу важных решений и 
в конце концов — к краху компании.
Однако и совсем без конкуренции
внутри компании нельзя, иначе она
превратится в болото. Ведь стремле-
ние к конкурентности — неотъемле-
мое качество талантливых и амбици-
озных людей, готовых рисковать и
умеющих предвидеть. А только такие
люди и двигают компании вперед. 
И именно им многие российские
компании обязаны своим успехом.
Кто же эти люди? Чтобы ответить на
этот вопрос, мы провели специаль-
ное исследование. Его результаты
мы вам и представляем на с. 12.

МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, 
главный редактор

В отличие от иномарок отечествен-
ный автомобиль позволяет быть
ближе к родной земле
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Как рождаются брэн-
ды? Как и все живое, в муках. А если продукт
новый, процесс может оказаться мучитель-
ным вдвойне. Московская фирма «Бриджтаун
Фудс» рискнула, и два с небольшим года на-
зад на прилавках появились сухарики «Три ко-
рочки». Генеральный директор «Бриджтаун
Фудс» ДМИТРИЙ ВАСИЛЬЕВ говорит, что в пер-
вые месяцы новоиспеченный снек никто не
хотел принимать всерьез — магазины даже
отказывалась брать «какие-то сухари» на реа-
лизацию. А сейчас их продают почти на
$13 млн в год. Текст: СЕРГЕЙ ГОЛУБЦОВ  Фото: АЛЕКСЕЙ КУДЕНКО

рецепт «Трех корочек»

�
Крекс, пекс, снекс

аша компания дебютировала, запустив на рынок прин-
ципиально новый для него продукт — ржаные сухари-
ки. Вам принадлежит идея создания брэнда «Три ко-
рочки». Спрашиваю словами гроссмейстера Остапа
Бендера: «Что такое, товарищи, дебют и что такое, то-
варищи, идея?»
ДМИТРИЙ ВАСИЛЬЕВ: �äåß áóêâàëüíî âèòàëà â âîç-
äóõå ìîåé êóõíè. �åëî â òîì, ÷òî æåíà ëþáèò ñó-
øèòü ñóõàðè â äóõîâêå. �îëüêî îíà èõ íå êóñêàìè
ðåæåò, êàêèå ïðîäàþòñß â áóëî÷íûõ, à ñîëîìêîé.
�ñòàâàëîñü ëèøü ïåðåíåñòè äîìàøíèé îïûò íà ïðî-
èçâîäñòâåííûå ðåëüñû. �åñòíî ãîâîðß, íàâåëà ìåíß
íà ýòó ìûñëü è òåëåïåðåäà÷à, ãäå ðàññêàçûâàëîñü î
ïîäîáíûõ íàìåðåíèßõ îäíîé ïåòåðáóðãñêîé ôèð-
ìû. �äåß ñîâïàëà ñ ïëàíàìè ãðóïïû åäèíîìûøëåí-
íèêîâ, çàäóìàâøèõ íàëàäèòü ïðîèçâîäñòâî ñíåêî-
âûõ ïðîäóêòîâ, ïðåæäå âñåãî ÷èïñîâ.

«Сухарики оказались самым
быстрореализуемым товаром»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Чем вы занимались до «эпохи су-
харей»?
ДВ: �èêòîð �ðóìêèí, îòâå÷àþùèé ñåãîäíß ó íàñ çà
ôèíàíñû, ðàáîòàë â êðóïíîé èíâåñòèöèîííîé êîì-
ïàíèè. � äî 1998 ãîäà çàíèìàëñß ýêñïîðòíî-èìïîð-

òíûì áèçíåñîì â ïèùåâîì ñåêòîðå, à ñåãîäíß êóðè-
ðóþ â íàøåé êîìïàíèè ïðîèçâîäñòâî. �ñå ìû ïîëó-
÷èëè ïðîôèëüíîå îáðàçîâàíèå â àìåðèêàíñêèõ âó-
çàõ. �, íàïðèìåð, ó÷èëñß â Georgetown University ïî
ïðîãðàììå MBA.
СФ: Кризис 1998 года позволил развернуться многим
российским производителям…
ДВ: �û òîæå ðåøèëè âîñïîëüçîâàòüñß äåâàëüâàöè-
åé ðóáëß. �åôîëò âûáèë ïî÷âó èç-ïîä íîã òàêèõ ÷èï-
ñîâûõ êèòîâ, êàê Frito-Lay, Estrella. �ðóïíûå çàïàä-
íûå èãðîêè ñîêðàòèëè ñâîå ïðèñóòñòâèå íà ðîññèé-
ñêîì ðûíêå äî ìèíèìóìà. � ÷èïñîâîì ñåãìåíòå îá-
ðàçîâàëàñü øèðîêàß íèøà. �âà êðóïíûõ îòå÷åñ-
òâåííûõ ïðîèçâîäèòåëß ÷èïñîâ — «�óñêàð» è «�î-
ëîãîäñêèå ÷èïñû» — íå ìîãëè çàïîëíèòü îáðàçîâàâ-
øóþñß ïóñòîòó. �îãäà ìû ðåøèëè: ëó÷øåãî ìîìåíòà
äëß âûõîäà íà ðûíîê è áûòü íå ìîæåò. � òîìó æå â
���, íà ñêëàäå ïîðòà �àëòèìîð, ñ 1996 ãîäà ïûëè-
ëàñü ëèíèß ïî ïðîèçâîäñòâó ÷èïñîâ. � êóïèë åå ïî
ñëó÷àþ çà $200 òûñ., íî ïðèìåíåíèß åé äî òîé ïîðû
òàê è íå íàøåë.
СФ: Как люди с западным бизнес-образованием, вы
наверняка проводили маркетинговое исследование.
ДВ: �ó, êîå-÷åìó â óíèâåðñèòåòàõ ìû âñå-òàêè íàó-
÷èëèñü. �î ìû íå èçîáðåòàëè âåëîñèïåä, êîãäà ïîä
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рецепт «Трех корочек»

òåîðèþ «íàöèîíàëüíîãî ïðîäóêòà» ïîäâåëè ìàðêå-
òèíãîâóþ áàçó. � ïðîãíîçû �èêòîðà �ðóìêèíà îò-
íîñèòåëüíî ðåíòàáåëüíîñòè îêàçàëèñü äàæå çàíè-
æåííûìè. � îáùåì, â êîíöå 1998 ãîäà ìû çàðåãèñ-
òðèðîâàëè ôèðìó «�ðèäæòàóí �óäñ». �î âñåì
ñòàòüßì ïîëó÷àëîñü, ÷òî ìû èìååì íåïëîõèå øàíñû
íà óñïåõ ïðîåêòà. �þäßì òîãäà áûëî íå äî ëàêîìñòâ,
ïîýòîìó ÷åðíûé õëåá âèäåëñß íàì ïåðñïåêòèâíûì
òîâàðîì, òåì áîëåå â âèäå ïðåçåíòàáåëüíîãî ñíåêà.
�ðîìå òîãî, â ðàñ÷åò ïðèíèìàëñß è ôàêòîð íàöèî-
íàëüíûõ ïðèñòðàñòèé, âåäü ðæàíîé õëåá — òðàäè-
öèîííî ðóññêàß åäà.
СФ: Почему «Три корочки», а не «Три богатыря», к примеру?
ДВ: �àçâàíèå ïîßâèëîñü â ïîñëåäíèé ìîìåíò, êîãäà
âñå áûëî ãîòîâî ê çàïóñêó ëèíèè. �û ëîìàëè ãîëîâó
íàä òåì, êàê áóäåò íàçûâàòüñß íàø áðýíä, è íåîæè-
äàííî âñå ðåøèë íàø øîôåð. �à âîïðîñ î íàçâàíèè
îí âûïàëèë ïðî òðè êîðî÷êè. �ñå ñðàçó âñòàëî íà
ñâîè ìåñòà: òóò òåáå è ñêàçêà ïðî �óðàòèíî, è àññî-
öèàöèè ñ äåòñòâîì… �àæå îôîðìèëàñü íåêàß ôèëî-
ñîôñêàß áàçà: è ìàëîãî áûâàåò äîñòàòî÷íî, ÷òîáû
áûòü ñ÷àñòëèâûì.
СФ: А откуда логотип? Очень уж похож на логотип жур-
нала «Семь дней»…
ДВ: �àêîå áûâàåò, ÷òî ëîãîòèïû ðàçíûõ êîìïàíèé
îêàçûâàþòñß ïîõîæè ïî ãðàôè÷åñêîìó èñïîëíå-
íèþ. �àì åãî ðàçðàáîòàëî äèçàéí-áþðî ôèðìû,
ïðîèçâîäßùåé ïëåíêó, â êîòîðóþ óïàêîâûâàþòñß
íàøè ñóõàðèêè.
СФ: Сейчас «Бриджтаун Фудс» занимается не только су-
хариками. Аппетит приходит во время еды?
ДВ: �à, ñ õðóñòßùåãî êàðòîôåëß è «�ðåõ êîðî÷åê»
âñå òîëüêî íà÷èíàëîñü. �åãîäíß ìû ïðîèçâîäèì òàê-
æå âîçäóøíóþ êóêóðóçó è ñóøåíûå êàëüìàðû —

âñåãî 46 ïîçèöèé. �åðâîíà÷àëüíî ìû âûïóñêàëè
÷èïñû è ñóõàðèêè â ñîîòíîøåíèè 50 íà 50. �îòîì
èçìåíèëè ïðîïîðöèþ: 60% — ñóõàðè, 40% — âñå îñ-
òàëüíîå. �îòß ñàìûì ðåíòàáåëüíûì ïðîèçâîäñòâîì
âñå-òàêè ßâëßåòñß èçãîòîâëåíèå ïîïêîðíà. �î ïðî-
äàâàòü âîçäóøíóþ êóêóðóçó òðóäíåå, ÷åì ñóõàðè:
ðûíîê çäåñü íàìíîãî ïëîòíåå. �óõàðèêè îêàçàëèñü
ñàìûì áûñòðîðåàëèçóåìûì òîâàðîì.

«От американских резаков нам пришлось
отказаться»
СФ: Одно дело — отработанная во всем мире техноло-
гия приготовления хрустящего картофеля и совсем дру-
гое — экзотический для большинства населения пла-
неты продукт. Где вы взяли оборудование для произ-
водства сухариков?
ДВ: � îáîðóäîâàíèåì áûëè ïðîáëåìû è äàæå êàçó-
ñû. �àïðèìåð, îäèí èç ãëàâíûõ óçëîâ ëèíèè — ðå-
çàòåëüíàß ìàøèíà. �óæíà áûëà òàêàß, ÷òîáû ïîëó-
÷àëàñü ñîëîìêà, íó âîò êàê ó ìîåé æåíû. � �ìåðèêå
âûïóñêàþò ðåçàêè, èñïîëüçóåìûå äëß èçãîòîâëåíèß
êðóòîíîâ — ïøåíè÷íûõ ñóõàðèêîâ äëß áóëüîíîâ,
ñàëàòîâ è ò. ï. �û çàïðîñèëè ó àìåðèêàíñêîé ôèð-
ìû, âûïóñêàþùåé òàêèå ìàøèíû, îáðàçöû ïîëó÷àå-
ìîé ïðîäóêöèè. �îäåðæèìîå ïîñûëêè íàñ óäîâëåò-
âîðèëî: ðîâíî íàðåçàííûå êóñî÷êè, íèêàêîé êðîø-
êè è ðàçíîêàëèáåðêè. �åðå÷èñëèëè ôèðìå $30 òûñ.,
ïîëó÷èëè ìàøèíó è ñòàëè ïðîáîâàòü. �åçóëüòàò —
ïðßìî ïðîòèâîïîëîæíûé. �î ëè õëåá ó íàñ äðóãîé,
òî ëè ïîñòàâùèêè ïðîñåßëè îáðàçöû, íî îò ìàøèíû
ïðèøëîñü èçáàâëßòüñß. �ïèõíóëè åå êîìó-òî çà
$20 òûñ. ðåçàòü îâîùè.
СФ: И как же вы выкрутились из ситуации?
ДВ: �à ïðîñòî íàøëè èíæåíåðà, êîòî-
ðûé âçßëñß ñàìîñòîßòåëüíî ñïðîåêòè-
ðîâàòü ðåçàòåëüíóþ ìàøèíó. � òåõ
ïîð îí ó íàñ â øòàòå, à åãî ôàìèëèß —
îäèí èç íàøèõ ñòðîæàéøèõ ñåêðå-
òîâ, èíà÷å ïåðåìàíßò. �àëüøå —
ëåã÷å. �óøèëüíûå,
æàðî÷íûå, óïàêîâî÷-
íûå àãðåãàòû ëèíèè
ñîáèðàëè, êàê èç êîí-
ñòðóêòîðà «�åãî», ïîä êîíòðî-
ëåì òîãî ñàìîãî �óëèáèíà. � âåñíå
1999 ãîäà ëèíèß áûëà ãîòîâà. �áîø-
ëàñü îíà íàì â $500 òûñ. �ñòàòè, âñå
äåíüãè äî öåíòà ïðèøëîñü âûëî-
æèòü èç ëè÷íûõ êàðìàíîâ. �ðåäè-
òîâ, ïîìíèòñß, â òîò ãîä íå äàâàëè.
СФ: А сырье откуда? Неликвиды соби-
рали по хлебозаводам?
ДВ: �ñòü ðàñõîæåå ìíåíèå, ÷òî ñó-
õàðèêè äåëàþò èç õëåáà, êîòîðûé
íå ñìîãëè ïðîäàòü áóëî÷íûå. �à
ñàìîì äåëå çà÷åðñòâåëûé õëåá íå
ãîäèòñß — îí êðîøèòñß ïîä íî-
æîì. �à è ñîáèðàòü íåëèêâèäû ïî
õëåáîçàâîäàì ýêîíîìè÷åñêè íå-
âûãîäíî. �û îáåãàëè ïðàêòè-
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Себестоимость килограмма упакованных
сухариков — 40 рублей. 
Это раз в восемь дороже килограмма хлеба

КАКИЕ СУХАРИ ПРЕДПОЧИТАЮТ МОСКВИЧИ %

25

2

2

2

2

2

2

6

«Три корочки»

«Богатырские»

«Хрумки»

«Афанасий»

«Русские»

«Бочкарев»

«Александровские»

Другие

«Емеля»
Источник: GFK
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÷åñêè âñå ìîñêîâñêèå è ìíîãèå îáëàñòíûå õëåáîïå-
êàðíûå ïðåäïðèßòèß, ÷òîáû îïðåäåëèòü ïîñòîßííûõ
ïîñòàâùèêîâ. �ç ïî÷òè ñîðîêà îïðîáîâàííûõ íàìè
ïðîäóêòîâ îò ðàçíûõ õëåáîçàâîäîâ ïðèãîäíûìè äëß
ïðîèçâîäñòâà «�ðåõ êîðî÷åê» îêàçàëèñü ëèøü ïßòü-
øåñòü. � åùå íóæíî áûëî ðåøèòü ïðîáëåìó ñî÷åòà-
íèß îáû÷íîãî ðæàíîãî õëåáà ñ ÷åì-òî îðèãèíàëüíûì
è â òî æå âðåìß ïðèâû÷íûì äëß âêóñà ïîêóïàòåëß.
СФ: Специальное исследование проводили?
ДВ: �åò, ïðîñòî ïîñòàðàëèñü âñïîìíèòü, ÷òî ðóñ-
ñêèé ÷åëîâåê êëàäåò íà êðàþõó. �í íàòèðàåò êîðêó
÷åñíîêîì, à â ëåñó ïîäæàðèâàåò ëîìòèêè íà êîñòðå.
�àê ïîßâèëèñü íà ñâåò ïåðâûå òðè âèäà «�ðåõ êîðî-
÷åê»: «ñ ñîëüþ», «ñ ÷åñíîêîì» è «ñ äûìêîì». �ðî-
äîëæàß ïëßñàòü «îò áóòåðáðîäà», ìû ïîòîì äîïîë-
íèëè ýòîò ñïèñîê. �îßâèëèñü ñóõàðèêè «ñ ñåìãîé»,
«ñ òîìàòîì», «ñ áåêîíîì», «ñ ñûðîì», à òàêæå ïðî-
èçâåäåííûå èç áåëîãî õëåáà. �àçóìååòñß, ñóõàðè ìû
íå êîïòèì è ñåìãó íå ëîâèì. �ñå èíãðåäèåíòû, êðî-
ìå ñîëè è ñîáñòâåííî õëåáà, çàêóïàåì â âèäå äîáà-
âîê — ïîðîøêîîáðàçíûõ ýêñòðàêòîâ. �ðîìàòèçàòî-
ðû èñïîëüçóåì òîëüêî íàòóðàëüíûå, êîòîðûå ïðîâå-
ðßåì â íàøåé ëàáîðàòîðèè.
СФ: Какова технология изготовления сухарей?
ДВ: �ïîñîá èõ èçãîòîâëåíèß íåñëîæåí, íî òðåáóåò
ñòðîãîãî ñîáëþäåíèß òåõíîëîãèè. �åðåä êîíâåéåðîì
õëåá îòñòàèâàåòñß ñóòêè-äâîå, ïîêà ñëåãêà íå ïî÷åð-
ñòâååò è íå äîñòèãíåò êîíñèñòåíöèè, ïðèãîäíîé äëß
ðåçêè òîíêîé ñîëîìêîé. �àòåì íàðåçêà ñóøèòñß â ïå-
÷àõ ïðè ñòðîãî îïðåäåëåííîé òåìïåðàòóðå, ïîñëå ÷å-
ãî ïîñòóïàåò â æàðî÷íóþ ïå÷ü, ãäå îáæàðèâàåòñß ñ
äîáàâëåíèåì ðàñòèòåëüíîãî ìàñëà. �àëåå — ýòàï àðî-
ìàòèçàöèè è, íàêîíåö, ðàñôàñîâêà ïðîäóêöèè.

«Прошло пять месяцев, пока потребитель
вошел во вкус»
СФ: Чипсы у нас уже давно прижились, а сухарики были
новым товаром для рынка. Как вы налаживали их рас-
пространение?
ДВ: � êà÷åñòâå ïðîáíîãî øàðà â ìàå 1999-ãî áûë çà-
ïóùåí ìåõàíèçì direct distribution. �äíàêî ðàáîòà ñ

ðîçíèöåé íàïðßìóþ îêàçàëàñü äåëîì íåáëàãîäàð-
íûì. � ìàãàçèíàõ è ñóïåðìàðêåòàõ íå æåëàëè áðàòü
«êàêèå-òî ñóõàðè», êîòîðûå è äîìà íàñóøèòü ìîæ-
íî. �ðàâäà, íà ìåòîä ïðßìûõ ïðîäàæ ìû îñîáî è íå
íàäåßëèñü. �îïðîáîâàëè íàóäà÷ó, ïîñêîëüêó direct
distribution — íàèáîëåå áûñòðîîêóïàåìûé âàðèàíò.
�ñíîâíûì ìåòîäîì ïðîäâèæåíèß òîâàðà, êàê è ïëà-
íèðîâàëîñü, ñòàëî èñïîëüçîâàíèå êàíàëîâ äèñòðè-
áóòîðîâ, ñôîðìèðîâàííûõ ïîä ïðîäâèæåíèå õðóñ-
òßùåãî êàðòîôåëß. �ðåìåííîé ôîðû ó íàñ áûëî äîñ-
òàòî÷íî: òîãäà ìû áûëè åäèíñòâåííûìè èãðîêàìè
íà «ñóõàðíîì» ðûíêå. �à òî, ÷òîáû ïîòðåáèòåëü
ðàñïðîáîâàë íàø òîâàð è âîøåë âî âêóñ, ïîòðåáîâà-
ëîñü ìåñßöåâ ïßòü. � óñòîé÷èâàß ñèñòåìà ñáûòà ÷å-
ðåç ñôîðìèðîâàííûé íàìè êëóá äèñòðèáóòîðîâ
ïîëíîñòüþ ñëîæèëàñü ê îñåíè 2000 ãîäà. � ýòîìó
âðåìåíè ìû ïîíßëè, ñêîëüêî ðûíîê ìîæåò ïðèíßòü
ïðîäóêöèè è â êàêóþ öåíîâóþ êàòåãîðèþ îíà óêëà-
äûâàåòñß.
СФ: Сколько же сухарей может съесть Россия?
ДВ: �à ïåðâûé ãîä (ñ ìàß ïî äåêàáðü) ìû ðåàëèçî-
âàëè ïîðßäêà 250 òîíí «�ðåõ êîðî÷åê». � 2000-ì —
âäâîå áîëüøå. � ïðîøëîì ãîäó áûëî ïðîäàíî óæå
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îêîëî 1 òûñ. òîíí. �åãîäíßøíèå îáúåìû ïðîèç-
âîäñòâà — 1,5 òûñ. òîíí â ãîä.
СФ: Но рынок не может всегда расти такими темпами…
ДВ: �û äóìàåì, ÷òî â äàëüíåéøåì ïðèðîñò ñòàáèëè-
çèðóåòñß è áóäåò ñîñòàâëßòü ïðèìåðíî 10% â ãîä.
�òî î÷åíü íåïëîõîé ïîêàçàòåëü — òàêèìè òåìïàìè,
íàïðèìåð, óâåëè÷èâàåòñß îáúåì ðûíêà ïèâà. � ðîñò
ïðîèçâîäñòâà ÷èïñîâ ñîñòàâëßåò 3% â ãîä.
СФ: То есть производство вы не будете наращивать?
ДВ: �û çàïóñòèëè åùå äâå ëèíèè ïî âûïóñêó ñóõà-
ðèêîâ. �î áåçîãëßäíîå íàðàùèâàíèå ïðîèçâîä-
ñòâà — ïàëêà î äâóõ êîíöàõ. �àê â ñòàðîì àíåêäî-
òå, êîãäà äîßðêà íàäîèëà ïßòü òûñß÷ ëèòðîâ ìîëî-
êà, åå íàãðàäèëè îðäåíîì è ñïðàøèâàþò: «� ñåìü
òûñß÷ ñìîæåøü?» «�ìîãó». «� äåñßòü?» «�ìîãó, íî
òîëüêî ýòî óæå îäíà âîäà ïîëó÷èòñß». �àê è ó íàñ.
�ñëè îöåíèâàòü êà÷åñòâî ïî 10-áàëëüíîé øêàëå, òî
íåâûãîäíî âûïóñêàòü ïðîäóêöèþ ñ îöåíêîé äî
6 áàëëîâ, à òàêæå ñ ìàêñèìàëüíûìè 10 áàëëàìè. �
ïåðâîì ñëó÷àå íèçêàß ñåáåñòîèìîñòü ãàðàíòèðîâà-
íà, íî òàêîé òîâàð ïðîñòî íå áóäóò ïîêóïàòü. �î
âòîðîì — ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà êëàññà gourmet
food ïî îïðåäåëåíèþ íå ìîæåò áûòü ìàññîâûì. �
ñ÷èòàþ, ÷òî «�ðè êîðî÷êè» áîëåå èëè ìåíåå ñòà-
áèëüíî èäóò ñ îöåíêîé 9 áàëëîâ, ÷òî äàåò îïòèìàëü-
íóþ «ñòîèìîñòü êà÷åñòâà». �åðæàñü íà ýòîì óðîâ-
íå, ìû ìîæåì áåç óùåðáà äëß ñåáß è ïîòðåáèòåëß
íàðàùèâàòü ïðîèçâîäñòâî èç ðàñ÷åòà òåõ ñàìûõ
10% â ãîä.
СФ: Вы почти не даете рекламы. Не согласны с тем, что
«реклама — двигатель торговли»?
ДВ: �à, ïîßâëåíèå «�ðåõ êîðî÷åê» íà ðûíêå íå áûëî
îçíàìåíîâàíî øèðîêîé ðåêëàìíîé êàìïàíèåé — ó
íàñ òîãäà è äåíåã-òî òàêèõ íå áûëî. �û äåëàëè óïîð
íà îòíîñèòåëüíî íåäîðîãèå PR-àêöèè, îðãàíèçóß â
��� õâàëåáíûå îòçûâû î ïðîäóêöèè, ïðîâîäèëè
äåãóñòàöèè è ó÷àñòâîâàëè â âûñòàâêàõ. �àñøòàá-
íóþ ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ ìû ïðîâåëè îñåíüþ
ïðîøëîãî ãîäà, âî âðåìß òðàäèöèîííîé àêòèâèçà-
öèè ðûíêà. �åçóëüòàò îêàçàëñß ïîòðßñàþùèì: îáú-
åì ïðîäàæ âûðîñ âäâîå!

«То, что мы живем на заемные средства,
даже хорошо»
СФ: Со стороны бизнес на сухариках кажется сверхпри-
быльным. Покупаешь булку хлеба за пять рублей, ре-

жешь, сушишь, фасуешь в пакетики по 50 грамм, а по-
том продаешь по 5 рублей каждый.
ДВ: �åáåñòîèìîñòü êèëîãðàììà óïàêîâàííûõ ñóõà-
ðèêîâ — 40 ðóáëåé. �òî ïðèìåðíî â âîñåìü ðàç äî-
ðîæå êèëîãðàììà õëåáà, ïîòîìó ÷òî ïðîöåññ îò íà-
÷àëà è äî êîíöà òðóäîåìîê è âåñüìà çàòðàòåí: äîðî-
ãèå èìïîðòíûå âêóñîâûå äîáàâêè, àìîðòèçàöèß
îáîðóäîâàíèß, çàðïëàòà ðàáî÷èì (â ñðåäíåì ïî
ôèðìå îíà ñîñòàâëßåò 5 òûñ. ðóáëåé; âñåãî ó íàñ
òðóäèòñß îêîëî 500 ÷åëîâåê). 50-ãðàììîâûé ïàêåòèê

рецепт «Трех корочек»
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Самым рентабельным является 
изготовление попкорна, 
но продавать его труднее, чем сухари

Десятки миллионов 
на одних сухарях
До недавнего времени российский рынок

снеков (именно к этой категории товаров

относятся ржаные сухарики) состоял толь-

ко из чипсов и соленых орешков. Ситу-

ация кардинально изменилась после

кризиса 1998 года, когда сразу нес-

колько компаний начали выпуск ржа-

ных сухариков. Во-первых, сухари зна-

чительно дешевле чипсов или орешков.

Во-вторых, сказались наши вкусовые

предпочтения: все-таки сухари для нас бо-

лее традиционный продукт, чем чипсы.

Сейчас ржаные сухарики занимают приб-

лизительно 13–15% рынка снеков, кото-

рый оценивается в $480–500 млн. При-

чем за последние два года потребление

сухариков неуклонно росло, и практичес-

ки все производители увеличили объем

выпуска на 20–30%. Например, в 2001 го-

ду объем производства сухарей оцени-

вался в 14 тыс. тонн, а годом ранее было

9 тыс. тонн.

Самый плодовитый регион по производ-

ству сухариков — Москва. По данным

агентства GFK, столичные производители

занимают 16% рынка (для сравнения: доля

петербургских компаний составляет всего

4%). В Москве основными операторами

рынка сегодня являются «ПФК-Емеля», чья

торговая марка «Емеля» занимает 48%

рынка, и «Бриджтаун Фудс» (марка «Три ко-

рочки») — 42%. Доли прочих производите-

лей не превышают 3%.

Дмитрий Добров
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îáõîäèòñß íàì â 2 ðóáëß, à åãî îòïóñêíàß öåíà —
2,7 ðóáëß. �åíòàáåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâëßåò
12–15%. �î åñòü îíà äàæå âûøå òîé, íà êîòîðóþ ìû
ðàññ÷èòûâàëè, çàïóñêàß ïðîåêò.
СФ: Получается, что прибыль от производства сухари-
ков — как минимум $1 млн в год. Куда же идут эти
средства?
ДВ: �ñêëþ÷èòåëüíî íà ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà. �ó-
êîâîäñòâî, êàê è âñå, æèâåò íà îêëàäå — êîíå÷íî, íå
ìàëåíüêîì. �î âèëë íèêòî èç íàñ íå ïîñòðîèë, ßõòó
íå êóïèë. �îëåå òîãî, ðàçâèâàòü ïðîèçâîäñòâî ïðè-
õîäèòñß íà êðåäèòàõ — ïîä çàëîã îáîðóäîâàíèß, òî-
âàðîîáîðîòà. �òðîèì ñâîþ ôàáðèêó, ïîä êðûøåé
êîòîðîé îáúåäèíèì âñå íàøè ëèíèè (ïîêà ïðîèç-
âîäñòâåííûå öåõà ðàçðîçíåíû). �íâåñòèöèè ïðèâ-
ëåêàåì, ïðè÷åì âïîëíå óñïåøíî: íàïðèìåð, ðåãèî-
íàëüíûé ôîíä ���� âûäåëèë íàì $3,2 ìëí. �åäàâíî
çà $3 ìëí êóïèëè íîâóþ ëèíèþ ïî ïðîèçâîäñòâó
÷èïñîâ. �î, ÷òî ìû æèâåì íà çàåìíûå ñðåäñòâà, äà-
æå õîðîøî. �òî çíà÷èò, ÷òî áèçíåñ ðàçâèâàåòñß.
СФ: Тем не менее за последние три года на рынке поя-
вились другие производители сухариков, а значит, тем-
пы роста вашего бизнеса наверняка уменьшаются.
ДВ: �îíå÷íî, êîíúþíêòóðà ðûíêà âëèßåò íà ðàçâè-
òèå áèçíåñà. �àø áëèæàéøèé êîíêóðåíò «�ìåëß»
ïîßâèëñß ÷åðåç øåñòü ìåñßöåâ ïîñëå âûõîäà ïåðâîé
ïàðòèè «�ðåõ êîðî÷åê». �àíüøå ýòà ôèðìà âûïåêà-
ëà õëåá, ïðîèçâîäèëà ñóøêè è ñóõàðè. �íà÷àëà îíè
çàêóïèëè ó íàñ íåáîëüøóþ ïàðòèþ ñóõàðèêîâ, ïðî-
äàëè ÷åðåç ñâîþ õîðîøî ðàçâèòóþ òîðãîâóþ ñåòü,
ïîòîì åùå ïàðòèþ — è â êîíöå 1999 ãîäà íà÷àëè
ïðîèçâîäèòü èõ ñàìè. �îêà ìû ïðèñòàëüíî íàáëþäà-
ëè çà «êðåñòíèêîì», ñòàðàßñü, ÷òîáû íàø îòðûâ íå
óìåíüøàëñß, ñ âîñòîêà ïðèøëè íîâûå êîíêóðåíòû.
� ïðèìåðó, íà ðûíêå ñòàëà àêòèâíî ðàáîòàòü íîâî-
ñèáèðñêàß ôèðìà «�èáèðñêèé áåðåã» — èõ ñóõàðè-
êè «�èðèåøêè», âèäèìî, íàçâàíû â ïàìßòü î ïðåìü-
åðñòâå �åðãåß �èðèåíêî. �àì ïðèøëîñü ñðî÷íî ñî-
âåðøåíñòâîâàòü äèñòðèáóòîðñêóþ ñåòü. �û îòêðû-
ëè ôèëèàëû â �èæíåì �îâãîðîäå è â �îâîñèáèð-
ñêå, â áëèæàéøåå âðåìß îáîñíóåìñß åùå â òðåõ ãî-
ðîäàõ. �ðîèçâîäñòâî «�ðåõ êîðî÷åê» îñòàíåòñß ìîñ-
êîâñêèì, ôèëèàëû æå çàíèìàþòñß ðåàëèçàöèåé. �î
ñåé÷àñ ìû «ïîêðûâàåì» ñóõàðßìè ïðèìåðíî ïîëî-
âèíó òåððèòîðèè �îññèè, è ñëîæèâøååñß ðàçäåëå-
íèå ðûíêà íàñ ïîêà óñòðàèâàåò. СФ
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"Цифры – это целый мир. Часто они живут

своей собственной жизнью,  заставить их

быть послушными и работать на вас - целое

искусство".
СВЕТЛАНА БУРЧИК, бухгалтер.

Заказчик: S.A.S. SEB Group Moulinex
(торговые марки Arno, Calor, Krups,
Moulinex, Rowenta, SEB, Tefal).

Проект: внедрение корпоративной
системы управления на базе SAP R/3.

Возможно, Ваши задачи сложнее или,
наоборот, не столь масштабны, но опыт и
ресурсы нашей компании в области
консалтинга и информационных
технологий позволяют максимально
точно и эффективно выполнять запросы
каждого заказчика. 
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�à ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò
ðîññèéñêèé áèçíåñ ñèëüíî
èçìåíèëñß. �îíêóðåíöèß
óæå íàñòîëüêî îñòðà, ÷òî ñåé-
÷àñ íàäî áåæàòü, ÷òîáû òîëü-
êî îñòàâàòüñß íà ìåñòå, à ÷òî-
áû ñäåëàòü øàã âïåðåä, êîì-
ïàíèßì ïðèõîäèòñß ïðèêëà-
äûâàòü íåâåðîßòíûå óñèëèß.
� çà êàæäûì òàêèì ïðîðû-
âîì ñòîßò êîíêðåòíûå ëþäè.
�òî æå îíè?

«Секрет фирмы» совместно с консал-

тинговой фирмой BLM-Consort и мар-

кетинговым агентством A/R/M/I-

Marketing провели специальное ис-

следование и определили менедже-

ров, внесших выдающийся вклад в

развитие своих компаний после кри-

зиса 1998 года. 

Кто они
� íåäàâíèõ ïîð âî ìíîãèõ

êîìïàíèßõ ïîßâèëàñü íîâàß
äîëæíîñòü — ìåíåäæåð èëè
äèðåêòîð ïî ðàçâèòèþ («äåâå-
ëîïåð»). �î óñïåõ áèçíåñà çà-
âèñèò íå òîëüêî îò íèõ. �àìûì
ïîëåçíûì ÷åëîâåêîì äëß êîì-
ïàíèè ìîæåò îêàçàòüñß ëþáîé
ñïåöèàëèñò — âñå çàâèñèò îò
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèß êîìïà-
íèè è îò æåëàíèß ñàìîãî ÷åëî-
âåêà ñâåðíóòü ãîðû ðàäè óñïå-
õà. �äíàêî åñëè ïîñìîòðåòü íà
íàø ñïèñîê «äåâåëîïåðîâ»,
ìîæíî ñäåëàòü âûâîä: â ðîëè
äâèãàòåëåé áèçíåñà ÷àùå âñå-
ãî âûñòóïàþò òîï-ìåíåäæåðû.

�åçóëüòàòû ïðîâåäåííîãî
èññëåäîâàíèß ïîçâîëßþò ñîñ-

òàâèòü ïðîôåññèîíàëüíûé
ïîðòðåò «äåâåëîïåðà». �òî
ïåðâîå ëèöî êîìïàíèè; óï-
ðàâëåíåö âûñøåãî çâåíà, ïîä-
÷èíßþùèéñß íåïîñðåäñòâåí-
íî ãåíåðàëüíîìó ìåíåäæåðó,
ëèáî ðóêîâîäèòåëü ïîäðàçäå-
ëåíèß, êîòîðîå ðåàëüíî íàðà-
ùèâàåò áèçíåñ. �îäàâëßþ-
ùåå áîëüøèíñòâî ìåíåäæå-
ðîâ èç íàøåãî ñïèñêà çàíèìà-
þòñß â êîìïàíèßõ îáùèì ðó-
êîâîäñòâîì (79%), à êàæäûé
âòîðîé — ñòðàòåãè÷åñêèì
ïëàíèðîâàíèåì. �îíßòíî, ÷òî
÷åëîâåê, êîòîðûé «ðóëèò»

ôèðìîé, ñàì ßâëßåòñß ãëàâ-
íîé åå äâèæóùåé ñèëîé.

�î÷òè 40% ðåñïîíäåíòîâ
çàßâèëè, ÷òî ðóêîâîäßò ïðîäà-
æàìè è ñòîëüêî æå — ìàðêå-
òèíãîâîé ïîëèòèêîé êîìïà-
íèè. �åéñòâèòåëüíî, äâà ýòèõ
ïîäðàçäåëåíèß ßâëßþòñß ñà-
ìûìè ìîùíûìè äâèæêàìè
êîìïàíèè — îòäåë ïðîäàæ
ïðèíîñèò îñíîâíóþ ïðèáûëü,
à îòäåë ìàðêåòèíãà ðåøàåò,
ãäå è êàê åå ïîëó÷èòü.

�åñêîëüêî ìåíüøå (35%)
«äåâåëîïåðîâ» çàíèìàþòñß
àäìèíèñòðàòèâíûìè âîïðîñà-

ìè è óïðàâëåíèåì ïåðñîíà-
ëîì, à ôèíàíñàìè óïðàâëßþò
26% îïðîøåííûõ. �îíå÷íî, è
ôèíàíñîâûé äèðåêòîð, è ãëàâ-
íûé áóõãàëòåð âíîñßò íåìà-
ëóþ ëåïòó â áëàãîñîñòîßíèå
ôèðìû (íàïðèìåð, êîíòðîëè-
ðóþò çàòðàòû è ìèíèìèçèðó-
þò èçäåðæêè), à ãðàìîòíî ïîñ-
òðîåííàß ðàáîòà ñ êàäðàìè
ïîçâîëßåò ýôôåêòèâíåå ìîòè-
âèðîâàòü ïåðñîíàë è çàòðà÷è-
âàòü ìåíüøå ñèë íà ïîèñê è
íàåì êâàëèôèöèðîâàííûõ
ëþäåé. �äíàêî êîìïàíèè íå
ïðåóâåëè÷èâàþò ðîëü ýòèõ

действующие лица

Самые полезные люди для бизнеса

����� �������, ��� �� ��� ���� �������� ����� �� ����� �����,

��������� ������� �� 30% ��� ����������� ���������� ������, ���-

�� �������� � ������� — �� ����� ����� �������� ����� ������

���������� �����, ��� ������� ������ �� �� ����.  

Текст: Юлия Фуколова, Игорь Шелепин
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Портрет «девелопера»
Что можно сказать о людях, которым компа-

нии обязаны своим успехом? Они обладают

диким желанием работать и идти вперед.

Они никогда не подстраиваются под ситу-

ацию, наоборот, пытаются ее изменить.

А значит, готовы к настоящему прорыву.

«Девелоперы» честолюбивы, энергичны и

умеют — в хорошем смысле слова — манипули-

ровать людьми. Их можно назвать прагматич-

ными авантюристами: с одной стороны, они ни-

когда не боятся рисковать, а с другой — всегда

просчитывают свои действия на несколько ша-

гов вперед. Юлия Балакина, BLM-Consort:

Большинству «девелоперов» по 30–35 лет.

Именно в этом возрасте складывается уникаль-

ный баланс между интуицией и жизненным опы-

том, когда люди готовы к прорыву и могут его

совершить. Те, кому еще нет тридцати, в

«девелоперы» еще не годятся — у них нет необ-

ходимого умения предвидеть. Только с возрас-

том появляется нужная опытность и тертость.

«Девелопер» — как правило, человек состояв-

шийся. Вот его обобщенный портрет: это муж-

чина чуть старше тридцати, женатый, имею-

щий одного ребенка. Почти треть опрошенных

нами менеджеров имеет два образования (ча-

ще всего техническое и экономическое). Прак-

тически каждый десятый учился не только в

России, но и за границей; каждый четвертый

имеет степень кандидата наук или учится в ас-

пирантуре. О богатом опыте респондентов го-

ворит и то, что более половины из них работа-

ют по своему профилю более семи лет. А срок,

в течение которого они работают в нынешней

своей компании, превышает пять лет.

Почти две трети менеджеров отметили, что са-

мое главное для них — это заинтересован-

ность в успехе и «аппетит» к новым проектам.

Финансовые и карьерные цели отходят на тре-

тий и четвертый план. Примерно половина

«девелоперов» удовлетворена своими профес-

сиональными достижениями, а вот результата-

ми своего интеллектуального развития они до-

вольны меньше всего. Поэтому 26% опрошен-

ных менеджеров первоочередной целью на

ближайшие три года считают повышение уров-

ня образования.
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ñïåöèàëèñòîâ â ðàçâèòèè áèç-
íåñà. �ëèß �àëàêèíà, äèðåê-
òîð ïî ðàçâèòèþ êîìïàíèè
BLM-Consort: �î áîëüøîìó
ñ÷åòó ôóíêöèß áóõãàëòåðà —
ïîääåðæèâàþùàß, à ïîòîìó
åãî ðîëü â ðàçâèòèè áèçíåñà
âòîðè÷íà. �àêàß æå ñèòóàöèß

ñ ìåíåäæåðàìè ïî ïåðñîíà-
ëó — îíè ëèøü íàõîäßò òà-
ëàíòëèâûõ ïðîôåññèîíàëîâ,
êîòîðûå ïîòîì, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, äâèãàþò áèçíåñ âïåðåä.

�àêîíåö, 18% «äåâåëîïå-
ðîâ» ðóêîâîäßò ïðîèçâîäñò-
âîì. �òî ëèøíåå ïîäòâåðæäå-
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ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ,
С КОТОРЫМИ СТАЛКИВАЛИСЬ КОМПАНИИ

%

Несовершенство
законодательства

Усиление конкуренции,
появление новых конкурентов

Кадровые проблемы
(внешние и внутренние)

Ценовая политика
конкурентов

Управленческие
проблемы

Действия
государственных органов

Проблемы, связанные
с участниками дистрибуторской цепочки

Финансовые проблемы
(внешние  и внутренние)

Резкое снижение/отсутствие спроса
на продукцию или услуги компании

Производственные/технические
проблемы

55

53

53

42

42

37

23

21

18

16

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ КАЧЕСТВА «ДЕВЕЛОПЕРОВ» %

Умение принимать решения

Стратегическое мышление

Лидерские качества

Подбор и расстановака кадров

Умение ставить задачи себе и подчиненным

Умение делегировать полномочия

Мотивация подчиненных

Обучение подчиненных

Умение рационально планировать время

68

40

37

37

23

18

7

3

48

«Наш золотой
запас — это агенты
изменений»
«НИЖФАРМ» — ЕДИНСТВЕННАЯ РОССИЙ-

СКАЯ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКАЯ КОМПАНИЯ,

ПОЛУЧИВШАЯ МЕЖДУНАРОДНЫЙ СЕРТИФИ-

КАТ КАЧЕСТВА ISO 9001 НА ВЕСЬ БИЗНЕС

ФИРМЫ. ВО МНОГОМ ЭТО РЕЗУЛЬТАТ УСИ-

ЛИЙ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА КОМПАНИИ

АНДРЕЯ МЛАДЕНЦЕВА.

— Каково главное дости-
жение вашей компании за
последние три года?
— Самое главное, что мы
перешли к научно обосно-
ванной форме организа-
ции бизнеса. В 1998 году
была подготовлена стра-
тегия развития компании,
соответствующая между-
народным стандартам,—
это было необходимо для
привлечения инвестиций.
С тех пор мы ежегодно са-
мостоятельно разрабаты-
ваем стратегию, и она ут-
верждается не только на
совете директоров, но и
проходит экспертизу
Европейского банка ре-
конструкции и развития.
Один из элементов нашей
стратегии — это увеличе-
ние продаж. Наша доля
на рынке увеличивается,
объем продаж растет.

— И как вы этого добились?
— В первую очередь бла-
годаря совершенствова-
нию системы качества.
Обычно считается, что для
производства высокока-
чественной продукции
достаточно построить но-
вые, чистые цеха. На са-
мом деле это лишь один
элемент всей системы ка-
чества. Другой элемент —
это персонал, его обуче-
ние, а еще это качествен-
ные бизнес-процессы на
всех уровнях — от грузчи-
ков до бухгалтеров. Каче-
ственным продукт может
быть только тогда, когда
весь бизнес компании яв-
ляется качественным — от
закупки сырья, его произ-
водства и заканчивая про-
дажей и работой с потре-
бителем.
— Как вы оцениваете свой
вклад в успех компании?
— Мне удалось создать не-
обходимые условия для са-
мореализации сотрудни-
ков. Человек, внесший
вклад в достижение успеха,
получает соответствующее
вознаграждение. И мы ини-
циировали процесс подго-
товки кадрового резерва.
В каждой компании есть
так называемые агенты из-
менений — люди, думаю-
щие о том, как их труд влия-
ет на деятельность компа-
нии и как они могут изме-
нить свои обязанности, что-
бы это повысило эффектив-
ность компании. Таких аген-
тов изменений должно
быть не менее 20% от всего
персонала. У нас их около
10%. Это наш золотой за-
пас, который мы постоянно
пополняем.
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íèå òîìó, ÷òî âî ìíîãèõ êîì-
ïàíèßõ ðàçâèòèå ïðîèçâîä-
ñòâà ñòàíîâèòñß ñåé÷àñ ïðèî-
ðèòåòíûì íàïðàâëåíèåì.

Что они сделали
�ñïåøíî ðàáîòàþùåé

êîìïàíèè ïðèõîäèòñß ðå-
øàòü ìàññó ïðîáëåì. �îëåå
ïîëîâèíû îïðîøåííûõ íàç-
âàëè ñðåäè íèõ íåñîâåðøåí-
ñòâî çàêîíîäàòåëüñòâà, óñè-
ëåíèå êîíêóðåíöèè, à òàêæå
êàäðîâûå âîïðîñû. �íîãèõ
«äåâåëîïåðîâ» âîëíóåò öåíî-
âàß ïîëèòèêà êîíêóðåíòîâ, à
òàêæå âíóòðåííèå óïðàâëåí-
÷åñêèå ïðîáëåìû. �êñïðåññ-
ïåðåâîç÷èêó DHL, íàïðèìåð,
ïðèõîäèòñß ñòàëêèâàòüñß ñ
äâóñìûñëåííîñòüþ òðåáîâà-
íèé òàìîæåííîãî çàêîíîäà-
òåëüñòâà, à Microsoft ñåòóåò
íà íåñîâåðøåíñòâî çàêîíîâ
â îáëàñòè àâòîðñêîãî ïðàâà è
íà íåäîîöåíêó êëèåíòàìè
ðîëè IT íà ñâîèõ ïðåäïðèß-
òèßõ. �òîáû ðàçâèâàòü áèç-
íåñ, «äåâåëîïåðàì» ïðèõî-
äèòñß ïðåîäîëåâàòü ýòè ïðå-
ïßòñòâèß.

�þáîïûòíî, ÷òî ðàçâèòèå
áèçíåñà «äåâåëîïåðû» ïîíè-
ìàþò ïî-ðàçíîìó. �äíè ãîâî-
ðßò î çàâîåâàíèè íîâûõ ïîçè-
öèé è ðûíêîâ, äðóãèå — îá

óäåðæàíèè ñòà-
ðûõ. �àìèä
�îñòîåâ, ðóêî-
âîäèòåëü îòäå-
ëà ìàðêåòèíãà
ðîññèéñêîãî
îòäåëåíèß

Microsoft: �àçâèòèå â áèçíå-
ñå — ýòî, êàê ïðàâèëî, óëó÷øå-
íèå áèçíåñ-ïîêàçàòåëåé, ãëàâ-
íûé èç êîòîðûõ — ïðîäàæè. �
DHL ñ ýòèì ñîãëàñíû, îäíàêî
ñðàçó ïîñëå êðèçèñà ãëàâíàß
çàäà÷à êîìïàíèè ñîñòîßëà â
ñîõðàíåíèè äîëè íà ðûíêå
�îññèè. �èõîí �âäîêèìîâ,
êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð DHL
ïî ���: � ìîìåíòó êðèçèñà
íàøà äîëß íà ðûíêå ñîñòàâëß-
ëà 51%. �å íóæíî áûëî óäåð-
æàòü, ïðè òîì ÷òî íàøè öåíû
âûøå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ. �
óäåðæèâàòü íàäî áûëî íå çà
ñ÷åò äåìïèíãà.

�îñïîäèí �âäîêèìîâ, îòâå-
÷àþùèé â êîìïàíèè çà ñòðàòå-
ãèþ áèçíåñà, ïðîäàæè è ìàð-
êåòèíã, ó÷àñòâîâàë â ðàçðàáîò-
êå àíòèêðèçèñíûõ ìåð: «�û
ïîñòàâèëè çàäà÷ó ñîõðàíèòü

êëèåíòîâ. �ðàêòè÷åñêè ñ êàæ-
äûì êðóïíûì êëèåíòîì âñòðå-
÷àëèñü ëè÷íî, íàõîäèëè ñîâ-
ìåñòíûå ðåøåíèß ïî òàðèôàì.
�îòîì ìû óâåëè÷èëè ñïåêòð
óñëóã, äîïîëíèòåëüíî ñòàëè

îáñëóæèâàòü ïî ñóááîòàì.
�ðîìå òîãî, ê êàæäîìó êðóï-
íîìó êëèåíòó 

”
ïðèêðåïèëè“

ïîñòîßííîãî ìåíåäæåðà».
�ëåäóþùèì øàãîì ñòàëî ðàñ-
øèðåíèå ãåîãðàôèè äîñòàâêè
è óâåëè÷åíèå ÷èñëà òî÷åê ïðè-
åìà ïî÷òû (ñåãîäíß ó DHL
120 òî÷åê ïðèåìà ïîñûëîê è
ãðóçîâ â ðåãèîíàõ è áîëåå 30 â
�îñêâå). � èòîãå çà ïîñëåäíèå
òðè ãîäà äîëß êîìïàíèè íà
ðûíêå óâåëè÷èëàñü äî 53%.
«�åñòíî ãîâîðß, ß äàæå íå
îæèäàë òàêèõ ðåçóëüòàòîâ»,—
ãîâîðèò �èõîí �âäîêèìîâ.

�ñòàòè, 36% îïðîøåííûõ
«äåâåëîïåðîâ» òàêæå ïðèçíà-
ëèñü, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü äåé-
ñòâèé êîìïàíèè ïðåâçîøëà èõ
îæèäàíèß. �îëüøå ïîëîâèíû
ðåñïîíäåíòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî óñ-
ïåõ êîìïàíèè ñîîòâåòñòâîâàë
èõ îæèäàíèßì, è ëèøü îêîëî
10% îñòàëèñü íåäîâîëüíû ýô-
ôåêòèâíîñòüþ ïðåäïðèíßòûõ
èõ ôèðìàìè äåéñòâèé.

�ëè âçßòü òó æå Microsoft.
�äíèì èç ñîñòàâëßþùèõ åå
óñïåøíîãî ðàçâèòèß â �îññèè
ñòàëî ïîßâëåíèå â åå «ïîðò-
ôîëèî» íîâûõ, âîñòðåáîâàí-
íûõ íà êîðïîðàòèâíîì ðûíêå
ïðîäóêòîâ. � ñàìîé êîìïàíèè
ñ÷èòàþò, ÷òî â ýòîì íåìàëàß
çàñëóãà ãëàâíîãî ìàðêåòîëîãà
�àìèäà �îñòîåâà. «�àñòîß-
ùèé ìàðêåòîëîã âñåãäà èìååò
æèçíåííî âàæíûå èíòåðåñû
â êàæäîì èç ôóíêöèîíàëüíûõ
áëîêîâ ïðåäïðèßòèß — çà èñ-
êëþ÷åíèåì ðàçâå ÷òî óïðàâ-
ëåíèß ôèíàíñàìè è ëîãèñòè-
êè â ÷èñòîì âèäå. �í ó÷àñòâó-
åò â èçó÷åíèè ðûíêà, ïðîèç-
âîäñòâå, öåíîîáðàçîâàíèè,
àññîðòèìåíòíîé ïîëèòèêå,
óïðàâëåíèè òîðãîâûìè êàíà-
ëàìè è, êîíå÷íî, â ïðîäâèæå-
íèè»,— ãîâîðèò îí. �îñëåä-
íèå òðè ãîäà â ðîññèéñêîì
ïðåäñòàâèòåëüñòâå Microsoft
íàáëþäàëñß ðîñò îáúåìà ïðî-
äàæ. �ûëè îñâîåíû íîâûå ðå-
ãèîíû ���, âûðîñëà äîëß ðå-
ãèîíàëüíîãî áèçíåñà â îáùåì
îáúåìå ïðîäàæ. �ðîìå òîãî,
âîçðîñëà ÷èñëåííîñòü ñåðòè-
ôèöèðîâàííûõ ïàðòíåðîâ è
èõ êâàëèôèêàöèß.
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«Когда компания
постоянно растет,
роль PR очень
важна»
МНОГИЕ СЧИТАЮТ СПЕЦИАЛИСТОВ ПО

СВЯЗЯМ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ (PR)

«ВСПОМОГАТЕЛЬНЫМИ». ОДНАКО НЕРЕД-

КО ИМЕННО ИХ РАБОТА ПОМОГАЕТ ФИР-

МАМ РАЗВИВАТЬСЯ. СРЕДИ САМЫХ ПО-

ЛЕЗНЫХ ЛЮДЕЙ ОКАЗАЛСЯ АЛЕКСЕЙ

ГОНЧАРОВ, РУКОВОДИТЕЛЬ PR-ДЕПАРТА-

МЕНТА УПРАВЛЯЮЩЕЙ КОМПАНИИ «СУАЛ-

ХОЛДИНГ».

— Алюминиевая промыш-
ленность в последнее вре-
мя на подъеме. И ваша
компания не стала исклю-
чением…
— Да, наш бизнес разви-
вается достаточно актив-
но — компания вошла в
десятку крупнейших в ми-
ре по объемам производ-
ства алюминия и глинозе-
ма. Наши темпы разви-
тия даже превышают тем-
пы развития мировой
алюминиевой промыш-
ленности.
— Что помогало вашей
компании успешно раз-
виваться последние три
года?
— Долгосрочная страте-
гия, разработанная еще в
1996 году и строго выпол-
нявшаяся все эти годы.
Дополнительный импульс
реализации нашей стра-
тегии дал 1998 год. Ком-
пания вложила значи-
тельные средства в покуп-
ку предприятий, произво-
дящих кабели, металло-
конструкции, фольгу, по-
суду. Перерабатывать

продукцию гораздо вы-
годнее, чем экспортиро-
вать первичный металл.
Изменения произошли и
в структуре компании —
было создано сильное
маркетинговое направле-
ние, активизировалась
работа на внутреннем
рынке (наша доля вырос-
ла в четыре раза).
— И какую роль в развитии
«СУАЛ-холдинга» сыграл
ваш PR-департамент?
— Когда компания посто-
янно растет, роль пиара
очень важна. PR-департа-
мент проводит разъясни-
тельную работу, особенно
в регионах, работает с
местными властями и
СМИ. Спокойная полити-
ческая, социальная обста-
новка вокруг компании —
важный фактор, обеспечи-
вающий стабильную рабо-
ту ее предприятий. СУАЛ —
это компания, избежав-
шая скандалов и акцио-
нерных войн, имеющая ре-
номе надежного партнера.
Для наших партнеров, осо-
бенно зарубежных, это
очень важно.
— А каковы ваши личные
достижения?
— Я начинал отстраивать
PR-службу холдинга еще в
1999 году. До этого рабо-
тал в крупном PR-аген-
тстве, а также на рынке
ценных бумаг. Это дало
мне необходимый опыт и
знания. Причем опыт я бы
поставил на первое место,
так как для российских ме-
неджеров это самый глав-
ный ресурс.
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�åñüìà îñòðîé ïîñëå êðè-
çèñà ñòàëà è êîíêóðåíöèß â
ôèíàíñîâî-áàíêîâñêîé ñôå-
ðå. �àê áàíêè ðàçâèâàëè ñâîé
áèçíåñ? �îñáàíê, íàïðèìåð,
ïîëó÷èë äîïîëíèòåëüíûé èì-
ïóëüñ ê ðàçâèòèþ ïîñëå ñëèß-
íèß ñ �������áàíêîì â
2000 ãîäó, ÷òî ïîìîãëî öèâè-
ëèçîâàííî óðåãóëèðîâàòü çà-
äîëæåííîñòü ïåðåä êðåäèòî-
ðàìè. �î ïîìèìî ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ðåøåíèé, â áàíêàõ
îñîáóþ çíà÷èìîñòü ïðèîáðå-
òàþò ìåõàíèçìû ôèíàíñîâî-
ãî àíàëèçà è êîíòðîëß. � çíà-
÷èò, è ëþäè, êîòîðûå èõ îò-
ñòðàèâàþò. �èðåêòîð ñâîäíî-
ãî ýêîíîìè÷åñêîãî äåïàðòà-
ìåíòà �îñáàíêà �èõàèë �è-
ñåëåâ: �ðàìîòíî âûñòðîåí-
íûé ôèíàíñîâûé ìåíåäæ-
ìåíò — îäíà èç îñíîâíûõ
ñîñòàâëßþùèõ óñïåõà êîìïà-
íèè. � áàíêàõ, ó÷èòûâàß æåñ-
òêîå ðåãóëèðîâàíèå èõ äåß-
òåëüíîñòè, ðîëü ýêîíîìè÷åñ-

êîé ñëóæáû, êîòîðîé ß ðóêî-
âîæó, åùå áîëåå çíà÷èìà. �ó-
ìàþ, ÷òî îòñòðîåííûé ñå-
ãîäíß â �îñáàíêå ìåõàíèçì
ðàáîòû ôèíàíñîâûõ ñëóæá
ßâëßåòñß îñíîâîé íàøåãî óâå-
ðåííîãî ðàçâèòèß.

Как они это делали
�ëß ðàçâèòèß ñâîèõ êîìïà-

íèé «äåâåëîïåðû» èñïîëüçó-
þò ñàìûå ðàçíûå âîçìîæíîñ-
òè è ðåñóðñû. �î áîëåå ïîëî-
âèíû ðåñïîíäåíòîâ îòäàëè
ïàëüìó ïåðâåíñòâà ÷åëîâå÷åñ-
êèì ðåñóðñàì. �îáñòâåííî, è
ñàìè «äåâåëîïåðû» ñîñòàâëß-
þò êàäðîâûé êîñòßê ñâîèõ
êîìïàíèé. �àê ãîâîðèò �ëèß
�àëàêèíà, òàêèõ ìåíåäæåðîâ
õîòåëè áû ïîëó÷èòü ìíîãèå
ðàáîòîäàòåëè, íî íå âñå ìîãóò
ñåáå ýòî ïîçâîëèòü — ëèáî íå
èìåþò ñðåäñòâ, ÷òîáû èõ ïå-
ðåêóïèòü, ëèáî ïðîñòî íå ìî-
ãóò íàéòè ïðèìåíåíèå èõ âîç-
ìîæíîñòßì.

ДЕЙСТВИЯ, С КОТОРЫМИ
СВЯЗАН УСПЕХ КОМПАНИИ

%

Изменение стратегии
по  продукции/услугам

Изменение маркетинговой стратегии по эффективной
коммуникационной стратегии/методам продвижения продукции

Появление сильных
ключевых менеджеров

Изменение маркетинговой стратегии
по оптимизации дистрибуторской политики

Изменение маркетинговой стратегии
по диверсификации

Создание или приобретение
новых подразделений, филиалов

Изменение концепции
работы компании

Изменение маркетинговой стратегии
по оптимизации ценовой политики

Изменение финансовой стратегии / Оптимизация
финансовой деятельности компании

Неэффективные действия/
бездействие конкурентов

Получение внешних
инвестиций / кредитов

Изменение стратегии
работы с персоналом

Слияние с другой 
компанией

Изменение формы собственности,
смена акционеров и т. д.

Новые законодательные акты,
затрагивающие сферу деятельности компании

82

44

44

40

39

27

24

21

21

15

11

8

5

3

3

"Будущего не нужно бояться, о нем нужно
заботиться. Ведь оно отвечает
взаимностью на любое Ваше чувство ".

ЕЛЕНА МАРИЧЕВА, страховой агент.

Заказчик: cтраховая группа "Прогресс".

Проект: разработка IT стратегии и соз-
дание концепции корпоративной инфор-
мационной системы.

Возможно, Ваши задачи сложнее или,
наоборот, не столь масштабны, но опыт и
ресурсы нашей компании в области
консалтинга и информационных
технологий позволяют максимально
точно и эффективно выполнять запросы
каждого заказчика.
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�ñïåøíûå êîìïàíèè íå
òîëüêî îïèðàþòñß íà ÷åëîâå-
÷åñêèå ðåñóðñû, íî è âêëàäû-
âàþò â íèõ äåíüãè — ïî áîëü-
øîìó ñ÷åòó, êîìïàíèè ïîòîìó
è ðàçâèâàþòñß, ÷òî ðàçâèâà-
þòñß ðàáîòàþùèå â íèõ ëþäè.
� DHL, íàïðèìåð, íà îáó÷å-
íèå ïåðñîíàëà òðàòßò 9% îò
îáîðîòà. � â Microsoft «îáåñ-
ïîêîåííîñòü ðàçâèòèåì» ñâî-
èõ ëþäåé âìåíåíà ìåíåäæå-
ðàì â îáßçàííîñòü — êàê
îäèí èç ïðèîðèòåòîâ. «�òî íà
óðîâíå êóëüòà»,— ãîâîðèò �à-
ìèä �îñòîåâ.

�èíàíñîâûå, òåõíîëîãè-
÷åñêèå è ïðîèçâîäñòâåííûå
ðåñóðñû ïî ñðàâíåíèþ ñ ÷åëî-
âå÷åñêèìè, ïî ìíåíèþ ìåíåä-
æåðîâ, ñûãðàëè çíà÷èòåëüíî
ìåíüøóþ ðîëü â óñïåõå êîì-
ïàíèé. �à íèõ ïðèõîäèòñß â
îáùåé ñëîæíîñòè ïî 20% îò
âñåõ ðåñóðñîâ, çàäåéñòâîâàí-
íûõ â ðàçâèòèè êîìïàíèè. �
ñîâñåì íåìíîãî — îêîëî
4% — ïðèõîäèòñß íà ñûðüå-
âûå ðåñóðñû, ðåïóòàöèþ ôèð-
ìû è ïðî÷èå ôàêòîðû.

�àì òàêæå áûëî èíòåðåñíî
óçíàòü, íà êàêèå ëè÷íûå êà-
÷åñòâà îïèðàëèñü ñàìè

«äåâåëîïåðû». �àê âîò, äâå
òðåòè îïðîøåííûõ îòâåòèëè,
÷òî â íàèáîëüøåé ñòåïåíè èõ
âêëàäó â ðàçâèòèå êîìïàíèé
ïîìîã îïûò ðàáîòû. �îìèìî
ýòîãî, ðåñïîíäåíòû îòìå÷àþò
çíàíèå ðûíêà (36%) è îáðàçî-
âàíèå (29%). �ðåäè ëè÷íûõ
êà÷åñòâ íàçûâàëèñü òàêæå öå-
ëåóñòðåìëåííîñòü, óìåíèå
ïðèíèìàòü ðåøåíèß è âûñ-
òðàèâàòü êàäðîâóþ ïîëèòèêó.

�àêîíåö, ìåíåäæåðû âûñ-
êàçàëè ìíåíèå î òîì, êàêîé
ñòðàòåãèè äîëæíà ïðèäåðæè-
âàòüñß ôèðìà, ÷òîáû äîáèòü-
ñß óñïåõà. �àê, íèêòî íå ñ÷è-
òàåò çàïàäíûå ìîäåëè ðàçâè-
òèß åäèíñòâåííî ïðàâèëüíû-
ìè. �î ìíåíèþ áîëüøèíñòâà
ðåñïîíäåíòîâ, çàðóáåæíûé
îïûò ñòîèò áðàòü çà îñíîâó,
íî çàòåì ñåðüåçíî àäàïòèðî-
âàòü ê ðîññèéñêèì óñëîâèßì.
�àæäûé ÷åòâåðòûé óâåðåí,
÷òî ñàìûé ïðàâèëüíûé
ïóòü — êîïèðîâàíèå ìîäåëåé
íàèáîëåå óñïåøíûõ èãðîêîâ
íà ðûíêå. � ÷óòü áîëåå 40%
îïðîøåííûõ äóìàþò, ÷òî
ëó÷øå âñåãî ñîçäàâàòü ñîá-
ñòâåííóþ ìîäåëü ðàçâèòèß
êîìïàíèè. СФ

действующие лица
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Как проводилось исследование
Исследование проводилось в три этапа. На первом эта-

пе были определены компании, сделавшие серьезный

шаг в своем развитии за последние три года,— с

этой целью «Секрет фирмы» и кадровое агентство

BLM-Consort обратились за информацией в профес-

сиональные ассоциации. Затем были опрошены

рекламные, рекрутинговые фирмы и агентства нед-

вижимости. Мы исходили из того, что развивающиеся

компании активно нанимают персонал, осваивают

крупные рекламные бюджеты и арендуют новые офисы.

Рекламные, рекрутинговые и риэлтерские фирмы пре-

доставили нам свои списки быстро развивавшихся, на

их взгляд, компаний. Эти списки и списки профессио-

нальных ассоциаций во многом пересеклись. Для окон-

чательного формирования списка был проведен оп-

рос профильных журналистов
”

Ъ“. В итоге получился

список примерно из 200 компаний практически из всех

отраслей.

На следующем этапе мы направили письменный запрос

первым лицам отобранных компаний. Им было предложе-

но назвать сотрудников, которые внесли наибольший

вклад в развитие бизнеса компаний. При этом руководи-

тель мог включить в список и себя самого. К сожалению,

далеко не все руководители компаний ответили на этот

вопрос, очевидно, из опасений, что самых ценных сотруд-

ников могут переманить конкуренты.

Наконец на заключительном этапе был проведен анкет-

ный опрос названных «девелоперов». Составление вопро-

сов анкеты и обработку результатов провело агентство

A/R/M/I-Marketing.

«Мы способны
создавать идеи
и реализовать их»

ГЛАВНОЕ КАЧЕСТВО, КОТОРОЕ ПОМОГЛО

ПРЕЗИДЕНТУ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ГРУППЫ

«АТОН» ЕВГЕНИЮ ЮРЬЕВУ ПРОДВИНУТЬ

СВОЮ КОМПАНИЮ ВПЕРЕД,— ЭТО СТРЕМЛЕ-

НИЕ К ОПЕРЕЖЕНИЮ РЫНКА.

— С чем связан успех
«Атона»?
— С репозиционировани-
ем компании — из брокер-
ского дома в инвестицион-
ный банк. «Атон» вырос до
нового масштаба и освоил
практически полный на-
бор услуг investment bank-
ing, включая проведение
IPO, операции слияния и
поглощения, реализацию
программ по повышению
капитализации. Одним из
слагаемых успешности
стал и проект интернет-

трейдинга «Атон-Лайн». Мы
первыми из крупных бро-
керов внедрили интернет-
трейдинг в июле 2000 го-
да и, по сути, занимаем
уникальную позицию на
фондовом рынке, являясь
крупным игроком как в
традиционном брокер-
ском обслуживании, так и
в ритейловом инвестици-
онном бизнесе.
— На какие ресурсы вы
опирались?
— На человеческие и фи-
нансовые. Компания рас-
полагает значительным
капиталом и в том и в дру-
гом. Так, сформирована
сильная западная коман-
да во главе с председате-
лем совета директоров Пи-
тером Хэллораном, коман-
да департамента корпора-
тивных финансов во главе
с Еленой Улитиной. К при-

меру, департамент ведет
корпоративные проекты с
объемом на полмиллиар-
да долларов. Мы способ-
ны создавать идеи и реа-
лизовать их, а финансы
позволяют нам их финан-
сировать.
— Вы создаете собствен-
ную модель бизнеса или
берете за основу западные
модели?
— Наша стратегия опреде-
ляется словосочетанием
«инвестиционный банк».
Полное соответствие меж-
дународным стандартам
требует упорной работы и
значительных ресурсов.

В числе задач — завоева-
ние значимой доли на
рынке корпоративных фи-
нансов, вывод определен-
ного числа компаний на
фондовый рынок (IPO),
предложение развитого
сервиса для частных ин-
весторов — и крупных, и
ритейловых. Мы придер-
живаемся классической
бизнес-модели, задавае-
мой крупнейшими запад-
ными инвестиционными
банками. При этом макси-
мально учитываем конъ-
юнктуру российского рын-
ка: две трети нашего биз-
неса — это бизнес с рос-
сийскими клиентами.
— Что помогло вам в раз-
витии компании?
— Основной личный ре-
сурс — это системное
мышление и стремление к
опережению рынка.
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САМЫЕ ПОЛЕЗНЫЕ ЛЮДИ В КОМПАНИЯХ

КОМПАНИЯ ФАМИЛИЯ, ИМЯ ДОЛЖНОСТЬ

АДВЕНТА АЛЕКСАНДР БРЕНЕР КРЕАТИВНЫЙ ДИРЕКТОР ADVENTA LOWE LINTAS
МОЖАЕВ АЛЕКСАНДР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР MCCANN-ERICKSON
САТТАРОВА ЛИДИЯ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР INITIATIVE MEDIA

АЗОТ ВОРОБЬЕВ ВЯЧЕСЛАВ ГЛАВНЫЙ ИНЖЕНЕР
СТАВЦЕВ ВИТАЛИЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА ПО МАРКЕТИНГУ И СБЫТУ

АКРИХИН ЛЕВИЦКИЙ ГРИГОРИЙ КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР
РОБАКИДЗЕ ТАТЬЯНА НАЧАЛЬНИК ДЕПАРТАМЕНТА ВНЕШНИХ СВЯЗЕЙ
ТЮЛЯЕВ АЛЕКСАНДР ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ
ЮРЧЕНКО НИКОЛАЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ТЕХНИЧЕСКОГО ДИРЕКТОРА ПО РАЗВИТИЮ ПРОИЗВОДСТВА

АПТЕКИ 36,6 РЕЗВИНА ЮЛИЯ ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА

АРОМА ОСАДЧИЙ АЛЕКСЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

АТОН ГАВРИКОВ АЛЬБЕРТ УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР
ИВАНОВ АНДРЕЙ НАЧАЛЬНИК УПРАВЛЕНИЯ ПО СВЯЗЯМ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ
ЮРЬЕВ ЕВГЕНИЙ ПРЕЗИДЕНТ

ВЕРОФАРМ БИККЕНИН АСКАР ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА, ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ
ПАРКАНСКИЙ АНТОН ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ
СЕРГЕЕВ АЛЕКСЕЙ НАЧАЛЬНИК МЕДИЦИНСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
СУЛЬДИН АЛЕКСАНДР НАЧАЛЬНИК УПРАВЛЕНИЯ ПО ВНЕДРЕНИЮ НОВЫХ ПРЕПАРАТОВ

ВРЕМЯ БЕКТЕМИРОВ АРТЕМ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

ВЫМПЕЛКОМ ЗИМИН ДМИТРИЙ ПРЕЗИДЕНТ
ЛУНДЕР ДЖО ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ПРЯНИШНИКОВ НИКОЛАЙ ПЕРВЫЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ

ГЛОБЭКСБАНК КУЗЬМИН АЛЕКСАНДР ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА КАЗНАЧЕЙСТВА
ФИЛИППОВ СЕРГЕЙ СТАРШИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ

ГЛОРИЯ ДЖИНС МЕЛЬНИКОВ ВЛАДИМИР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

ДИСКОНТЦЕНТР БЕРЗИНЬ ТОМС ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
КОЛЫВАГИН ЕВГЕНИЙ ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ
НЕСТЕРЕНКО ЮРИЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА ПО ЭКОНОМИКЕ И ФИНАНСОВЫМ ВОПРОСАМ

КАЛИНА ГЕЛЛЕР НИКОЛАЙ ДИРЕКТОР ПО РАЗВИТИЮ
ГОРЯЕВ ТИМУР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ПЕТРОВ АЛЕКСАНДР ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР

КАМАЗ КОСТИН ИВАН ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

КРАСНОГОРСКИЕ  БЫКОВСКАЯ ЛИДИЯ ГЛАВНЫЙ БУХГАЛТЕР
ЛЕКАРСТВЕННЫЕ ДРОВАЛЕВ АЛЕКСЕЙ ГЛАВНЫЙ ЭКОНОМИСТ
СРЕДСТВА КАНЕВСКИЙ ВЛАДИСЛАВ КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР

МАЛИНКА ВЯЧЕСЛАВ УПРАВЛЯЮЩИЙ
СТАРКОВ РИНАТ ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР

ЛАБОРАТОРИЯ ИВАНОВ ВСЕВОЛОД ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ И ПРОДАЖАМ
КАСПЕРСКОГО КАЛИНИЧЕНКО МИХАИЛ ТЕХНИЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР

МРАМОРНОВА ТАТЬЯНА ДИРЕКТОР УПРАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГОВЫМИ КОММУНИКАЦИЯМИ

МГТС ЛАГУТИН ВЛАДИМИР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ПАНОВ ВИКТОР ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА, НАЧАЛЬНИК УПРАВЛЕНИЯ ТЕХНИЧЕСКОЙ ЭКСПЛУАТАЦИИ ТЕЛЕКОММУНИКАЦИЙ
РАБОВСКИЙ СЕМЕН ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА

МОСКОВСКОЕ КЛИМОВА ИРИНА ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА ПЕРВИЧНОГО РЫНКА НЕДВИЖИМОСТИ
ИНВЕСТИЦИОННОЕ КУЗНЕЦОВА НИНА ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА ВТОРИЧНОГО РЫНКА НЕДВИЖИМОСТИ
АГЕНТСТВО НЕДВИЖИМОСТИ РЕПЧЕНКО ОЛЕГ ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА МАРКЕТИНГА

МТУ-ИНФОРМ САВЧЕНКО СЕРГЕЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА

НИЖФАРМ МЛАДЕНЦЕВ АНДРЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

НИКОЙЛ ЦВЕТКОВ НИКОЛАЙ ПРЕЗИДЕНТ

ОБЪЕДИНЕННАЯ КОМАРОВ АНДРЕЙ ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ОМК, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ЧЕЛЯБИНСКОГО ТРУБОПРОКАТНОГО ЗАВОДА
МЕТАЛЛУРГИЧЕСКАЯ КОМПАНИЯ СЕДЫХ АНАТОЛИЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ОМК, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ ВЫКСУНСКОГО МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОГО ЗАВОДА

ПАКК АНТОНОВ МИХАИЛ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА, СТАРШИЙ КЛИЕНТ-МЕНЕДЖЕР
БАРИНОВА ИРИНА НАЧАЛЬНИК ОТДЕЛА КОРПОРАТИВНЫХ ФИНАНСОВ
ДАНИЛОВ ИГОРЬ СТАРШИЙ МЕНЕДЖЕР КОМПЛЕКСНЫХ ПРОЕКТОВ
ПОВАЛКО АЛЕКСАНДРА КЛИЕНТ-МЕНЕДЖЕР
РОМАНЕНКО СЕРГЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ФИНОГЕНОВ ВАДИМ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА
ШЕВЧЕНКО ОЛЕГ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА

РЕНЕССАНС КАПИТАЛ ДЖЕННИНГС СТИВЕН ПРЕЗИДЕНТ
САГИРЯН ИГОРЬ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

РОСБАНК АНТОНОВ ИГОРЬ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ПРАВЛЕНИЯ
ГОРБАЧЕВА СВЕТЛАНА ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА КЛИЕНТСКИХ ОТНОШЕНИЙ
ИВАНОВ ЕВГЕНИЙ ПРЕЗИДЕНТ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ
КИСЕЛЕВ МИХАИЛ ДИРЕКТОР СВОДНОГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО ДЕПАРТАМЕНТА
ФИЛИПЬЕВ АЛЕКСАНДР ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ПРАВЛЕНИЯ

РОСЭКСПЕРТИЗА КОСТОЕВ ДМИТРИЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА, ДИРЕКТОР ПО КОНСАЛТИНГУ
ПОТАПОВ МАКСИМ ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА

РУССКИЙ ПРОДУКТ МАКЛАКОВА НАДЕЖДА ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА ПО ПРОИЗВОДСТВУ
ПРИВАЛОВ ЕВГЕНИЙ ДИРЕКТОР ИНЖЕНЕРНО-ТЕХНИЧЕСКОГО ДЕПАРТАМЕНТА

СЛАВНЕФТЬ ГУЦЕРИЕВ МИХАИЛ ПРЕЗИДЕНТ

СУАЛ-ХОЛДИНГ ГОНЧАРОВ АЛЕКСЕЙ ДИРЕКТОР PR-ДЕПАРТАМЕНТА
САУШКИН АЛЕКСАНДР ИСПОЛНЯЮЩИЙ ОБЯЗАННОСТИ ПЕРВОГО ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТА

ТРАНСНЕФТЬ ВАЙНШТОК СЕМЕН ПРЕЗИДЕНТ

ТЮМЕНСКАЯ БАКАЛЕЙНИК ИОСИФ РУКОВОДИТЕЛЬ БЛОКА ЭКОНОМИКИ И ФИНАНСОВ
НЕФТЯНАЯ КОМПАНИЯ ВЕКСЕЛЬБЕРГ ВИКТОР ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ПРАВЛЕНИЯ, ДИРЕКТОР ПО СТРАТЕГИЧЕСКОМУ ПЛАНИРОВАНИЮ И КОРПОРАТИВНОМУ РАЗВИТИЮ

ДЖАФАРОВ ИСКЕНДЕР ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА РАЗВИТИЯ РЕСУРСНОЙ БАЗЫ
ДИБЦЕВ ИГОРЬ ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ ПО ГЕОЛОГИИ И ДОБЫЧЕ НЕФТИ И ГАЗА, ПО ЭКОНОМИКЕ И ФИНАНСАМ
КАПЛАН АЛЕКСАНДР ПЕРВЫЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ РУКОВОДИТЕЛЯ БЛОКА МАРКЕТИНГА, ПРОДАЖ И ПЕРЕРАБОТКИ
КАПУСТИН ВЛАДИМИР ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА ПЕРЕРАБОТКИ НЕФТИ БЛОКА МАРКЕТИНГА, ПРОДАЖ И ПЕРЕРАБОТКИ
КУКЕС СЕМЕН ПРЕЗИДЕНТ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ
ХАН ГЕРМАН ЗАМЕСТИТЕЛЬ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ ПРАВЛЕНИЯ, ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

ФБК ТЕРЕХОВ АЛЕКСЕЙ ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА БАНКОВСКОГО АУДИТА
СУХОВА ИРИНА ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА БУХГАЛТЕРСКОГО УЧЕТА И АУДИТА

ЦЕНТРИНВЕСТ ЦУКАНОВ ИГОРЬ ПРЕЗИДЕНТ

ЮНИКОН/MC ПРУТКОВСКИЙ ВАСИЛИЙ УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ, ПАРТНЕР
СЛЕСАРЕНКО АЛЕКСАНДР УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА КОРПОРАТИВНЫХ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ, ПАРТНЕР

ABBYY SOFTWARE АНДРЕЕВ СЕРГЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
HOUSE АНИСИМОВИЧ КОНСТАНТИН ДИРЕКТОР ПО ИССЛЕДОВАНИЯМ И РАЗРАБОТКАМ

ПАХЧАРЯН АРАМ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ ПО КОРПОРАТИВНЫМ ПРОЕКТАМ
ЯН ДАВИД ПРЕЗИДЕНТ

AUDI АХМЕДОВ ОСКАР ГЛАВА ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА

BAKER & MCKENZIE ГУТБРОД МАКС ГЛАВА МОСКОВСКОГО ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА, УПРАВЛЯЮЩИЙ ПАРТНЕР ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВ В СНГ

BMW ШЛИММЕ ВОЛЬФГАНГ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР BMW RUSSLAND TRADING

DHL INTERNATIONAL ЕВДОКИМОВ ТИХОН КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР ПО СНГ
КЕМП ГАРРИ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

ELI LILLY ПРОКОФЬЕВ ВЯЧЕСЛАВ ДИРЕКТОР ПО ПРОДАЖАМ КОМПАНИИ «ЭЛИ ЛИЛЛИ ВОСТОК С.А.»

IBS БУЙНИЦКИЙ МАРК ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР
КАРАЧИНСКИЙ АНАТОЛИЙ ПРЕЗИДЕНТ
МОРОЗОВ ВЛАДИМИР УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР
МАЦОЦКИЙ СЕРГЕЙ СТАРШИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ
ПЕСКИН ЕВГЕНИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ
ЭСКИН СЕРГЕЙ СТАРШИЙ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ

KNAUF ГАММ ХАЙНЕР ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ПО РОССИИ

MCDONALDS ХАСБУЛАТОВ ХАМЗАТ ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ «МАКДОНАЛДС РОССИЯ» 
ЯСИНОВСКАЯ ТАТЬЯНА ДИРЕКТОР ОТДЕЛА ЛЮДСКИХ РЕСУРСОВ

MICROSOFT АНИКАНОВА ЕЛЕНА РУКОВОДИТЕЛЬ ФИНАНСОВО-АДМИНИСТРАТИВНОГО ДЕПАРТАМЕНТА
ВОРОНИН ЕВГЕНИЙ ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА ПО РАБОТЕ С ЗАКАЗЧИКАМИ МАЛОГО И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА
ДЕРГУНОВА ОЛЬГА ГЛАВА ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА
КОСТОЕВ ГАМИД РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА

RUSSO САНЬКО СЕРГЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

SPYLOG АНДРЕЕВ АНДРЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
БАСОВ АЛЕКСЕЙ ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ

VOLKSWAGEN БЕТХЕР ВИТАЛИЙ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЛАВЫ ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА
БРАДЛЕР ТОРСТЕН ГЛАВА ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА
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бизнес-схема

�åðñîíàë �èíàíñû

Кредит со скидкой

с33 Четыре проверенных способа 
удешевления заемных средств

�åíåäæìåíò�àðêåòèíã

�åðñîíàë �èíàíñû

Боевая раскраска брэнда

с20 Почему Marlboro — красное, 
а Pepsi-Cola —синяя

�åíåäæìåíò�àðêåòèíã

�åðñîíàë �èíàíñû

Новые слова из трех букв

с27 Что дают бизнесу системы ERP, CRM, SCM 
и другие информационные технологии

�åíåäæìåíò�àðêåòèíã

�åðñîíàë �èíàíñû

Сотрудник сотруднику волк

с30 К чему приводит 
конкуренция на работе

�åíåäæìåíò�àðêåòèíã

c19
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С переменным успехом!
�î÷åìó ñèãàðåòû Marlboro êðàñíûå, à Pepsi-

Cola — ñèíßß? �àçóìååòñß, ýòî íå ñëó÷àéíîñòü. �îð-
ãîâàß ìàðêà íåìûñëèìà áåç öâåòà. �ìåííî áëàãîäà-
ðß öâåòó ïîêóïàòåëü ìîæåò áûñòðî îòëè÷èòü îäèí
òîâàð îò äðóãîãî. �îò ïî÷åìó êîìïàíèè òðàòßò êó÷ó
âðåìåíè è äåíåã, ÷òîáû ïîíßòü, êàêîé èìåííî öâåò
ìîæåò âûãîäíî âûäåëèòü èõ òîðãîâóþ ìàðêó íà ôî-
íå êîíêóðèðóþùèõ.

�ñòàòè, òåïåðü óæå ìàëî êòî ïîìíèò, ÷òî ïà÷êà
Marlboro íå âñåãäà áûëà êðàñíîé-áåëîé. �î 1955 ãîäà
Marlboro ïîçèöèîíèðîâàëîñü êàê æåíñêèå ñèãàðå-
òû. �òî íàõîäèëî îòðàæåíèå â äèçàéíå óïàêîâêè:
ñèãàðåòû âûïóñêàëèñü â ìßãêèõ ïà÷êàõ ðàçëè÷íûõ
öâåòîâ — îò áåëîãî è áåæåâîãî äî ðîçîâîãî. � ýòîìó
ìîìåíòó äîëß Marlboro íà ðûíêå ��� ñîêðàòèëàñü
äî 0,25%. �òîáû ñïàñòè ìàðêó îò èñ÷åçíîâåíèß, ôèð-
ìà Leo Burnett ïåðåîðèåíòèðîâàëà áðýíä íà ìóæ÷èí,
÷òî ïîòðåáîâàëî òàêæå êàðäèíàëüíîãî èçìåíåíèß
äèçàéíà. �ûëî ïðåäëîæåíî ñäåëàòü äîìèíèðóþùèì
öâåòîì ïà÷êè êðàñíûé — êàê ñàìûé «ìóæñêîé». �è-
ñóíîê ñòàë ãåîìåòðè÷åñêè áîëåå ñòðîãèì. �à ïà÷êå
ïîßâèëàñü çîëîòèñòàß ýìáëåìà Philip Morris — äâå
ëîøàäè è çíàìåíèòàß ôðàçà �åçàðß «Veni vidi vici»
(«�ðèøåë, óâèäåë, ïîáåäèë»). �îìèìî ýòîãî, âìåñòî
áóìàãè áûëî ðåøåíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ìàòå-
ðèàëà áîëåå ïðî÷íûé êàðòîí è ñíàáäèòü ïà÷êó
êðûøêîé. �åðåç ãîä ïîñëå èçìåíåíèß äèçàéíà ïðî-
äàæè Marlboro óâåëè÷èëèñü áîëåå ÷åì íà 3000%.

�êñïåðèìåíò ñ öâåòîì, ïðîâåäåííûé êîìïàíèåé
Pepsi-Cola, îêàçàëñß ìåíåå óäà÷íûì. � 1996 ãîäó
êîìïàíèß çàìåíèëà êðàñíûé öâåò óïàêîâêè íàïèò-
êà íà ñèíèé. �òà àêöèß îáîøëàñü Pepsi-Cola â
$500 ìëí. �î ïåðåìåíà öâåòà íå ïîìîãëà êîìïàíèè

îïåðåäèòü ñâîþ îñíîâíóþ ñîïåðíèöó — Coca-Cola.
�îëåå òîãî, ïåðåìåíó â äèçàéíå Pepsi-Cola çàìåòèëè
ëèøü 50% ïîòðåáèòåëåé, è ëèøü îêîëî 20% çàßâèëè,
÷òî óïàêîâêà ñòàëà ëó÷øå. 

Цветовые галлюцинации
�÷åíü ÷àñòî ñî÷åòàíèß öâåòîâ, êîòîðûå ñïåöèà-

ëèñòû â îáëàñòè áðýíä-ìàðêåòèíãà ïðåäëàãàþò ïðî-
èçâîäèòåëßì, êàæóòñß ïîêóïàòåëßì è ñàìèì ïðîèç-
âîäèòåëßì íåîáû÷íûìè è äàæå àáñóðäíûìè. � ýòî
ïîíßòíî. �àçíûå ëþäè ïî-ðàçíîìó ðåàãèðóþò íà òî
èëè èíîå ñî÷åòàíèå öâåòîâ, è ÷àñòî èõ âçãëßäû íå
ñîâïàäàþò. �îýòîìó âîñïðèßòèå öâåòà òîðãîâîé
ìàðêè ìîæíî íàçâàòü öâåòîâûìè «ãàëëþöèíàöèß-
ìè» ïîòðåáèòåëß è ïðîèçâîäèòåëß.

�ãîðü �àíæà, êðåàòèâíûé äèðåêòîð êîìïàíèè
LMH Consulting: �íà÷åíèå öâåòà î÷åíü âåëèêî,
ïîñêîëüêó åãî âîñïðèßòèå ëåæèò â îáëàñòè ïîä-
ñîçíàíèß. �îò èëè èíîé öâåò èìååò äëß ïîòðåáè-

бизнес-схема маркетинг

Боевая раскраска брэнда

��������, ����� ������� �������

����� ������ �����-�����. ������, 

�� � ���, � � ���. ��� ��������������

«������» ����� ����� ���������� ����-

��� ��������� ��������, ���� ���� —

������������ � ����� ������ �����

������. � ��� «���������» — ��� �����

�����. Текст: Максим Жаров
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Управляемая мимикрия
Имеет ли смысл менять цвет раскрученной

торговой марки? Если уровень продаж высо-

кий, то, скорее всего, не имеет. Изменение

цвета брэнда требует больших затрат на

рекламу, ведь формировать доверие

потребителей к марке приходится чуть

ли не заново.

Менять цвет стоит в тех случаях, когда,

например, происходит репозиционирование

марки (переориентация на другую категорию

потребителей). Или чтобы сделать «ход конем»

в конкурентной борьбе. «Перекраска» оправ-

данна, если существует целая серия брэндов

(line extension) и необходимо, чтобы одна мар-

ка была отличима от другой.

Иногда производители меняют цвет своих

брэндов, желая учесть приоритеты потреби-

теля. Так, после кризиса 1998 года была вос-

требована идея русских ценностей и архети-

пов, и упаковка пельменей «Дарья» была вы-

полнена в лубочной, древнерусской стилисти-

ке. Спустя три-четыре года, по мере формиро-

вания нового среднего класса с присущей ему

прозападной ориентацией на современные

ценности, «Дарья» осознанно «преобрази-

лась», чтобы соответствовать вкусам своей

целевой группы. Цветовая гамма логотипа

стала светлее.
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òåëß ñâîå, îñîáåííîå çíà÷å-
íèå. �ãíîðèðîâàòü ýòî íåëü-
çß, èíà÷å ìû íå ñìîæåì ýô-
ôåêòèâíî âëèßòü íà âûáîð
ïîòðåáèòåëß.

�àê ïîêàçûâàþò èññëåäî-
âàíèß, íà ßðêèå, áðîñêèå è
íåîæèäàííûå öâåòà òîðãî-
âûõ ìàðîê îñîáåííî ïàäêè
ìîëîäåæü è æåíùèíû. �àê,
íàïðèìåð, íîâûå æåíñêèå
ïðîêëàäêè Care Free èìåþò

÷åðíûé öâåò, êîòîðûé ðàíü-
øå íèêîãäà íå èñïîëüçîâàë-
ñß ïðîèçâîäèòåëßìè ïðîê-
ëàäîê. � ïðîõëàäèòåëüíûé
íàïèòîê Sprite, ïîçèöèîíè-
ðóþùèéñß êàê òîâàð äëß
ìîëîäåæè, âûïîëíåí â ßð-
êî-çåëåíûõ òîíàõ.

� ñâîå âðåìß êîìïàíèß
LMH Consulting ðàçðàáàòû-
âàëà ôèðìåííûé ñòèëü è
ðåêëàìíûé êðåàòèâ äëß íî-
âîé ìîäåëè ìîòîöèêëîâ
«�ðàë». �îäåëü ñîçäàâà-
ëàñü ñïåöèàëüíî äëß ëþáè-
òåëåé áûñòðîé åçäû — áàé-
êåðîâ. �ûáèðàß öâåòîâîå
îôîðìëåíèå ìîòîöèêëîâ,
ìàðêåòîëîãè ó÷èòûâàëè
ìíåíèå ãðóïïû áàéêåðîâ
«�î÷íûå âîëêè». � â ðå-
çóëüòàòå ïðåäëîæèëè ñëå-
äóþùèå öâåòà: îãíåííî-êðàñ-
íûé, îðàíæåâûé, ÷åðíûé è
ìåòàëëèê.

�ñîáåííî âàæåí öâåò äëß
òîâàðîâ ìàññîâîãî ñïðîñà —
íàïðèìåð, ïèâà, ñòèðàëüíûõ
ïîðîøêîâ è ïå÷åíüß. �ðêèå,
çàïîìèíàþùèåñß öâåòà ïî-
ìîãàþò ïîêóïàòåëþ óçíàòü
òîâàð íà ïîëêàõ ìàãàçèíîâ
ñðåäè äðóãèõ òîâàðîâ. � âîò
öâåò óïàêîâêè äîðîãèõ, ýê-
ñêëþçèâíûõ òîâàðîâ, íàïðè-
ìåð äðàãîöåííûõ èçäåëèé,
ìåíåå âàæåí — ïîêóïàòåëü
îáðàùàåò âíèìàíèå â ïåð-
âóþ î÷åðåäü íà êà÷åñòâî òî-
âàðà è ðåïóòàöèþ òîðãîâîé

ìàðêè â öåëîì. �åðåäêî
«ôèðìåííûé» öâåò çàêëàäû-
âàåòñß óæå â íàçâàíèå áðýí-
äà — íàïðèìåð, àóäèîòåõíè-
êà Blaupunkt, ãäå ëîãîòèïîì
ßâëßåòñß ãîëóáîé êðóæîê,
êîñìåòè÷åñêàß ëèíèß Green
Mama è ò. ä. �îíå÷íî, ýòî
ýôôåêòíî, íî îñòàâëßåò
ìåíüøå ïðîñòðàíñòâà äëß
ìàíåâðà.

Каждый брэндмейкер
желает знать

�îïûòêè ïîíßòü, êàê ëþäè
ðåàãèðóþò íà ðàçíûå öâåòà è
èõ îòòåíêè, ïðåäïðèíèìàëèñü
åùå ìíîãî âåêîâ íàçàä. �î
âðåìåíåì ñôîðìèðîâàëèñü
äîñòàòî÷íî ÷åòêèå ïðåäñòàâ-
ëåíèß î òîì, ÷òî îçíà÷àåò òîò
èëè èíîé öâåò äëß ÷åëîâåêà.
�òà èíôîðìàöèß èñïîëüçóþò-
ñß ïðè ðàçðàáîòêå öâåòîâîãî
ðåøåíèß áðýíäà.

Красный цвет ассоциируется с си-

лой, властью, а иногда, в зависимос-

ти от оттенка, с агрессией. Синий —

это спокойствие, уверенность, ком-

форт. Зеленый — что-то молодое, ве-

селое, легкое, свежее. Желтый —

ощущение тепла. Металлик — цвет

современности. Темно-синие тона

означают мечту, тайну, романтику.

Благородство, аристократичность,

эксклюзивность многие специалис-

ты предлагают выражать при помо-

щи насыщенного ярко-синего цвета.

Светлый прозрачный бирюзовый

цвет ассоциируется со свежестью,

натуральностью.

�ëß ðàçíûõ ãðóïï òîâàðîâ
óæå ñôîðìèðîâàëèñü ñâîè
öâåòîâûå êëèøå. �ëåíà �è-
êîëüñêàß, êðåàòèâíûé äèðåê-
òîð ïî Philip Morris ðåêëàìíî-
ãî àãåíòñòâà Leo Burnett: �àï-
ðèìåð, ñèãàðåòû full flavor —
êðàñíûé öâåò, lights — ñèíèé,
à menthol — çåëåíûé. �ëß
îôîðìëåíèß ñèãàðåò «�îþç-
�ïîëëîí îñîáûé» èñïîëüçóåò-
ñß ãëóáîêèé òåìíî-ñèíèé
öâåò. � öâåòîì «�îþç-�ïîë-
ëîí ëàéòñ» ñòàë ñåðåáðß-
íûé — íåîáõîäèìî áûëî ïî-
êàçàòü ñîâðåìåííîñòü, à åå îò-
ëè÷íî ïåðåäàþò êàê ðàç «ìå-
òàëëè÷åñêèå» öâåòà. �ìåííî
ïîýòîìó äëß îáû÷íûõ ñèãàðåò
«�ïòèìà» áûë âûáðàí êðàñ-
íûé è çîëîòîé öâåò, à â êëàññå
lights ýòè ñèãàðåòû âûïîëíå-
íû â íåæíî-êðåìîâîì öâåòå.

�ûòîâîé òåõíèêå áîëüøå
ïîäõîäèò öâåò ìåòàëëèê —
òåõíîëîãè÷íûé è ñîâðåìåí-
íûé. �åæíûå, íåíàñûùåí-
íûå öâåòà, òàêèå êàê ðîçî-
âûé (öâåò æèçíè, ðîç, ñâå-
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Некоторые специалисты считают,
что полагаться на устоявшиеся
представления о цвете не всегда
правильно

бизнес-схема маркетинг

Чтобы отличаться от Coca-Cola,

компания PepsiCo добавила больше

синего в дизайн своих напитков

Раньше Marlboro позиционирова-

лись как дамские сигареты.

«Мужской» красный цвет появился

лишь в 1955 году



Сочетания цветов, предлагаемые
маркетологами, часто кажутся
производителям абсурдными
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æåñòè), ÷àñòî èñïîëüçóþòñß
â ïàðôþìåðèè è êîñìåòèêå.
�àê, â ïðîøëîì ãîäó ðåêëàì-
íàß êàìïàíèß ïàðôþìåðíûõ
ñàëîíîâ Rivoli ïðîõîäèëà ïîä
äåâèçîì «�èçíü â ðîçîâîì
öâåòå». � ýêñêëþçèâíûõ
ïðîäóêòîâ êëàññà premium
òîæå åñòü ñâîè öâåòà. �àê
ïðàâèëî, ýòî çîëîòî è ìåòàë-
ëèê. �àïðèìåð, Prestige —
îäèí èç áðýíäîâ êîôå
Ambassador — âûïîëíåí â
çîëîòûõ è ÷åðíûõ òîíàõ.

�ðàâäà, íåêîòîðûå ñïåöè-
àëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî ïîëà-
ãàòüñß íà óñòîßâøèåñß ïðåä-
ñòàâëåíèß î öâåòå íå âñåãäà
ïðàâèëüíî. �àìâåë �âåòèñßí,
äèðåêòîð ïî êîììóíèêàöèßì
êîìïàíèè «�àðüß»: �âåòîâîå
ðåøåíèå öåëèêîì çàâèñèò îò
çàäà÷ è ìàðêåòèíãîâûõ öåëåé
áðýíäà. �ðîìå òîãî, êàê òîëü-
êî ñêëàäûâàåòñß óñòîé÷èâîå,
îáùåïðèíßòîå ìíåíèå î ñïå-
öèôè÷åñêîì öâåòå äëß îïðå-
äåëåííîé ãðóïïû òîâàðîâ, òî
òóò æå ïîßâëßåòñß ßðêàß,
íàãëàß òîðãîâàß ìàðêà, ëîìà-
þùàß ýòî ìíåíèå.

Художественные
замыслы

�ûáîð öâåòà äëß áðýíäà —
çàíßòèå ñëîæíîå è òðóäîåì-
êîå. � ÷àñòíîñòè, íóæíî ïðî-
âåñòè àíàëèç ðûíêà è öâåòîâî-
ãî îôîðìëåíèß êîíêóðèðóþ-
ùèõ áðýíäîâ. �ðîìå òîãî, ñî-
áèðàåòñß èíôîðìàöèß î òîì,
êàê ïîòðåáèòåëè îïðåäåëåííî-
ãî ïîëà, âîçðàñòà, óðîâíß äîõî-
äîâ è ò.ä. âîñïðèíèìàþò òî
èëè èíîå ñî÷åòàíèå öâåòîâ. �
íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ âûáè-
ðàåòñß öâåòîâîå ðåøåíèå.

�òîáû îïðåäåëèòü, ñîâïàëè
ëè «öâåòîâûå ãàëëþöèíàöèè»
ïðîèçâîäèòåëß è ïîòðåáèòåëß,
ìàðêåòîëîãè ïðîâîäßò, â ÷àñ-
òíîñòè, ôîêóñ-ãðóïïû — óï-
ðàâëßåìûå ãðóïïîâûå äèñêóñ-
ñèè ñ ïîòðåáèòåëßìè. �àê ïðà-
âèëî, íóæíî ïðîâåñòè íå ìå-
íåå òðåõ òàêèõ ôîêóñ-ãðóïï,
êàæäàß îáõîäèòñß â $1,5–
3 òûñ. �ííà �ûòèëü, ñòàðøèé
íàó÷íûé ñîòðóäíèê �íñòèòóòà
ñîöèîëîãèè ���: �îêóñ-ãðóï-
ïû ïîçâîëßþò ïîíßòü, êàê âîñ-
ïðèíèìàåò ïîòðåáèòåëü
ïðåäëàãàåìûé åìó îáðàç áðýí-

äà è êàê ñäåëàòü, ÷òîáû îí
âîñïðèíèìàë åãî èìåííî òàê,
êàê íóæíî ïðîèçâîäèòåëþ.

�îìïàíèß Leo Burnett, òåñ-
òèðóß óïàêîâêè ñèãàðåò «�ï-
òèìà», ïðåäëîæèëà ïîòðåáè-
òåëßì ïà÷êè ðàçíûõ öâåòîâ,
â êîòîðûõ áûëè îäèíàêîâûå
ñèãàðåòû. �ëåíà �èêîëüñêàß:
�ûáðàâ ïà÷êó íåæíî-êðåìîâî-
ãî öâåòà, ïîòðåáèòåëè ñîø-
ëèñü âî ìíåíèè, ÷òî â íåé áî-
ëåå ëåãêèå, ÷åì â äðóãèõ ïà÷-
êàõ, ñèãàðåòû. �îòß îíè âåçäå
áûëè îäèíàêîâûå. �îýòîìó
ïà÷êó «�ïòèìû lights» ðåøè-
ëè ñäåëàòü íåæíî-êðåìîâîé.

�ûáèðàß öâåòà äëß íîâîãî
øàìïóíß Marimba, êîíöåðí
«�àëèíà» ïðîâåë öåëûé ðßä
èññëåäîâàíèé. �ëèß �óõàðå-
âà, âåäóùèé ñïåöèàëèñò îòäå-
ëà ìàðêåòèíãà «�àëèíû»: �û
õîòåëè îïðåäåëèòüñß ñ öåëå-
âîé àóäèòîðèåé íîâîãî ïðî-
äóêòà, óçíàòü åå öåííîñòè è
îñîáåííîñòè âîñïðèßòèß. �à
îñíîâàíèè èññëåäîâàíèé áûëè
ñôîðìóëèðîâàíû ïðåäëîæå-
íèß ïî íàçâàíèþ, ëîãîòèïó,
ôîðìå è öâåòó áðýíäà. �àòåì

ìû ïðîâåëè òåñòèðîâàíèå
ýòèõ ïðåäëîæåíèé ïðåäñòà-
âèòåëßìè öåëåâîé àóäèòîðèè.
�û èñïîëüçîâàëè ôîêóñ-ãðóï-
ïû, ãëóáèííûå èíòåðâüþ è
äðóãèå ìåòîäû. �ðêî-çåëåíûé
èçîãíóòûé ôëàêîí Marimba ñ
îðàíæåâîé êðûøêîé ñèìâî-
ëèçèðóåò «æèâîé», âåñåëûé
õàðàêòåð áðýíäà.

�àê ïðàâèëî, öâåò áðýíäà
ó÷èòûâàåòñß è ïðè ïðîèçâîä-
ñòâå åãî ðåêëàìû. �èðèëë
�ìèðíîâ, òâîð÷åñêèé äèðåê-
òîð ðåêëàìíîãî àãåíòñòâà
Navigator DDB: � ðàáîòå íàä
ñîçäàíèåì ðåêëàìû ìû ðóêî-
âîäñòâóåìñß óæå ñóùåñòâóþ-
ùèì öâåòîì áðýíäà è èäåì
ëèáî â åãî öâåòîâîé ãàììå, ëè-
áî ïî êîíòðàñòó ñ ñóùåñòâó-
þùèì öâåòîì.

� ßíâàðå 2001 ãîäà íà÷àëîñü
ïðîäâèæåíèå ñèãàðåò Pall Mall
ñ óãîëüíûì ôèëüòðîì. �ðàäè-
öèîííûì ïî êðåïîñòè ñèãàðå-
òàì ñîîòâåòñòâîâàë êðàñíûé
öâåò ïà÷êè, ñèãàðåòàì ñ ìåíòî-
ëîì — çåëåíûé, à ëåãêèì —
ñèíèé. � ðåêëàìíîé êàìïàíèè
Pall Mall, ðàçâåðíóâøåéñß â
�îññèè ëåòîì ïðîøëîãî ãîäà,
èñïîëüçîâàëèñü ïà÷êè «êðàñ-
íîöâåòíîãî» äèçàéíà. � ðåêëà-
ìèñòû èç Gråy Global Group,
çàíèìàâøèåñß ïðîäâèæåíèåì
ýòîãî áðýíäà â �åðìàíèè, óïîð
ñäåëàëè íà ïà÷êè ñèíåãî öâå-
òà. �äíàêî â îáîèõ ñëó÷àßõ
öâåòîâàß ãàììà ðåêëàìíûõ
ïîñòåðîâ áûëà âûäåðæàíà â
ñèíèõ òîíàõ.

�òîáû ñäåëàòü ïðîäâèæå-
íèå áðýíäà áîëåå óñïåøíûì,
ìàðêåòîëîãè èçó÷àþò, êàê ïîò-
ðåáèòåëè ðåàãèðóþò íà èñ-
ïîëüçóåìûå â ðåêëàìíûõ ðî-
ëèêàõ ñî÷åòàíèß öâåòîâ. �ëß
ýòîãî ïðîâîäèòñß, â ÷àñòíîñòè,
òàê íàçûâàåìîå ïîêàäðîâîå
òåñòèðîâàíèå. �ç êëþ÷åâûõ
êàäðîâ ðîëèêà äåëàþò ñëàéäû,
à çàòåì àíàëèçèðóåòñß ðåàêöèß
ïîòðåáèòåëåé íà êàæäûé òà-
êîé êàäð. �ííà �ûòèëü: �ìåí-
íî â ïðîöåññå ïîêàäðîâîãî àíà-
ëèçà ÷àùå âñåãî è âûßâëßåòñß
ðåàêöèß ïîòðåáèòåëåé íà öâå-
òîâûå ðåøåíèß ñîçäàòåëåé
ðåêëàìíîé ïðîäóêöèè. СФ

бизнес-схема маркетинг

Черно-белый сигнал светофора
СФ СПРОСИЛ МАРКЕТОЛОГОВ, К ЧЕМУ МОГ БЫ ПРИВЕСТИ ЗАПРЕТ ЦВЕТНОЙ

РЕКЛАМЫ И ЧТО МОЖНО БЫЛО БЫ СДЕЛАТЬ В ТАКОЙ СИТУАЦИИ.

Елена Никольская, Leo Burnett: «В выгодном положении

могли бы оказаться брэнды, в оформлении которых замет-

но преобладает графика или они графичны по своей су-

ти. В качестве контрхода, возможно, могли бы исполь-

зоваться статьи с информацией о товаре. Активнее

применялась бы реклама в местах продаж (промо-ак-

ции). Вообще же товар, известный потребителю, из-за

такого запрета не пострадает. Пострадает тот, кто впервые

выходит на данный рынок.»

Кирилл Смирнов, Navigator DDB: «Не исключено, что мы

использовали бы различные слова, чтобы донести до пот-

ребителя информацию о цвете брэнда».

Игорь Ганжа, LMH Consulting: «Запрет цветной рекламы не

сыграл бы большой роли. Другое дело, если было бы зап-

рещено цветное оформление упаковки товара. С помощью

черно-белой рекламы могут рекламироваться все виды то-

варов. Главное значение имеет форма и символическое

наполнение.»

Самвел Аветисян, «Дарья»: «Черный цвет такой же полно-

ценный, как и все другие цвета. К тому же он имеет самое

большое количество оттенков — более ста. Поэтому черно-

белая реклама — ни плохая, ни хорошая. Это просто одна

из разновидностей рекламы, и ее можно использовать».

c22

БИТВА ЗА СПЕКТР

Больше других востребованы 
брэндмейкерами красная и синяя зоны 
спектра. А компании-конкуренты 
стараются, чтобы их фирменные цвета 
были максимально противопоставлены.
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Как спланировать рыночную стихию
�à êîíêóðåíòíîì ðûíêå ãëàâíîé çàáîòîé ðóêî-

âîäèòåëß ïðåäïðèßòèß ñòàíîâèòñß íå íàëàæèâàíèå
ïðîèçâîäñòâà, à ïîâûøåíèå åãî ýôôåêòèâíîñòè.
�àê íàó÷èòüñß ñîõðàíßòü è óâåëè÷èâàòü ñâîþ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòü? �èêàêèõ îòêðîâåíèé çäåñü
íåò: íóæíî ó÷èòüñß ïëàíèðîâàòü ñâîþ äåßòåëüíîñòü.

�îëüêî â îòëè÷èå îò ñîâåòñêîé ñèñòåìû, ãäå ïëà-
íèðîâàíèå âåëîñü «îò äîñòèãíóòîãî», êîíöåïöèß
ïëàíèðîâàíèß â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå îñíîâàíà íà
ðåãóëßðíîì ñáîðå îïåðàòèâíîé èíôîðìàöèè è
àíàëèçå äàííûõ, íàêîïëåííûõ çà ïðåäûäóùèå ïå-
ðèîäû. �ðèìåíèòåëüíî ê èíôîðìàöèîííûì ñèñòå-
ìàì ýòà êîíöåïöèß áûëà ñôîðìóëèðîâàíà â êîíöå
1980-õ ãîäîâ è ïîëó÷èëà íàçâàíèå Enterprise
Resource Planning (ERP). � ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòè-
êå èìåííî ERP-ñèñòåìû ñòàëè îäíèì èç ãëàâíûõ
èíñòðóìåíòîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ âûæèâàíèå êîì-
ïàíèé â óñëîâèßõ ðåçêî âîçðîñøåé ïîòðåáíîñòè â
îïåðàòèâíîì ïðèíßòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé,
ïðîãíîçèðîâàíèè è ïëàíèðîâàíèè èçìåíåíèé ðû-
íî÷íîé ñèòóàöèè.

ERP-ñèñòåìû óñòðîåíû ïî ìîäóëüíîìó ïðèíöè-
ïó, òî åñòü ïðåäïðèßòèß ìîãóò ïî îòäåëüíîñòè àâòî-
ìàòèçèðîâàòü ðàçíûå ñôåðû ñâîåé õîçßéñòâåííîé
äåßòåëüíîñòè. �à÷èíàåòñß âñå, êàê ïðàâèëî, ñ íàâå-
äåíèß ïîðßäêà â êîðïîðàòèâíûõ ôèíàíñàõ è áóõãàë-
òåðñêîì ó÷åòå, çàòåì — ñ ïîìîùüþ ìîäóëåé ó÷åòà è
ïëàíèðîâàíèß ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ — íà ñêëàäå,

äàëåå âíåäðßåòñß ìîäóëü ðàñ÷åòà çàðïëàòû. � òàê
âïëîòü äî óïðàâëåíèß ïðîèçâîäñòâîì è ïåðñîíàëîì.
�î ãëàâíàß öåííîñòü ERP-ñèñòåì — â èõ êîìïëåê-
ñíîñòè. �íôîðìàöèß, âîçíèêàþùàß â ëþáîì ìåñòå
êîìïàíèè, ñîáèðàåòñß â åäèíîì õðàíèëèùå äàííûõ,
ëåãêî ïåðåíîñèòñß èç îäíîãî ìîäóëß â äðóãîé è îïå-
ðàòèâíî äîñòàâëßåòñß ïîëüçîâàòåëþ, êîòîðûé ïðè-
ìåíßåò åå äëß ñîñòàâëåíèß îò÷åòîâ, ðàçðàáîòêè è
êîððåêòèðîâêè ïëàíîâ.

�àìûå ïðîáëåìíûå ïðîöåññû íà ïðåäïðèßòèè —
ýòî íåýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ñêëàäñêèõ çàïà-
ñîâ è ëîãèñòèêà, èçáûòî÷íîå ïðîèçâîäñòâî, âûñîêàß
ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ, ïðèáëèçèòåëüíûé è ïîòîìó
íåòî÷íûé ðàñ÷åò ñåáåñòîèìîñòè è öåí. �ñå ýòè
ïðîáëåìû êàê ðàç è ðåøàþòñß ñ ïîìîùüþ ERP-ñèñ-
òåì, ïîçâîëßþùèõ ìåíåäæåðàì ñîñòàâëßòü îïòè-
ìàëüíûé ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê, âåñòè ó÷åò ôè-
íàíñîâûõ è ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò, óïðàâëßòü ðàñ-
ïðåäåëåíèåì ãîòîâîé ïðîäóêöèè è çàêóïêàìè
ñûðüß. �àìûå ñîâðåìåííûå ERP-ñèñòåìû ïðåäíàç-
íà÷åíû äëß óïðàâëåíèß íå òîëüêî îòäåëüíîé êîìïà-
íèåé, íî è åå ñîâìåñòíîé äåßòåëüíîñòüþ ñ ïîñòàâ-
ùèêàìè, ïàðòíåðàìè è êëèåíòàìè (Collaborative
Commerce). �òè îòíîøåíèß óäîáíåå âåñòè â ýëåê-
òðîííîé ôîðìå, ïîýòîìó ERP-ñèñòåìû èíòåãðèðó-
þòñß ñ èíòåðíåò-òåõíîëîãèßìè.

� êîíöó ïðîøëîãî âåêà 90% êðóïíåéøèõ ìèðî-
âûõ êîìïàíèé ëèáî óæå âíåäðèëè ñèñòåìû ERP,
ëèáî áûëè áëèçêè ê çàâåðøåíèþ ýòîãî ïðîöåññà.
�îãëàñíî èññëåäîâàíèþ ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîåêòîâ ïî âíåäðåíèþ ERP-ñèñòåì, ïðî-
âåäåííîìó êîìïàíèåé Meta Group, ñðåäíèå ðàñõî-
äû íà âíåäðåíèå è ïîääåðæêó ñèñòåìû â òå÷åíèå
äâóõ ëåò ñîñòàâèëè $15 ìëí. �àñõîäû âàðüèðîâà-
ëèñü â øèðîêîì äèàïàçîíå: îò $400 òûñ. äî
$300 ìëí, íî, êàê îêàçàëîñü, ïîêàçàòåëü çàòðàò íà
âíåäðåíèå è äâóõëåòíþþ ýêñïëóàòàöèþ â ðàñ÷åòå
íà îäíîãî ïîëüçîâàòåëß íå çàâèñåë îò ðàçìåðà êîì-
ïàíèè è âûáðàííîãî ðåøåíèß è ñîñòàâëßë îêîëî
$53 òûñ. �òàòèñòèêà òàêæå ïîêàçûâàåò, ÷òî äëß ïî-
ëó÷åíèß ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà îò âíåäðåíèß
ERP ïîòðåáóåòñß äîñòàòî÷íî äîëãîå âðåìß — îò
âîñüìè ìåñßöåâ äî äâóõ ñ ïîëîâèíîé ëåò ïîñëå çà-
ïóñêà ñèñòåìû â ýêñïëóàòàöèþ. �ôôåêò æå ìîæåò
áûòü âåñüìà ñóùåñòâåííûì: ðîñò ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè íà 15–25%, ñíèæåíèå ñêëàäñêèõ çàïàñîâ íà
10–20%, ñîêðàùåíèå ñðîêîâ âûïîëíåíèß çàêàçîâ
íà 20–50%. �äíàêî äîáèòüñß òàêîãî ýôôåêòà íåï-
ðîñòî: ïðîåêòû ïî âíåäðåíèþ ERP-ñèñòåì òðåáóþò
âíèìàíèß âûñøåãî ðóêîâîäñòâà êîìïàíèè, ïîñ-
êîëüêó çà÷àñòóþ ñîïðîâîæäàþòñß ðåèíæèíèðèí-
ãîì áèçíåñ-ïðîöåññîâ.

бизнес-схема менеджмент
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Как вписаться в рынок
�à ðîññèéñêîì ðûíêå èí-

òåãðèðîâàííûå óïðàâëåí÷åñ-
êèå ñèñòåìû êëàññà ERP ïîß-
âèëèñü âî âòîðîé ïîëîâèíå
90-õ ãîäîâ. � ìíîãèå ðîññèé-
ñêèå êîìïàíèè óæå ñåãîäíß
îòäàþò ñåáå îò÷åò â òîì, ÷òî
îòñóòñòâèå ñèñòåì èíôîðìà-
öèîííîãî ñîïðîâîæäåíèß
ïðîöåññîâ óïðàâëåíèß ïðåä-
ïðèßòèåì ñîçäàåò ñåðüåçíûå
îãðàíè÷åíèß ðàçâèòèþ èõ
áèçíåñà. �áùåé ñòàòèñòèêè
ïî �îññèè, ïîäîáíîé òîé, êî-
òîðóþ ñîáðàëà Meta Group,
íåò, è ýôôåêò îò âíåäðåíèß
ERP — â êàæäîì ñëó÷àå ïîêà-
çàòåëü èíäèâèäóàëüíûé. �àê,
â õîëäèíãå «�óññêèå ñîðî÷-
êè», â êîòîðûé âõîäßò äâå
ôàáðèêè, òðè ñêëàäà, 32 òîð-
ãîâûå ñåêöèè è áîëåå 800 îï-
òîâûõ áàç â ðàçíûõ ãîðîäàõ
�îññèè, óæå ÷åðåç ìåñßö ïîñ-
ëå íà÷àëà ýêñïëóàòàöèè ERP-
ñèñòåìû ñêîðîñòü îáðàáîòêè
çàêàçîâ âîçðîñëà â ÷åòûðå ðà-
çà. � ïîëíàß èíâåíòàðèçàöèß
òîâàðà, ïðîâåäåííàß ñ ïî-
ìîùüþ ñèñòåìû â ñåìè ñêëàä-
ñêèõ ñåêöèßõ, ïîçâîëèëà â
ïîëòîðà ðàçà óñêîðèòü ñêëàä-
ñêèå îïåðàöèè. �à äðóãîì çà-
âîäå, âûïóñêàþùåì òðè âèäà
ïðîäóêöèè, ïîñëå âíåäðåíèß
ERP-ñèñòåìû ìåíåäæåðû íà-
÷àëè ïîëó÷àòü òî÷íóþ èíôîð-
ìàöèþ î òîì, ÷òî èìåííî
ïîëüçóåòñß ñïðîñîì. � åñëè
ðàíüøå îáúåìû ïðîèçâîäñòâà
íèêàê íå çàâèñåëè îò ñïðîñà,
òî òåïåðü ìîæíî áûñòðî ïå-
ðåáðîñèòü ðåñóðñû íà âûïóñê
ñàìîé õîäîâîé íà äàííûé ìî-
ìåíò ïðîäóêöèè.

� íåôòßíîé êîìïàíèè
���� ñ÷èòàþò, ÷òî èìåííî
âíåäðåíèå ERP è äðóãèõ èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïîçâî-
ëèëî êîìïàíèè óâåëè÷èòü â
2000 ãîäó îáúåì äîáû÷è íà
11%, ÷òî ñ÷èòàåòñß îäíèì èç
ëó÷øèõ ïîêàçàòåëåé ðîñòà â
íåôòßíîé îòðàñëè çà âñþ åå
èñòîðèþ. �ëàãîäàðß âíåäðå-
íèþ �� êîìïàíèß òàêæå ðàñ-
ñ÷èòûâàåò ñýêîíîìèòü
$10 ìëí â ãîä íà ýêñïëóàòàöè-
îííûõ ðàñõîäàõ, åùå $10 ìëí

ýêîíîìèè ïðèíåñåò ñíèæå-
íèå çàòðàò íà çàêóïêè,
$5 ìëí — ñíèæåíèå ðàñõîäîâ
íà ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà äî-
áû÷è è $2 ìëí — íà ìàññîâîå
îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ.

�åêîòîðóþ îöåíêó ýôôåê-
òèâíîñòè ìîæíî äàòü åùå äî
íà÷àëà ïðîåêòà ïî âíåäðåíèþ
ERP-ñèñòåìû. �àê, äëß îäíîé
àâèàêîìïàíèè êîíñóëüòàíòû
ïîñ÷èòàëè, ÷òî èç-çà íåàêêó-
ðàòíîãî îôîðìëåíèß äîãîâî-
ðîâ ñ ïîäðßä÷èêàìè è êëèåí-
òàìè îíà òåðßåò 5% îò îáîðî-
òà — $3 ìëí â ãîä. �îîòâåò-
ñòâåííî, åñëè ó÷åò âñåõ äîãî-
âîðíûõ îòíîøåíèé ïåðåâåñ-
òè â ERP-ñèñòåìó, àâèàêîìïà-
íèß ìîæåò ñýêîíîìèòü ýòè
$3 ìëí. �îîáùå, òîëüêî çà
ñ÷åò ñíèæåíèß âûïëàò ïî
êðåäèòàì è óâåëè÷åíèß îáî-
ðîòíûõ ñðåäñòâ ERP-ñèñòåìó
ìîæíî îêóïèòü çà äâà ãîäà.
�îñòàòî÷íî ïðåäñòàâèòü, ÷òî
äî âíåäðåíèß ñèñòåìû ñ÷åò
îáðàáàòûâàëñß äâà ñ ïîëîâè-
íîé äíß, ïîñëå — ïîëäíß, à
áàíêîâñêàß ñòàâêà ïî êðåäè-
òàì ñîñòàâëßåò 18%.

�ïðî÷åì, ñàìî ïî ñåáå
âíåäðåíèå ERP-ñèñòåìû ýô-
ôåêòà íå äàåò — âûèãðûø
äîñòèãàåòñß çà ñ÷åò ïîâûøå-
íèß êà÷åñòâà óïðàâëåíèß. ERP
ëèøü ïðåäîñòàâëßåò îáúåê-
òèâíóþ, ñâîåâðåìåííóþ, ïîë-
íóþ è ñîãëàñîâàííóþ èíôîð-
ìàöèþ î áèçíåñå êîìïàíèè, à
ñìîãóò ëè ìåíåäæåðû èñïîëü-
çîâàòü åå äëß âûâîäà óïðàâëå-
íèß ïðåäïðèßòèåì íà íîâûé
êà÷åñòâåííûé óðîâåíü, çàâè-
ñèò óæå îò íèõ. �ðóãîå äåëî,
÷òî ERP-ñèñòåìà — ýòî ôàê-
òîð òîíêîé íàñòðîéêè áèçíå-
ñà, à â àðñåíàëå ëþáîãî ðîñ-
ñèéñêîãî òîï-ìåíåäæåðà ïîêà
åùå äîñòàòî÷íî ôàêòîðîâ
ãðóáîé íàñòðîéêè. � åñëè íà
�àïàäå ñ ïîìîùüþ èíôîðìà-
öèîííûõ ñèñòåì äîáèâàþòñß
îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñîâ, òî â �îññèè — ïðîçðà÷-
íîñòè è óïðàâëßåìîñòè êîì-
ïàíèè. �ïðî÷åì, â íàøèõ óñ-
ëîâèßõ è ýòî óæå âïîëíå äîñ-
òîéíûé ðåçóëüòàò. �î âðåìå-
íåì êîìïàíèß ñàìà íàéäåò â

EPR-ñèñòåìå «èçþìèíêó», êî-
òîðàß ïîçâîëèò åé ýôôåêòèâ-
íî ðåøàòü ñâîè ïðîáëåìû.
�îòåíöèàë êîíöåïöèè ERP â
ìèðå íà ïðàêòèêå ïîêà âîñ-
òðåáîâàí íå áîëåå ÷åì íà 30%.
�óæíî òîëüêî èìåòü â âèäó,
÷òî ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñ-
òè ìîãóò áûòü ïðîòèâîðå÷è-
âûìè: íàïðèìåð, äîáèâàßñü ñ
ïîìîùüþ ERP-ñèñòåìû ñíè-
æåíèß ñêëàäñêèõ çàïàñîâ,
êîìïàíèß ìîæåò ïîòåðßòü
ñêèäêè íà îïòîâûå çàêóïêè.

Как сделать клиента
лояльным и выгодным

�òàòèñòèêà ñâèäåòåëüñòâó-
åò: óìåíüøåíèå îòòîêà êëè-
åíòîâ ê êîíêóðåíòàì íà 5% â
ãîä ïðèâîäèò ê ðîñòó äîõîäîâ
êîìïàíèé ðàçíûõ îòðàñëåé
íà 25–55%. �à æå ñòàòèñòèêà
óòâåðæäàåò, ÷òî ïðèâëå÷åíèå
íîâîãî êëèåíòà îáõîäèòñß
êîìïàíèè â 7–10 ðàç äîðî-
æå, ÷åì óäåðæàíèå ñòàðîãî.
�îýòîìó ïåðåâîä óïðàâëåíèß
ïðîäàæàìè, ìàðêåòèíãîì è
ñåðâèñíûì îáñëóæèâàíèåì ñ
êóñòàðíûõ ìåòîäîâ íà âûñî-
êîòåõíîëîãè÷íûå ñòîèò ëþ-
áûõ èíâåñòèöèé. �ûãîäíûé
êëèåíò ñòàíîâèòñß ñàìûì
öåííûì àêòèâîì ïðåäïðèß-
òèß. �à òî, ÷òîáû ñäåëàòü
êëèåíòà ëîßëüíûì è âûãîä-
íûì, ìàêñèìàëüíî îñâîèòü
åãî ïîêóïàòåëüñêèé ïîòåíöè-
àë, è íàöåëåíà íîâàß êîíöåï-
öèß óïðàâëåíèß âçàèìîîòíî-
øåíèßìè ñ êëèåíòàìè íà
êîíêóðåíòíîì ðûíêå —
Customer Relationship
Management (CRM).

CRM — ýòî íå ïðîñòî íà-
áîð ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ,
ýòî íîâàß ôèëîñîôèß îòíî-
øåíèé ìåæäó êëèåíòîì è
ïîñòàâùèêîì, ïîïûòêà ïðåâ-
ðàòèòü çàêàç÷èêà â äðóãà,
ïàðòíåðà, âûïîëíèòü ëþáûå
åãî ïðèõîòè, ïðåäóãàäàòü åãî
æåëàíèß. �îíöåïöèß CRM
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñ êàæäûì
ïîòðåáèòåëåì äîëæíà áûòü
óñòàíîâëåíà ïîñòîßííàß
ñâßçü, èíôîðìàöèß î íåì
äîëæíà ðåãóëßðíî ñîáèðàòü-
ñß, íàêàïëèâàòüñß â õðàíèëè-

ùàõ äàííûõ, òùàòåëüíî àíà-
ëèçèðîâàòüñß. �àê îí ïðîðåà-
ãèðîâàë íà ðåêëàìíîå ïèñü-
ìî, äîâîëåí ëè êà÷åñòâîì
ïðîäóêòà, ñêîëüêî äîõîäà
ïðèíåñ êîìïàíèè, êàê ìåíß-
åòñß åãî ñîöèàëüíûé ñòàòóñ è
ïðåäïî÷òåíèß.

�âåäåíèß ñîáèðàþòñß ïî
âñåì êàíàëàì, êîòîðûìè ñîâ-
ðåìåííîå ïðåäïðèßòèå ðàñïî-
ëàãàåò äëß âçàèìîäåéñòâèß ñ
êëèåíòàìè (îáû÷íàß è ýëåê-
òðîííàß ïî÷òà, òåëåôîí,
ôàêñ, îíëàéíîâûå êàòàëîãè,
êîìïüþòåðíàß òåëåôîíèß —
call-öåíòðû, ïåðñîíàëüíûå
êîíòàêòû). �î èäåå, ýòè ñâå-
äåíèß äîëæíû ïðèíîñèòü
ïîëüçó íå òîëüêî îòäåëàì ìàð-
êåòèíãà, ñáûòà è ñåðâèñíîé
ïîääåðæêè, íî è ïðåäïðèß-
òèþ â öåëîì. �ñíî, ÷òî ñáîðîì
âñåâîçìîæíîé èíôîðìàöèè î
êëèåíòàõ êîìïàíèè çàíèìà-
þòñß íå ðàäè ñëåïîãî ñëåäîâà-
íèß ëîçóíãó «�îêóïàòåëü
âñåãäà ïðàâ», à äëß ðîñòà äî-
õîäîâ, ïîëó÷àåìûõ ñ êàæäîãî
âûãîäíîãî ïîêóïàòåëß. �ëß
ýòîãî CRM-ñèñòåìà äîëæíà
áûòü òåñíî èíòåãðèðîâàíà ñ
âíóòðåííèìè ��-ñèñòåìàìè
ôèðìû (ERP), à åå áèçíåñ-
ïðîöåññû äîëæíû áûòü óñ-
òðîåíû òàê, ÷òîáû îáðàòíàß
ñâßçü ñ êëèåíòîì ïîìîãàëà
âûïóñêàòü êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíóþ ïðîäóêöèþ.

�ðàâäà, ñ ðåàëèçàöèåé
ýòîé ñòðîéíîé êîíöåïöèè íà
ïðàêòèêå âîçíèêàþò ïðîáëå-
ìû. �àðóáåæíûé îïûò ïîêà-
çûâàåò, ÷òî ïðåäïðèßòèß íè
ïî ñâîåé ñòðóêòóðå, íè ïî
îðãàíèçàöèè õîçßéñòâåííûõ
ïðîöåññîâ íå ãîòîâû ê ïîë-
íîöåííîìó âíåäðåíèþ ñîâ-
ðåìåííîé êîíöåïöèè CRM.
�ðåæäå ÷åì íàñëàäèòüñß åå
ïðåèìóùåñòâàìè, íåîáõîäè-
ìî ïðîâåñòè òðóäîåìêóþ îð-
ãàíèçàöèîííóþ ïîäãîòîâ-
êó — íàïðèìåð, íàâåñòè ïî-
ðßäîê â ñëóæáàõ ñáûòà, äîñ-
òàâêè, ñåðâèñíîé ïîääåð-
æêè, ïåðåñòðîèòü ðàáîòó
«ãîðß÷åé ëèíèè» è ïðèíßòü
ìíîæåñòâî äðóãèõ ìåð, îò-
íþäü íå âñåãäà âñòðå÷àþùèõ
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бизнес-схема менеджмент
ERP-системы на 15–20% повышают про-
изводительность, на 10–15% снижают
складские запасы и на 20–50% сокраща-
ют сроки выполнения заказов
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ïîääåðæêó ó ñîòðóäíèêîâ.
�îýòîìó ÷èñëî óñïåøíûõ
ïðîåêòîâ íåâåëèêî: ïî îöåí-
êàì Gartner Group, äîëß çà-
ìîðîæåííûõ èëè ñâåðíóòûõ
ïðîåêòîâ CRM, êîòîðàß â
ïåðâîé ïîëîâèíå 2001 ãîäà
ñîñòàâëßëà 65%, ê ñåðåäèíå
2003 ãîäà ìîæåò âîçðàñòè äî
80%. �ðàâäà, àâòîðû àíàëî-
ãè÷íîãî èññëåäîâàíèß èç
Meta Group óòâåðæäàþò, ÷òî
â íàñòîßùåå âðåìß çàêðûâà-
åòñß ëèøü ÷åòâåðòü CRM-
ïðîåêòîâ, è ïðåäîñòåðåãàþò
êîìïàíèè îò ïàíèêè.

�÷èòàåòñß, ÷òî ãðàìîòíîå
âíåäðåíèå CRM-ñèñòåì ïîç-
âîëßåò ñîêðàòèòü öèêë ïðî-
äàæ â ñðåäíåì íà 10–15%, â
÷àñòíîñòè çà ñ÷åò àâòîìàòè-
çàöèè ðóòèííûõ îïåðàöèé,
ñíèçèòü èçäåðæêè íà ïðîäà-
æè, ìàðêåòèíã è ïîñëåïðî-
äàæíîå îáñëóæèâàíèå íà
10–30%, ïîâûñèòü ýôôåê-
òèâíîñòü ìàðêåòèíãîâûõ
êàìïàíèé íà 5–7%. � ñîæà-
ëåíèþ, ïðîâåðèòü ýòè âûê-
ëàäêè íà ïðàêòèêå â �îññèè
íå ïðåäñòàâëßåòñß âîçìîæ-
íûì: ðåàëèçîâàííûõ ïðîåê-
òîâ ïî âíåäðåíèþ CRM-ñèñ-
òåì ó íàñ ïîêà íåò. �î ïîñ-
òàâùèêè ��-ñèñòåì è êîí-
ñóëüòàíòû îæèäàþò, ÷òî
èìåííî â ýòîì ãîäó êîðïîðà-
òèâíûå çàêàç÷èêè ïåðåéäóò
îò ñëîâ ê äåëó, è íà ðîññèé-
ñêîì ðûíêå ïîßâßòñß ïåðâûå
ñåðüåçíûå CRM-ïðîåêòû.
�ëß íà÷àëà áóäåò âïîëíå äîñ-
òàòî÷íî, åñëè ñ èõ ïîìîùüþ
êîìïàíèßì óäàñòñß ðåøèòü
òàêèå òðàäèöèîííûå äëß �îñ-
ñèè ïðîáëåìû, êàê ìåäëè-
òåëüíîñòü è íåîáßçàòåëü-
íîñòü â îòíîøåíèßõ ñ êëèåí-
òàìè, îøèáêè â ïîíèìàíèè
èõ çàïðîñîâ, íåâåæëèâîñòü
ïåðñîíàëà.

Как разделить успех
с поставщиками

�ùå îäíà íîâàß óïðàâëåí-
÷åñêàß êîíöåïöèß íàöåëåíà
íà èíôîðìàöèîííîå âçàèìî-
äåéñòâèå êîìïàíèè ñî ñâîè-
ìè ïîñòàâùèêàìè. �îíöåï-
öèß óïðàâëåíèß öåïî÷êàìè

ïîñòàâîê (SCM) ðàññìàòðèâà-
åò ëîãèñòè÷åñêèå îïåðàöèè
íà ïðîòßæåíèè âñåãî æèç-
íåííîãî öèêëà èçäåëèß — îò
åãî ðàçðàáîòêè, ïîñòàâêè
ñûðüß è êîìïëåêòóþùèõ äî
èçãîòîâëåíèß è ñáûòà ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè.

�îìïàíèè õîòßò áûòü óâå-
ðåííûìè â òîì, ÷òî íèêòî èç
èõ ïàðòíåðîâ íå ñîðâåò ïëàí
ïîñòàâîê è êëèåíò ïîëó÷èò
ñâîé çàêàç âîâðåìß. �àê è â
ñëó÷àå ñ CRM, â ñîâðåìåííûõ
ìåòîäèêàõ SCM çàëîæåí êîì-
ïëåêñíûé ïîäõîä ê óïðàâëå-
íèþ âñåìè ïîòîêàìè ìàòåðè-
àëîâ, óñëóã è èíôîðìàöèè îò

ïîñòàâùèêîâ ñûðüß ÷åðåç
ïðåäïðèßòèß è ñêëàäû äî êî-
íå÷íîãî ïîòðåáèòåëß. �ðè
ýòîì ïðîöåññ óïðàâëåíèß îñó-
ùåñòâëßåòñß òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû çàòðàòû, ñâßçàííûå ñ
õðàíåíèåì è òðàíñïîðòèðîâ-
êîé ñûðüß, ìàòåðèàëîâ è ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè ïî öåïî÷êå
ïîñòàâîê, áûëè ìèíèìàëüíû-
ìè. �àçóìååòñß, äëß ýòîãî
SCM-ñèñòåìà äîëæíà áûòü
òåñíî èíòåãðèðîâàíà ñ ERP-
ñèñòåìàìè âñåõ ïàðòíåðîâ-
ñìåæíèêîâ. �îãäà êàæäûé èç
ó÷àñòíèêîâ öåïî÷êè ïîñòàâîê
áóäåò çíàòü, êàê îáñòîßò äåëà
ó åãî ñìåæíèêîâ, è ñìîæåò

ñâîåâðåìåííî êîððåêòèðî-
âàòü ñâîè áèçíåñ-ïëàíû. �
ýòîì ñëó÷àå, ñîãëàñíî ðàñ÷å-
òàì çàïàäíûõ àíàëèòèêîâ,
óðîâåíü ñâîåâðåìåííîãî èñ-
ïîëíåíèß çàêàçîâ ìîæíî ïî-
âûñèòü äî 90% è áîëåå.

�äíàêî ðåàëèçàöèß êîí-
öåïöèè SCM — çàäà÷à åùå
áîëåå ñëîæíàß, ÷åì âíåäðå-
íèå ñèñòåìû CRM: óñïåõ
çäåñü çàâèñèò îò æåëàíèß,
âîçìîæíîñòåé è ïîäãîòîâ-
ëåííîñòè âñåõ çâåíüåâ ëîãèñ-
òè÷åñêîé öåïî÷êè. �àäà÷à
íåñêîëüêî îáëåã÷àåòñß â âåð-
òèêàëüíî-èíòåãðèðîâàííûõ
õîëäèíãàõ, ãäå âñå ýòè çâåíüß
ßâëßþòñß ñòðóêòóðíûìè ïîä-
ðàçäåëåíèßìè èëè ñèëüíî çà-
âèñßò îò ëîßëüíîñòè çàêàç÷è-
êà. �àïðèìåð, íåôòßíûå êîì-
ïàíèè ïðîñòî çàñòàâëßþò ñâî-
èõ ñìåæíèêîâ, äàæå þðèäè-
÷åñêè ñàìîñòîßòåëüíûõ, èñ-
ïîëüçîâàòü åäèíîå ��-ðåøå-
íèå äëß ó÷åòà ñêëàäñêèõ çàïà-
ñîâ. �àê, îäíà êðóïíàß ðîñ-
ñèéñêàß íåôòßíàß êîìïàíèß
ñóìåëà ñíèçèòü èçäåðæêè â
ðàñ÷åòå íà áàððåëü íåôòè íà
$1, îáåñïå÷èâ ñêâîçíîé ó÷åò
âñåõ ìàòåðèàëüíûõ çàòðàò ïî
ñâîèì «íåðîäíûì äî÷êàì».

� öåëîì æå íà ñåãîäíßø-
íèé äåíü ñèñòåìû êëàññà
SCM íå ïîëüçóþòñß áîëüøèì
ñïðîñîì ñî ñòîðîíû ðîññèé-
ñêèõ ïðåäïðèßòèé. �òî ñâßçà-
íî ñ îòñóòñòâèåì äîâåðèòåëü-
íûõ îòíîøåíèé ìåæäó ïîñ-
òàâùèêàìè è ïîòðåáèòåëßìè,
íåäîñòàòî÷íîé ïðîçðà÷íîñ-
òüþ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, à
òàêæå íåîáõîäèìîñòüþ ñîç-
äàíèß åäèíîé äëß íåñêîëüêèõ
êîìïàíèé èíôîðìàöèîííîé
ñðåäû. �ìåñòå ñ òåì èñïîëüçî-
âàíèå SCM-ðåøåíèé ïîçâîëß-
åò êîìïàíèè ïîëó÷èòü êîíêó-
ðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, îáåñ-
ïå÷èâàß ýôôåêòèâíîå ïëàíè-
ðîâàíèå è îðãàíèçàöèþ ïîñ-
òàâîê ñûðüß è ïðîäóêöèè. �àê
÷òî âðåìß SCM-ðåøåíèé ïðè-
äåò ëèøü òîëüêî ïîñëå òîãî,
êàê ðîññèéñêèå ïðåäïðèßòèß
àâòîìàòèçèðóþò ñâîþ âíóò-
ðåííþþ äåßòåëüíîñòü ñ ïî-
ìîùüþ ERP-ñèñòåì. СФ
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ДЛЯ ЧЕГО КОМПАНИИ ВКЛАДЫВАЮТ 
ДЕНЬГИ В ERP-СИСТЕМЫ?

%

Улучшение достоверности и доступности данных

Улучшение процессов принятия решения

Снижение затрат и повышение эффективности

Технологическая модернизация

Решение тактических задач («Y2K» и т. п.)

Повышение доходов

Еще не cделали это

Другое

67

51

38

31

24

15

4

61

Улучшение достоверности и доступности данных

Улучшение бизнес-процессов

Улучшение процессов принятия решения

Стандартизация

Снижение затрат

Технологическая модернизация

Еще не cделали это

Повышение доходов

Другое

76

58

36

28

10

4

0

0

64

Источник: Accenture.  Опрос топ-менеджеров крупных мировых компаний

В МИРЕ

В ЦЕНТРАЛЬНОЙ И ВОСТОЧНОЙ ЕВРОПЕ
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�âà îòäåëåíèß áàíêà ïîñòîßííî ñîðåâíóþòñß
äðóã ñ äðóãîì çà âûñîêèå ïîêàçàòåëè. � âäðóã ðóêî-
âîäèòåëü îäíîãî èç íèõ ñëó÷àéíî óçíàåò, ÷òî êðóï-
íûé êëèåíò, îáñëóæèâàþùèéñß ó êîëëåãè-êîíêó-
ðåíòà, ñîáðàëñß ðàçîðâàòü äîãîâîð ñ áàíêîì. �ñëè
âîâðåìß ïðèíßòü ìåðû, êëèåíòà ìîæíî ñîõðàíèòü.
�àê ÷òî, ñîîáùèòü êîëëåãå? �ëè ïðîìîë÷àòü è ïîëó-
÷èòü áîëåå âûñîêîå ìåñòî â ñîðåâíîâàíèè, à çíà÷èò,
è áîëåå âûñîêóþ ïðåìèþ? �àêîå ðåøåíèå ïðèìåò
ìåíåäæåð, çàâèñèò îò òîãî, íàñêîëüêî ãðàìîòíî
êîìïàíèß óïðàâëßåò ïðîöåññîì êîíêóðåíöèè ìåæ-
äó ñîòðóäíèêàìè.

�îíêóðåíöèß ìåæäó ëþäüìè áóäåò âñåãäà. �àê
ãîâîðèò ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð êîìïàíèè «RHR
International �êîïñè» �ëàäèìèð �òîëèí, êîíêóðåí-
òíîñòü — ýòî òàêîå æå áàçîâîå êà÷åñòâî ÷åëîâåêà,
êàê è êîîïåðàöèß. �îëíîå îòñóòñòâèå ñîðåâíîâà-
òåëüíîñòè âðåäèò áèçíåñó — êîìïàíèß ïðåâðàùàåò-
ñß â áîëîòî. �î êîãäà êîíêóðåíöèß «çàøêàëèâàåò»,
ëþäè ïåðåñòàþò ïîìîãàòü äðóã äðóãó. �à÷èíàåòñß
ïîäñèæèâàíèå — ýòî åùå õóæå. �ëàäèìèð �òîëèí:
�ñëè ñîòðóäíèêè ìíîãî âðåìåíè òðàòßò íà âûßñíå-
íèå îòíîøåíèé, ïðîßñíåíèå ñâîåãî ñòàòóñà è ò. ï.,
ýòî ïîäðûâàåò ôèðìó. �ç-çà íåïðîäóêòèâíîé êîí-
êóðåíöèè îðãàíèçàöèè òåðßþò äî 50% ïðèáûëè.

�îáñòâåííî, êîíêóðåíöèß íóæíà äëß òîãî, ÷òîáû
ìîòèâèðîâàòü ñîòðóäíèêîâ íà õîðîøóþ ðàáîòó.
�äåñü ãëàâíîå, ÷òîáû ëþäè ñîðåâíîâàëèñü òîëüêî ñ
ïîìîùüþ ñâîèõ òàëàíòîâ, çíàíèé è óìåíèé. �î ñîç-
äàòü çäîðîâóþ êîíêóðåíòíóþ ñðåäó íåïðîñòî — â
ýòîì êàê ðàç è ñîñòîèò èñêóññòâî óïðàâëåíöà.

Все под контролем
�îíêóðåíöèß ßðêî âûðàæåíà â òåõ îáëàñòßõ äåß-

òåëüíîñòè, ãäå âàæíû èíäèâèäóàëüíûå óñïåõè. �àï-
ðèìåð, â ñôåðå ïðîäàæ. �÷èòàåòñß, ÷òî êîíêóðåí-

òíîñòü â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ïðèñóùà çàïàäíûì, â
ïåðâóþ î÷åðåäü àìåðèêàíñêèì êîìïàíèßì. �îæåò
áûòü, ðàñòàëêèâàòü äðóã äðóãà ëîêòßìè òàì è íå ïðè-
íßòî, îäíàêî âî ìíîãèõ ìåæäóíàðîäíûõ êîíñàëòèí-
ãîâûõ ôèðìàõ ëþäè ïðèâûêëè ðàáîòàòü ïî ïðèíöè-
ïó «ïðîäâèãàéñß èëè óáèðàéñß».

�ïðî÷åì, àìåðèêàíñêèå ôèðìû íå áûëè áû óñ-
ïåøíûìè, åñëè áû êîíêóðåíöèß øëà áåñêîíòðîëü-
íî. �ëåã �ðîßíîâñêèé, ãåíäèðåêòîð êîìïàíèè
Pathways: �ëàâíîå — âûðàáîòàòü ÷åòêèå êðèòåðèè
îöåíêè ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ. �ñëè êðèòåðèè ðàçìû-
òû, îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ñóáúåêòèâíà, òî âîçíèêà-
þò êîíôëèêòû. �òî óæå íå ìîòèâàöèß, à ñîâñåì
íàîáîðîò.

�àïðèìåð, �âàí �àöêèõ, ãåíäèðåêòîð àìåðè-
êàíñêîé ôèðìû UPS (ýêñïðåññ-ïåðåâîçêè), ãîâîðèò,
÷òî «êîíêóðåíöèß â êîìïàíèè íå ñàìîöåëü, íî ýëå-
ìåíòû ñîðåâíîâàíèß ïðèñóòñòâóþò âåçäå». �îò êàê
UPS ïðîâîäèò ñîðåâíîâàíèå ñðåäè ñâîèõ âîäèòåëåé.
�ñëè âîäèòåëü äîñòàâèë ãðóç â ôèðìó, êîòîðàß
ïðåæäå íå ïîëüçîâàëàñü óñëóãàìè UPS, îí äîëæåí
çàïîëíèòü ñïåöèàëüíóþ êàðòî÷êó íà êëèåíòà è çà-
äàòü åìó ðßä âîïðîñîâ. �åì áîëüøå êàðòî÷åê îí
ïðèâåçåò, ÷åì èíôîðìàòèâíåå îíè îêàæóòñß, òåì
áîëüøå øàíñîâ ïîëó÷èòü ïðåìèþ.

�àê ïðàâèëî, íåçäîðîâàß êîíêóðåíöèß ñèëüíåå
â êðóïíûõ êîìïàíèßõ — òàì áîëüøå áþðîêðà-
òèè, áîëüøå ñòóïåíåê êàðüåðû, ñîîòâåòñòâåííî,
áîëüøå ðàçëè÷èé ìåæäó «âåðõàìè» è «íèçàìè».
«�èçû» ñâîèì ïîëîæåíèåì ÷àñòî íåäîâîëüíû è
âñåìè ñèëàìè ðâóòñß ââåðõ. �ûõîä èç ñèòóàöèè —
áîðîòüñß ñ áþðîêðàòèåé è ñäåëàòü ìàêñèìàëüíî
ïðîçðà÷íûìè ïóòè íàâåðõ. �ëè, íàïðèìåð, ïîñëå-
äîâàòü ïðèìåðó òîé æå UPS. �âàí �àöêèõ: �åêó÷-
êà ó íàñ íèçêàß, êàäðîâûå ïåðåñòàíîâêè ñëó÷àþò-
ñß ðåäêî. �îýòîìó íå òàê ìíîãî ïîçèöèé, çà êîòî-
ðûå ìîæíî äðàòüñß. �àâåðíîå, ïîýòîìó è íåò
æåñòêîé êîíêóðåíöèè. �àêàß ñèòóàöèß íå ïðèâëå-
êàåò ëþäåé ñ ßðêî âûðàæåííûì äóõîì ñîïåðíè-
÷åñòâà è ñîðåâíîâàòåëüíîñòè. � â êîíöå êîíöîâ
òîò, êòî ãîòîâ áîðîòüñß çà êàðüåðó ëþáîé öåíîé,
óõîäèò: ó íåãî ïðîñòî íåò âðåìåíè æäàòü òðè-
÷åòûðå ãîäà. �ïðî÷åì, èíîãäà íåáîëüøîå ÷èñëî
âàêàíñèé âûçûâàåò è îáðàòíûé ýôôåêò — ñòðå-
ìßñü çàíßòü ñâîáîäíîå ìåñòî, ëþäè «çàãðûçàþò»
äðóã äðóãà.

�ñëè âûïóñòèòü êîíêóðåíöèþ íà ðàáî÷åì ìåñòå
èç-ïîä êîíòðîëß, ýòî ìîæåò ïîðîäèòü ìíîæåñòâî
ïðîáëåì. �àèáîëåå ñåðüåçíûå ñòîëêíîâåíèß è êîí-
ôëèêòû ïðîèñõîäßò íà óðîâíå òîï-ìåíåäæåðîâ.
�íîãäà â áîðüáó âñòóïàþò öåëûå ïîäðàçäåëåíèß.

бизнес-схема персонал

Сотрудник сотруднику волк

����������� — ��� �� ������ ������

��������. ��� ��� � ������ ��������-

��� ������ ����� ��������. ������

����� ������ ���� �� ������ �����, �

������ ����� �� ���������. ��� ����-

��� �� ����, ��������� �������� ���-

������ ���������� ������������ ��

������� �����. Текст: Юлия Фуколова
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Конкуренция
менеджеров:
один против всех

�ûñîêèå äîëæíîñòè, êàê
ïðàâèëî, çàíèìàþò ëþäè ñ
áîëüøèìè àìáèöèßìè.
�íè-òî ÷àùå âñåãî è ñòðàäàþò
èç-çà êîíêóðåíöèè.

�îò òèïè÷íàß ñèòóàöèß äëß
ðîññèéñêèõ êîìïàíèé. �èð-
ìà, ñîçäàííàß ãðóïïîé ñîá-
ñòâåííèêîâ, ðàçðîñëàñü, è
ãëàâíûé àêöèîíåð ïðèâëåêà-
åò íàåìíîãî ãåíåðàëüíîãî ìå-
íåäæåðà. �îò îêàçûâàåòñß íà
ãîëîâó âûøå îñòàëüíûõ êîì-
ïàíüîíîâ. �ò ýòîãî ñòðàäàåò
èõ ñàìîëþáèå. � õîòß íîâûé
ìåíåäæåð âñå äåëàåò íà ïîëü-

çó äåëà, êîíôëèêò ðàçðàñòà-
åòñß. �ßçâëåííûå ìëàäøèå
àêöèîíåðû äåëàþò âñå, ÷òîáû
ñîõðàíèòü ñâîè ïîçèöèè —
íå äàþò åìó èíôîðìàöèè, ñà-
áîòèðóþò åãî ðåøåíèß. � òàê-
æå êîïßò åãî îøèáêè, ÷òîáû
ïðîèíôîðìèðîâàòü î íèõ
ãëàâíîãî ñîáñòâåííèêà. �î-
âûé äèðåêòîð â ñâîþ î÷åðåäü
ñòðåìèòñß ïîêàçàòü, êòî â äî-
ìå õîçßèí. �åøèòü òàêóþ
ïðîáëåìó î÷åíü ñëîæíî. �àê
ãîâîðèò �ëàäèìèð �òîëèí,

íóæíî ðàçäåëèòü ñôåðû âëè-
ßíèß, íàëàäèòü ïðàâèëüíûé
îáìåí èíôîðìàöèåé. � ýòî
ìó÷èòåëüíûé ïðîöåññ.

�îîáùå, èçëèøíßß àìáè-
öèîçíîñòü ìåíåäæåðîâ — òß-
æåëîå èñïûòàíèå äëß ìíîãèõ
êîìïàíèé. �àêèå ëþäè, êàê
ïðàâèëî, õîðîøèå ïðîôåññè-
îíàëû, íî íå óìåþò èäòè íà
êîìïðîìèññ. �ëåã �ðîßíîâ-
ñêèé: � áûë íà ñîâåùàíèè â
êðóïíîé êîìïàíèè. �îëòîðà
äåñßòêà ÷åëîâåê îáñóæäàëè
ñòðàòåãèþ ðàçâèòèß, ðàñ-

ñìàòðèâàëè íåñêîëüêî êîí-
öåïöèé. �âòîð îäíîé èõ íèõ
òàê ðàçîøåëñß, ÷òî ðàçáèë
ñòóë î ñòåíó è ñêàçàë, ÷òî óé-
äåò èç ôèðìû, åñëè åãî òî÷êó
çðåíèß îòâåðãíóò.

�òî äåëàòü â ïîäîáíûõ ñëó-
÷àßõ? �îæíî ïîïðîáîâàòü
âåñòè âîñïèòàòåëüíûå áåñåäû,
ïîäñêàçàòü ìåíåäæåðó, â ÷åì
îí ìîã áû èçìåíèòüñß. �ñëè
ýòî íå ïîìîæåò, âûâîä îäíîç-
íà÷åí: ÷åëîâåê íå â ñîñòîßíèè
óäåðæàòü ðóëü óïðàâëåíèß
êîìïàíèåé è åãî íàäî óâîëü-
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КОНТРПРОДУКТИВНОСТЬ

Глубокое доверие 
друг к другу, взаимовыручка

Дружба важнее карьеры

Кто лучше, часто решает 
жребий и начальство

«Продавать» себя 
запрещено

Полный запрет 
на конкуренцию

Помощь и поддержка–
обязательное требование

Конкурируют 
талантом и самоотдачей

Запрет 
на подлые приемы

Невозможно 
отказать в помощи

Идея полного приятия

Нет необходимости 
себя продавать

Нетребовательность

У каждого своя роль, 
конкуренция воспринимается 
как «ненормальное» поведение

Возможность
отказа в помощи

Слабая ориентация
на результат и рынок

Централизация

Политизированность

Отношения с клиентами важнее, 
чем отношения с коллегами

Использование «подлых» приемов, 
на которые нет запрета

Небольшие сплоченные 
команды, где велика 
зависимость друг от друга:
•пожарные
•врачи скорой помощи
•спасатели
•космонавты

Профессиональные 
команды с индивидуальным
характером труда:
•группы рок-музыкантов
•команды профессиональных консультантов
•группы ученых
•команды топ-менеджеров

Небольшие семейные
фирмы, состоящие
из друзей и родственников

Формализованные
иерархические
большие структуры

Источник: RHR International Экопси 

КАКАЯ БЫВАЕТ КОНКУРЕНЦИЯ

КОНКУРЕНЦИЯКООПЕРАЦИЯ

ПРОДУКТИВНОСТЬ
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Владимир Столин: Когда подразде-

ления одной фирмы начинают сра-

жаться друг с другом, возникают

дыры в работе

Олег Трояновский: Лоббируя 

интересы своего отдела, важно 

не забыть об интересах компании

Иван Шацких: Если люди знают, 

что происходит в других отделах,

это предотвращает конфликты
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íßòü. �ëè îñòàâèòü åìó ñòàòóñ-
íóþ äîëæíîñòü, êîòîðàß ðå-
àëüíî íå îêàçûâàåò âëèßíèß
íà áèçíåñ.

�ùå îäíà ïðîáëåìà — òîï-
ìåíåäæåð òàê çàíßò îòñòàèâà-
íèåì èíòåðåñîâ ñâîåãî ïîä-
ðàçäåëåíèß, ÷òî çàáûâàåò îá
èíòåðåñàõ ôèðìû â öåëîì.
�ëåã �ðîßíîâñêèé ïðèâåë
ïðèìåð èç æèçíè êðóïíîé ôè-
íàíñîâîé êîìïàíèè. �àì ðå-
øèëè çàêóïèòü íîâîå êîìïüþ-
òåðíîå îáîðóäîâàíèå. � òî÷êè
çðåíèß ôèðìû â öåëîì íóæíî
áûëî áðàòü óíèâåðñàëüíûå
êîìïüþòåðû, ïîëåçíûå äëß
âñåõ ñîòðóäíèêîâ. � ðóêîâî-
äèòåëþ ïîäðàçäåëåíèß, ïðîäà-
þùåãî ñïåöèôè÷åñêèå ïðî-
äóêòû, íóæíà áûëà äðóãàß
êîìïüþòåðíàß ïëàòôîðìà.
�îááèðóß ñâîè èíòåðåñû, îí
íàñòàèâàë íà ïîêóïêå êîìïüþ-
òåðîâ «ïîä ñåáß» (õîòß óíèâåð-
ñàëüíûå �� äîñòàòî÷íî áûëî
ïðîñòî äîðàáîòàòü ïîä åãî
íóæäû). �îçíèê æåñòêèé êîí-
ôëèêò èíòåðåñîâ, è ðóêîâîäè-

òåëü ïîäðàçäåëåíèß, íå ñóìåâ
âûéòè èç ðîëè ëèíåéíîãî ìå-
íåäæåðà, óøåë èç êîìïàíèè.

Конкуренция
подразделений: 
стенка на стенку

� êðóïíûõ êîìïàíèßõ çà-
÷àñòóþ êîíêóðèðóþò íå òîëü-
êî ìåíåäæåðû, íî è öåëûå
ïîäðàçäåëåíèß. �àæäûé îòäåë
ñ÷èòàåò, ÷òî îí â êîìïàíèè ñà-
ìûé ãëàâíûé. �òäåë ïðîäàæ
óâåðåí, ÷òî íà åãî ïëå÷àõ è
äåðæèòñß âåñü áèçíåñ, îòäåë
ôèíàíñîâ — ÷òî òîëüêî îíè
ïðîôåññèîíàëû. � êàæäûé
ñ÷èòàåò, ÷òî äðóãèå ðàáîòàþò
õóæå. �ëàäèìèð �òîëèí: �à-
ìîå íåïðèßòíîå â áèòâå ïîä-
ðàçäåëåíèé òî, ÷òî ïîßâëß-
þòñß äûðû â ðàáîòå. �îíêó-
ðèðóß, ïîäðàçäåëåíèß ÷àñòü
ðàáîòû ñ÷èòàþò ÷óæîé, è
íèêòî íå õî÷åò åå äåëàòü. �ñ-
ëè êîíôëèêò íå ðåøèòü, èñõîä
ìîæåò áûòü ïå÷àëüíûì: ñîò-
ðóäíèêè íåäîâîëüíîãî ïîä-
ðàçäåëåíèß â ïîëíîì ñîñòàâå

óâîëßòñß è îðãàíèçóþò êîíêó-
ðèðóþùóþ ôèðìó.

� òàêèõ ñèòóàöèßõ çàäà÷à
ðóêîâîäèòåëß — ðàçâåñòè
âîþþùèå ñòîðîíû. � êîìïà-
íèè UPS, íàïðèìåð, èñïîëüçó-
þò òàêîé ñïîñîá. �âàí �àö-
êèõ: �îòðóäíèêè îäíîãî ïîä-
ðàçäåëåíèß äîëæíû ïîíèìàòü,
÷òî äåëàåòñß â äðóãîì. �ëß
ýòîãî ó íàñ åñòü ñèñòåìà âçà-
èìíûõ ñòàæèðîâîê. �àïðèìåð,
íîâûé ñîòðóäíèê îáßçàòåëüíî
äâå íåäåëè ðàáîòàåò «â ïî-
ëå» — åçäèò ñ êóðüåðîì è ðàç-
âîçèò ãðóçû. �óðüåðû ñòàæè-
ðóþòñß â êëèåíòñêîé ñëóæáå,
à ñîòðóäíèêè êëèåíòñêîãî îò-
äåëà öåëûé äåíü åçäßò ñ âîäè-
òåëßìè ïî ãîðîäó. �òî ïîìîãà-
åò èçáåæàòü êîíôëèêòîâ.

� ÷òî äåëàòü, åñëè ïîäðàçäå-
ëåíèß íåäîâîëüíû ðàçíèöåé â
îïëàòå òðóäà? �ó÷øå âñåãî —
ïðàâèëüíî ðàçðàáîòàòü ñèñòå-
ìó îïëàòû äëß êàæäîãî ïîäðàç-
äåëåíèß, ÷òîáû âñå áûëî ïðîç-
ðà÷íî è íå âîçíèêàëî íåäî-
âîëüñòâà. �ëàäèìèð �òîëèí:

�ñëè â îðãàíèçàöèè ìíîãî âè-
äîâ äåßòåëüíîñòè, òðóäíî ïî-
íßòü, ñêîëüêî êîìó ïëàòèòü,
÷òîáû ýòî áûëî ñïðàâåäëèâî.
�òîáû ýòîãî èçáåæàòü, ðàçðà-
áàòûâàþò ñèñòåìó «ãðåé-
äîâ». �å ìîæíî ñðàâíèòü ñ òà-
ðèôíîé ñåòêîé. �óæíî âûßñ-
íèòü, êàêèõ íàâûêîâ òðåáóåò
îò ÷åëîâåêà ðàáî÷åå ìåñòî,
«îöåíèòü» ñîòðóäíèêà è ïðèñ-
âîèòü åìó îïðåäåëåííûé ðàç-
ðßä. �îãäà áóõãàëòåð è ïðîäà-
âåö, ïðèíàäëåæàùèå ê îäíîìó
«ãðåéäó», áóäóò ïîëó÷àòü îäè-
íàêîâî. �íîãäà êîíêóðåíöèß
ïîäðàçäåëåíèé íàñàæäàåòñß
èñêóññòâåííî. �àïðèìåð, êîì-
ïàíèß ñîçäàåò ñðàçó íåñêîëüêî
ôèëèàëîâ â îäíîì ðåãèîíå,
÷òîáû îíè ñîðåâíîâàëèñü äðóã
ñ äðóãîì çà êëèåíòîâ. �åëü ïî-
íßòíà — îñòàâèòü òîò ôèëèàë,
êîòîðûé ëó÷øå ñïðàâëßåòñß ñ
ðàáîòîé. �îò òîëüêî èçëèøíåå
íàïðßæåíèå è áîðüáà ñ êîëëå-
ãàìè íàâåðíßêà íå ëó÷øèì îá-
ðàçîì ñêàæåòñß íà ðàáîòå âñåé
êîìïàíèè. СФ

Нездоровая конкуренция острее
в крупных компаниях, где больше
бюрократии и ступенек карьеры
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«Наши менеджеры не похожи
на спортсменов»
СЧИТАЕТСЯ, ЧТО В ФИНАНСОВЫХ КОМПАНИЯХ ВНУТ-

РЕННЯЯ КОНКУРЕНЦИЯ — ОДНА ИЗ САМЫХ ЖЕСТКИХ.

ПО СЛОВАМ ПЕРВОГО ЗАМЕСТИТЕЛЯ ПРЕДСЕДАТЕЛЯ

ПРАВЛЕНИЯ АЛЬФА-БАНКА ЕВГЕНИЯ БЕРНШТАМА,

ИМ ТАКОЙ ПРОБЛЕМЫ УДАЛОСЬ ИЗБЕЖАТЬ.

— Как вам удалось избавиться от кон-

куренции между сотрудниками?

— Наши менеджеры не похожи на

спортсменов, которые стремятся выиг-

рать друг у друга тысячные доли секунды.

В Альфа-банке действует четкая система

обязанностей и ответственности для каж-

дого менеджера. Все это прописано в дол-

жностных инструкциях. Каждый менед-

жер и подразделение выполняют только

свои функции, имеют свою зону ответ-

ственности, и коллеги в эту зону не лезут.

Такая форма работы очень эффективна,

но возможна лишь в случае прозрачности

всей системы.

— Но когда речь идет о карьерном росте,

конкуренции избежать трудно…

— У нас есть положение о ротации, регу-

лярно проводятся конкурсы за право за-

нять вновь созданную или освободившую-

ся высокую позицию. В них может участво-

вать любой сотрудник. Мы практикуем пе-

ревод перспективных сотрудников с повы-

шением из одного города в другой. Напри-

мер, на должность руководителя пермско-

го филиала недавно был откомандирован

сотрудник из Москвы. В общем, для стиму-

ляции людей конкуренция нам не нужна —

чтобы достичь большей эффективности в

работе банка, мы используем другие меха-

низмы. Так, у каждого менеджера есть

личный творческий план, у подразделе-

ния — свой бизнес-план. План — это за-

кон, причем каждый сам для себя его раз-

рабатывает. Поэтому никто ни с кем не бо-

рется. Я как менеджер борюсь только за

выполнение этого плана. Например, я пос-

тавил перед собой восемь задач на этот

год. Одна из них — увеличение доли банка

в банковской системе с 12% до 20%.

— Однако в вашем банке между подразде-

лениями проводятся соревнования.

— Да, ежеквартально. Только это не конку-

ренция и не соцсоревнование. Это капита-

листическое соревнование. У Альфа-банка

более 70 точек продаж, и мы сравниваем

их показатели. Банк продает 24 вида раз-

ных продуктов, и каждый из них имеет

свой вес. Все обобщается и сводится к ин-

тегральному показателю. По окончании

квартала подводятся итоги работы терри-

ториальных подразделений банка, и тем

из них, которые заняли первые три места в

каждой группе (региональные филиалы,

московские бизнес-центры и отделения

розничных продаж), выделяется дополни-

тельный фонд для премирования сотруд-

ников. Кроме этого, победители получают

и большие права. В частности, лимиты са-

мостоятельного кредитования, что еще бо-

лее увеличивает их возможности.

— А проигравших наказываете?

— Если подразделение два раза подряд

заняло одно из трех последних мест, оно

лишается премии. А если и в третий раз, то

руководитель подразделения освобожда-

ется от должности.
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Кредитование под паспорт сделки
�äèí èç èíñòðóìåíòîâ ñíèæåíèß ñòîèìîñòè çà-

åìíûõ ñðåäñòâ — êðåäèòîâàíèå ïîä ïàñïîðò ýê-
ñïîðòíîé ñäåëêè. �àñïîðò — ýòî íàáîð äîêóìåí-
òîâ, êîòîðûé áàíê-êðåäèòîð ïîëó÷àåò îò çàåìùèêà.
� íèõ ñîäåðæèòñß ïîäðîáíîå îïèñàíèå óñëîâèé
êîíòðàêòà, ñâåäåíèß î ïîêóïàòåëå, ïîäòâåðæäàþ-
ùèå åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü, è ò. ä. �ñëè ýòè ñâåäå-
íèß óäîâëåòâîðßþò áàíê, îí îòêðûâàåò ïàñïîðò
ñäåëêè, ò. å. ñòàíîâèòñß äëß êîìïàíèè-ýêñïîðòåðà
ðàñ÷åòíûì áàíêîì è ïîëó÷àåò äîñòóï ê îáñëóæèâà-
íèþ äàííîãî êîíòðàêòà. �òî ïðèíîñèò áàíêó íåìà-
ëóþ ïðèáûëü. �àðèíà �îìàíîâà, çàìåñòèòåëü íà-
÷àëüíèêà óïðàâëåíèß êðåäèòîâàíèß êðóïíîãî áèç-
íåñà �ëüôà-áàíêà: �íèæåíèå ñòîèìîñòè êðåäèòîâ
ïðîèñõîäèò, â ÷àñòíîñòè, çà ñ÷åò äîõîäîâ áàíêà
îò êîíâåðòàöèè âàëþòíîé âûðó÷êè êëèåíòà çà
ïîñòàâëåííûé íà ýêñïîðò òîâàð. �ìåííî ïîýòîìó
áàíê âûäàåò òàêîé êîìïàíèè êðåäèòû ïîä áîëåå
íèçêèå ïðîöåíòû.

�àêèì áóäåò ýòî ñíèæåíèå, çàâèñèò îò íàäåæ-
íîñòè êëèåíòà, îáúåìîâ ñäåëêè è «íàöèîíàëüíîñòè»
êîíòðàãåíòà. �àê, ñäåëêè ñ ïàðòíåðàìè èç ñòðàí ��
è ��� ñ÷èòàþòñß ìåíåå ðèñêîâàííûìè, ÷åì ñ êîí-
òðàãåíòàìè èç �îñòî÷íîé �âðîïû èëè, íàïðèìåð,
�ðàêà. �î ñëîâàì âèöå-ïðåçèäåíòà �óññîáàíêà �î-
ðèñà �îøêîâè÷à, âàëþòíûå êðåäèòû, êîòîðûå â
ðîññèéñêèõ áàíêàõ âûäàþò ïîä 16–20% ãîäîâûõ,
ïðè ðàáîòå ïî òàêîé ñõåìå ìîæíî ïîëó÷èòü ïîä
14–16%. �ðàâäà, íà òàêèõ óñëîâèßõ ðîññèéñêèå
áàíêè ðàáîòàþò â îñíîâíîì ñ êðóïíûìè ýêñïîðòå-
ðàìè âðîäå ������à è «�èáíåôòè», òî åñòü êîì-
ïàíèßìè ñ áîëüøèì îáúåìîì âàëþòíîé âûðó÷êè.

�î ñëîâàì çàìíà÷àëüíèêà óïðàâëåíèß ïî ðàáîòå
ñ êîðïîðàòèâíîé êëèåíòóðîé �íåøòîðãáàíêà �åð-
ãåß �òðàõîâà, â òîì ñëó÷àå, åñëè êîìïàíèß ðåàëèçó-
åò ïðîäóêöèþ òîëüêî íà âíóòðåííåì ðûíêå, â êà÷åñ-

òâå àëüòåðíàòèâû ïàñïîðòó ìîæåò èñïîëüçîâàòüñß è
êîíòðàêò ñ ðîññèéñêèì ïîêóïàòåëåì, ÷üß ïëàòåæåñ-
ïîñîáíîñòü íå âûçûâàåò ñîìíåíèé ó êðåäèòîðîâ. 

Аккредитивная схема
�êòèâíî ó÷àñòâóþùàß âî âíåøíåòîðãîâîé äåß-

òåëüíîñòè êîìïàíèß ìîæåò èñïîëüçîâàòü åùå îäèí
áàíêîâñêèé èíñòðóìåíò — èìïîðòíûé àêêðåäèòèâ.
�î ñóòè, ýòî òîæå ìåõàíèçì êðåäèòîâàíèß.

Импортный аккредитив — безусловное обязательство банка

заплатить иностранному поставщику от имени российского

покупателя сразу, как только поставщик представит докумен-

ты об отгрузке товара.

� îáû÷íîé ñèòóàöèè êîìïàíèß, çàêëþ÷èâøàß êîí-
òðàêò ñ çàðóáåæíûì ïàðòíåðîì, âûíóæäåíà çàðàíåå
áëîêèðîâàòü â îáñëóæèâàþùåì áàíêå âñþ ñóììó
ïðåäñòîßùèõ ïëàòåæåé. �àíê õî÷åò áûòü óâåðåí, ÷òî
ê ìîìåíòó ïëàòåæà ó êëèåíòà áóäåò íà ñ÷åòó íóæíàß
ñóììà. �îíßòíî, ÷òî çàìîðàæèâàíèå çíà÷èòåëüíûõ
ñðåäñòâ íåóäîáíî äàæå äëß êðóïíûõ êîìïàíèé.

�åøèòü ýòó ïðîáëåìó ïîìîãàåò èñïîëüçîâàíèå
íåïîêðûòîãî àêêðåäèòèâà. �àííàß ñõåìà îñîáåííî
óäîáíà äëß êðóïíûõ êîìïàíèé-ýêñïîðòåðîâ, êîòî-
ðûå çàêóïàþò çà ãðàíèöåé îáîðóäîâàíèå äëß ìîäåð-
íèçàöèè ïðîèçâîäñòâà è õîðîøî ïëàíèðóþò ñâîè
ôèíàíñîâûå ïîòîêè.

�àïðèìåð, êîìïàíèß ïðèîáðåòàåò îáîðóäîâàíèå
äëß íåôòåäîáû÷è ó èíîñòðàííîãî ïîñòàâùèêà. �àíê
îòêðûâàåò àêêðåäèòèâ, íî ïîêðûòèå ó êîìïàíèè-
êëèåíòà íå áåðåò. �î ñîãëàøåíèþ ñòîðîí êîìïàíèß
ïåðåâåäåò ñðåäñòâà â áàíê òîëüêî ê ìîìåíòó ïëàòå-
æà ïî àêêðåäèòèâó. �îîòâåòñòâåííî, íåñêîëüêî ìå-
ñßöåâ, à òî è öåëûé ãîä, ïîêà ïîñòàâùèê âûïîëíßåò
çàêàç, êîìïàíèß ñâîáîäíî ðàñïîðßæàåòñß ñâîèìè
ñðåäñòâàìè è ñóùåñòâåííî íà ýòîì ýêîíîìèò. �åð-
ãåé �òðàõîâ: �àêîé âàðèàíò ïîçâîëßåò áàíêó íå
ïðèíèìàòü íà ñåáß ðèñêè ïî ïðîèçâîäñòâó è ïîñ-
òàâêå òîâàðà, à ïðè ñòàáèëüíîì ãðàôèêå ïîñòóïëå-
íèß ýêñïîðòíîé âûðó÷êè êîìïàíèè â áàíê äîñòà-
òî÷íî íàäåæíî çàêðûâàþòñß ðèñêè åå íåïëàòåæà
ïî àêêðåäèòèâó.

Счета escrow
�ùå îäíèì èíñòðóìåíòîì ñíèæåíèß ñòîèìîñòè

êðåäèòà ßâëßåòñß èñïîëüçîâàíèå ñ÷åòîâ escrow.

Счета escrow — банковские счета, на которых аккумулирует-

ся выручка от реализации продукции. Эти средства могут выс-

тупать в качестве залога по кредиту.

бизнес-схема финансы

Кредит со скидкой

���������� �������� ������ �� ����-

������� ���������� ��������. ������

��������� ����������� ������ �����-

�� ����� ����������� �������. ���

������ ������� �����������, �������-

���� ��� �������. 

Текст: Севастьян Козицын

c33



Заемные средства нужно уметь не только
эффективно использовать, но и эффек-
тивно привлекать
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� ïðàêòèêå ñîâåòñêîé
âíåøíåé òîðãîâëè òàê íàçûâà-
ëèñü ñ÷åòà â èíîñòðàííûõ
áàíêàõ, ñðåäñòâà íà êîòîðûõ
èñïîëüçîâàëèñü äëß ãàðàíòèé
ïî êðåäèòàì, ïðåäîñòàâëßå-
ìûõ ñîâåòñêèì êîìïàíèßì. �
90-å ãîäû ýòà ñõåìà ñòàëà àê-
òèâíî èñïîëüçîâàòüñß è â ðîñ-
ñèéñêîé âíåøíåòîðãîâîé
ïðàêòèêå. �äíèì èç ïðèìåðîâ
ìîæåò ñëóæèòü øèðîêîìàñ-
øòàáíàß ïðîãðàììà Oil & Gas
àìåðèêàíñêîãî Ex-Im Bank, ïî
êîòîðîé â 1990-õ ãîäàõ áàíêè
��� êðåäèòîâàëè «�àçïðîì»,
��� è «�èáíåôòü».

�óòü ñõåìû òàêîâà. �îññèé-
ñêèé áàíê, îáñëóæèâàþùèé
ýêñïîðòåðà, îòêðûâàåò ñïåöè-
àëüíûé ñ÷åò â çàðóáåæíîì
áàíêå. �ûðó÷êà êîìïàíèè çà
ïðîäàííûé òîâàð ïîïàäàåò â
ðîññèéñêèé áàíê, à òîò ïåðåâî-
äèò åå â çàïàäíûé áàíê íà ñ÷åò
escrow. � ðåçóëüòàòå ó ðîññèé-
ñêîé êîìïàíèè ïîßâëßåòñß
âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü êðåäèò
â çàïàäíîì áàíêå, îáåñïå÷åíè-
åì ïî êîòîðîìó âûñòóïàþò
ñðåäñòâà íà ýòîì ñ÷åòå.
�àêòè÷åñêè ýòî åäèíñòâåííûé
ñïîñîá ïîëó÷èòü êðåäèò íà �à-
ïàäå. �åðãåé �òðàõîâ ñ÷èòàåò,

÷òî ãëàâíûì ïðåèìóùåñòâîì
ýòîãî ñïîñîáà êðåäèòîâàíèß
ßâëßåòñß ñàìà âîçìîæíîñòü
ïîëó÷åíèß çàéìà â çàïàäíîì
áàíêå. �àêèå êðåäèòû íå òîëü-
êî äåøåâëå â îáñëóæèâàíèè,
íî è ðàáîòàþò íà êðåäèòíóþ
èñòîðèþ êîìïàíèè, ñïîñîáñò-
âóß ðîñòó åå êàïèòàëèçàöèè.
�îðèñ �îøêîâè÷: �à êðóïíûå
êðåäèòû ìîãóò ïðåòåíäîâàòü
íå áîëåå 20 ðîññèéñêèõ êîìïà-
íèé. �òàâêà ïî íèì ñîñòàâëß-
åò 18–20%. �ðè äîëãîñðî÷íîì
èñïîëüçîâàíèè ñ÷åòîâ escrow
ñòîèìîñòü êðåäèòà ñíèæàåò-
ñß íà 1–2%.

Лизинговое
кредитование

�ëàâíûé íåäîñòàòîê îïè-
ñàííûõ âûøå ñõåì â òîì, ÷òî
îíè äîñòóïíû ëèøü òåì ðîñ-
ñèéñêèì êîìïàíèßì, êîòîðûå
èìåþò áîëüøèå ïîòîêè âà-
ëþòíîé âûðó÷êè. �äíàêî ñïî-
ñîáû ïîëó÷èòü íåäîðîãîé
êðåäèò åñòü è ó ñðåäíèõ è
ìåëêèõ êîìïàíèé.

�äèí èç íèõ — ëèçèíãî-
âîå êðåäèòîâàíèå. �ðåäèòî-
ðîì â ýòîì ñëó÷àå âûñòóïàåò
íå áàíê, à ëèçèíãîâàß êîìïà-
íèß («ðîäñòâåííàß» ëèçèíãî-
âàß êîìïàíèß åñòü ïî÷òè ó

бизнес-схема финансы
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КРЕДИТОВАНИЕ 
ПОД ПАСПОРТ ЭКСПОРТНОЙ СДЕЛКИ

Российская компания 
(поставщик)

Компания
(покупатель)

Российский
банк

Открытие паспорта сделки

Поставка товара

Оплата за поставленный товар

Кредитование компании

1

1

4

4

2

2

3

3

КРЕДИТОВАНИЕ 
C ПОМОЩЬЮ ИМПОРТНЫХ АККРЕДИТИВОВ

Российская компания 
(поставщик)

Компания
(покупатель)

Российский
банк

Взятие обязательства
оплаты поставленного товара

Оплата аккредитива

Предоплата за  товар

Перевод средств
за поставленное оборудование

2

1

4 531

4

Полное погашение
стоимости товара5

2

3
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êàæäîãî êðóïíîãî ðîññèé-
ñêîãî áàíêà). �íà íà âðåìß
îáñëóæèâàíèß êðåäèòà ñòà-
íîâèòñß ñîáñòâåííèêîì èìó-
ùåñòâà êëèåíòà, êîòîðîå
ôàêòè÷åñêè âûñòóïàåò çàëî-
ãîì ïî êðåäèòó.

�ðè èñïîëüçîâàíèè òàêîé
ñõåìû áàíê ñîâåðøàåò ìåíü-
øå îïåðàöèé ïî îôîðìëåíèþ
çàëîãà, ïîñêîëüêó ëèçèíãîâàß
êîìïàíèß âõîäèò â òîò æå
áàíêîâñêèé õîëäèíã. � ðå-
çóëüòàòå ëèçèíãîâûå ïëàòåæè
çàåìùèêà îêàçûâàþòñß íà

3–5% íèæå, ÷åì âûïëàòû ïî
îáû÷íîìó êðåäèòó. � �ëüôà-
áàíêå ïî òàêîé ñõåìå êðåäè-
òóþòñß ñòðîèòåëüíûå êîìïà-
íèè. � ðàìêàõ ïðîãðàììû
êðåäèòîâàíèß äëß çàêóïêè
òåõíèêè îíè ìîãóò âûïëà÷è-
âàòü êðåäèò ïî ÷àñòßì. �åçóñ-
ëîâíî, ýòî âûãîäíî äëß çàåì-
ùèêà, äà è ñòîèìîñòü òàêèõ
êðåäèòîâ íå ïðåâûøàåò 8%
ãîäîâûõ â âàëþòå.

�å ñòîèò çàáûâàòü è î íà-
ëîãîâûõ ïðåèìóùåñòâàõ, êî-
òîðûå âîçíèêàþò ïðè ðàáîòå

ïî ëèçèíãîâûì ñõåìàì. �åí-
äðèê òåí �îø, ãåíåðàëüíûé
äèðåêòîð ��� �àíêà (�âðà-
çèß): �õåìà ëèçèíãîâîãî êðå-
äèòîâàíèß ïîçâîëßåò êëèåí-
òó ñóùåñòâåííî îïòèìèçè-
ðîâàòü íàëîãîâûå ïëàòåæè.
�àê îáúßñíßåò íà÷àëüíèê óï-
ðàâëåíèß êðåäèòîâàíèß �â-
òîáàíêà �àëèíà �ôîíèíà,
ðîññèéñêîå çàêîíîäàòåëü-
ñòâî «ïîçâîëßåò êëèåíòàì
âêëþ÷àòü ëèçèíãîâûå ïëàòå-
æè è êîìèññèþ çà ôàêòîðèí-
ãîâîå îáñëóæèâàíèå â

ñòàòüþ 
”
�åáåñòîèìîñòü óñ-

ëóã“». �î ñëîâàì ãåíåðàëüíî-
ãî äèðåêòîðà êîìïàíèè «�ëü-
ôà-ëèçèíã» �íäðåß �îêèíà,
êëèåíò, ðàáîòàþùèé ñ áàí-
êîì ïî ëèçèíãîâîé ñõåìå,
ìîæåò ñóùåñòâåííî ýêîíî-
ìèòü ïðè óïëàòå íàëîãà íà
ïðèáûëü è íàëîãà íà èìó-
ùåñòâî. �îðèñ �îøêîâè÷:
�íîãäà òàêàß ôîðìà êðåäè-
òîâàíèß äàåò êîìïàíèè âîç-
ìîæíîñòü ñíèçèòü íàëîãî-
âûå âûïëàòû íà 10% îò ñî-
âîêóïíîé ñóììû íàëîãà. СФ
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�à ñîâåðøåííîì ðûíêå
èíôîðìàöèß î öåíàõ ðàñïðîñ-
òðàíßåòñß ìîëíèåíîñíî. �û
óñòàíàâëèâàåòå íà ñâîé òîâàð
îïðåäåëåííóþ öåíó, îá ýòîì
òóò æå óçíàåò êîíêóðåíò — è
ñíèæàåò ñâîþ. �òî ñðàçó æå
ñòàíîâèòñß èçâåñòíî âàøåìó
êëèåíòó. � ñ ýòîãî ìîìåíòà îí
óæå íå âàø êëèåíò. �îãäà âû
òîæå ñíèæàåòå öåíó…

«�û çíàåòå, ê ÷åìó ýòî ïðè-
âåëî?»— ñïðàøèâàåò �èõàèë
�óçíåöîâ. � ñàì æå îòâå÷àåò:
«� íàñ ïðîèçîøåë ñåðüåçíûé
ïðîâàë ïî ðåíòàáåëüíîñòè.
�íà ó íàñ ïðîñòî íè÷òîæíàß.
�à ïîñëåäíèé ãîä ìû ïîòåðßëè
$120 òûñ. ÷èñòîé ïðèáûëè».

Смена ценностей
�åñßòü ëåò íàçàä êîìïàíèß

òîðãîâàëà ýíåðãåòè÷åñêèì
îáîðóäîâàíèåì. �àòåì âîçíèê
êîíãëîìåðàò èç òðåõ íàïðàâ-
ëåíèé. �îìïàíèß ñòàëà õîë-
äèíãîì, ïîäðàçäåëåíèß êîòî-
ðîãî íå âçàèìîäåéñòâóþò è íå
ïîäïèòûâàþò äðóã äðóãà. �ç
âñåõ íàïðàâëåíèé ïîäðàçäå-
ëåíèå ïî ïðîäàæå ýíåðãåòè-
÷åñêîãî îáîðóäîâàíèß çàíè-
ìàåò ïîñëåäíåå ìåñòî ïî îáî-
ðîòó. �î íà ñâîåì ðûíêå îíî
äåðæèò âòîðîå ìåñòî ïî îáúå-
ìàì ïðîäàæ.

�îíà÷àëó êîíêóðåíöèè
ïðàêòè÷åñêè íå áûëî, è «�ðî-
ìýíåðãî» âûãîäíî ïðîäàâàëà
îáîðóäîâàíèå ïðîìûøëåííî-
ãî íàçíà÷åíèß. �ßòü ëåò íàçàä
îíà áûëà ëèäåðîì ïî öåíàì,
ïîëó÷àß 30–100% ïðèáûëè.
�àòåì íà ðûíêå ïîßâèëîñü
íåñêîëüêî íîâûõ èãðîêîâ.

�íè ïðèøëè ñ õîðîøèìè ñâß-
çßìè, ÷òî ïîçâîëßëî ïîëó÷àòü
çàêàçû îò êðóïíûõ êîðïîðà-
òèâíûõ êëèåíòîâ. �îòîì íà
ðûíêå ñòàëî ñîâñåì òåñíî —
èãðîêîâ ñòàëî åùå áîëüøå.
�åé÷àñ «�ðîìýíåðãî», ïðîäà-
þùàß â îñíîâíîì ýíåðãåòè-
÷åñêèå íàñîñû, çàíèìàåò âòî-
ðîå ìåñòî ïî îáúåìó ïðîäàæ
($1 ìëí â ìåñßö), ïðè ýòîì åå
äîëß íà ðûíêå — âñåãî 6%.

�à ñåãîäíßøíèé äåíü ó
«�ðîìýíåðãî» ÷åòûðå îñíîâ-
íûõ êîíêóðåíòà â �îñêâå è
äåñßòêè — â ðåãèîíàõ. �ëèåí-
òû — â îñíîâíîì ñðåäíèå
êîìïàíèè. �òî çàâîäû, êîòî-
ðûå èñïîëüçóþò íàñîñû äëß
êîìïëåêòàöèè ãîòîâûõ èçäå-
ëèé èëè äëß ñîáñòâåííûõ
íóæä, íàïðèìåð äëß ðåìîíòà.
�èõàèë �óçíåöîâ: �áëàäàß
ñèëüíûì ñîñòàâîì ñïåöèàëèñ-
òîâ ïî ïðîäàæàì, ß ìîãó çàõ-
âàòûâàòü ñåêòîð ñðåäíèõ
êëèåíòîâ. � ýòî ÷óòü ìåíüøå
ïîëîâèíû âñåãî ðûíêà. �îñ-
êîâñêèå êîíêóðåíòû ðàáîòà-
þò ñ êðóïíûìè êîðïîðàòèâ-
íûìè çàêàç÷èêàìè âðîäå
«�îðèëüñêîãî íèêåëß», ó êî-
òîðûõ åñòü îãðîìíûé ïàðê
îáîðóäîâàíèß è ïîñòîßííàß
ïîòðåáíîñòü â åãî ðåìîíòå
èëè îáíîâëåíèè. � êîíêóðåí-
òàìè-ðåãèîíàëàìè ðàáîòàþò â
îñíîâíîì ìåëêèå ïðîìûø-
ëåííûå ïðåäïðèßòèß.

�åãèîíàëüíûå êîìïàíèè
äåðæàò ïðîäóêöèþ íà ìåñ-
òíûõ ñêëàäàõ, áëèæå ê êîíå÷-
íîìó ïîòðåáèòåëþ. �îñêîâ-
ñêèå æå íå èìåþò äèëåðñêîé
ñåòè è ðàáîòàþò ñ ðåãèîíàëü-

íûìè êëèåíòàìè íàïðßìóþ,
ïîñòàâëßß îáîðóäîâàíèå ñî
ñêëàäà â ñòîëèöå.

Ценовые войны
�ìåß áîëüøèå çàêàçû îò

«êðóïíßêà», ìîñêîâñêèå êîí-
êóðåíòû «�ðîìýíåðãî» áåç
îñîáîãî óùåðáà äëß ñåáß ìî-
ãóò ïðîäàâàòü òîâàð ñðåäíèì
êëèåíòàì ïî áîëåå íèçêèì öå-
íàì. �òîáû óäåðæàòü çàêàç-
÷èêîâ, «�ðîìýíåðãî» òîæå
ïðèõîäèòñß èäòè íà äåìïèíã.
�èõàèë �óçíåöîâ: �ðè ìåñß-
öà íàçàä ìû îïßòü ñíèçèëè
öåíû. �î ýòîãî êîíêóðåíò
äåðæàë èõ äîñòàòî÷íî âûñî-
êèìè, à çàòåì îïóñòèë íèæå
íàøåé ïëàíêè. �îñòîßííûå
êëèåíòû ñòàëè îò íàñ óõî-
äèòü. �íèæàß öåíû íà 4–5%,
«�ðîìýíåðãî» òåðßåò $50 òûñ.
ñ $1 ìëí.

�ëþñ êî âñåìó ó «�ðîìý-
íåðãî» âûñîêèå íàêëàäíûå
ðàñõîäû. �óçíåöîâ ñ÷èòàåò,
÷òî óìåíüøàòü èõ íåëüçß, èíà-
÷å êîìïàíèß ëèøèòñß îñíîâ-
íûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ. �õ ó «�ðîìýíåðãî»
êàê ìèíèìóì òðè: øèðîêèé
àññîðòèìåíò â ïðàéñ-ëèñòå;
ñêëàä, íà 90–95% óêîìïëåê-
òîâàííûé çàßâëåííîé â
ïðàéñ-ëèñòå ïðîäóêöèåé;
îïûòíûå, õîðîøî çàìîòèâè-
ðîâàííûå ñïåöèàëèñòû.

�òîáû ðåøèòü ïðîáëåìó
íèçêîé ðåíòàáåëüíîñòè,
«�ðîìýíåðãî» ïûòàåòñß
«âëåçòü» â âåðõíèé ñåãìåíò
ðûíêà. �îêà íå î÷åíü óäà÷íî.
«�åòûðå ãîäà ìû ïëàíèðîâà-
ëè íà÷àòü ðàáîòàòü ñ îäíèì

бизнес–решения

Как обмануть совершенный рынок

��� ���� �������� ��� ��� ��� ���� ������ ����-

�� ������ ��������, �������� �� �������� ����-

����������� ������������ �������� «��������-

��». � �������������, ���?
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В своей бизнес-практике
менеджеры сталкиваются
с самыми разными пробле-
мами. Нередко от того, нас-
колько правильным ока-
жется решение, зависит
судьба конкретных проек-
тов и самих компаний. 
С другой стороны, есть не-
мало людей с опытом и зна-
ниями, необходимыми для
решения этих проблем. Мы
решили дать возможность
первым рассказать о своих
трудностях в бизнесе, 
а вторым — помочь их пре-
одолеть: «Секрет фирмы» 
и Сообщество менеджеров
и профессионалов www.e-
xecutive.ru представляют
новый проект «Лучшие биз-
нес-решения». В его рам-
ках в каждом номере жур-
нал будет рассказывать об
актуальных проблемах из
практики российских фирм
и представлять лучшие их
решения.
Предлагаемый вашему
вниманию первый «кейс»
подготовлен журналистами
«Секрета фирмы» на основе
проблемы, предложенной
членом сообщества e-xecu-
tive.ru. Свои решения проб-
лемы вы можете присылать
в редакцию «Секрета фир-
мы» по электронной почте
sf-online@kommersant.ru,
по факсу (095) 943-9739
или через сайт www.e-xecu-
tive.ru (раздел «Мастер-
ская») до 30.04.02. Предло-
женные решения оценит
жюри, в которое войдут
представители сообщества
и проекта e-xecutive.ru,
журнала «Секрет фирмы»,
сам автор проблемы, а так-
же сторонние эксперты и
консультанты. Лучшее ре-
шение «кейса» с персональ-
ным представлением авто-
ра решения будет опубли-
ковано в майском номере
«Секрета фирмы», а также
на сайте www.e-xecutive.ru.
В майском номере журнала
будет также опубликован
очередной «кейс», в основу
которого может быть поло-
жена бизнес-проблема ва-
шей компании. Свои пись-
ма с ее кратким описанием
вы можете присылать по
указанным выше адресам.
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êðóïíûì êëèåíòîì, à íà÷àëè
òîëüêî ïîëãîäà íàçàä. �åíòà-
áåëüíîñòü áëèçêà ê íóëåâîé,
íî ìû ñ íèìè ðàáîòàåì, íàäå-
ßñü íà óâåëè÷åíèå öåí»,— ãî-
âîðèò �óçíåöîâ.

�åñêîëüêî ðàç «�ðîìýíåð-
ãî» ïûòàëîñü çàêëþ÷èòü ñ
êîíêóðåíòàìè êàðòåëüíîå
ñîãëàøåíèå, íî êàæäûé ðàç
êòî-íèáóäü åãî íàðóøàë, è âñå
âîçâðàùàëîñü â èñõîäíîå ñîñ-
òîßíèå. �î äàæå åñëè áû
«�ðîìýíåðãî» äîãîâîðèëîñü ñ
ìîñêîâñêèìè êîíêóðåíòàìè,
æèçíü èñïîðòèëè áû ðåãèîíà-
ëû. «�å èìåß ñóáäèëåðñêîé
ñåòè, ìû íå ñìîãëè áû óäåð-
æàòü öåíû íà íóæíîì íàì
óðîâíå»,— ñ÷èòàåò �èõàèë
�óçíåöîâ. � ìûñëè î ñóáäèëå-
ðàõ «�ðîìýíåðãî» ïîäòîëêíó-
ëà è ïîêóïêà ñîáñòâåííîãî
ïðîèçâîäñòâà.

Ценное приобретение
�ñåíüþ ïðîøëîãî ãîäà

êîìïàíèß ïðèîáðåëà êîí-
òðîëüíûé ïàêåò àêöèé ñèáèð-
ñêîãî çàâîäà, âûïóñêàþùåãî
ýíåðãåòè÷åñêîå îáîðóäîâà-
íèå. �ñòàòè, áëèæàéøèé êîí-
êóðåíò êîìïàíèè òîæå èìååò
êîíòðîëüíûé ïàêåò àêöèé
àíàëîãè÷íîãî ïðåäïðèßòèß.

«�äåß — â ñîçäàíèè âåðòè-
êàëüíî èíòåãðèðîâàííîãî õîë-
äèíãà»,— ïîßñíßåò ãîñïîäèí
�óçíåöîâ. �ìåß ñîáñòâåííîå
ïðîèçâîäñòâî, êîìïàíèß ìî-
æåò âëèßòü íà ñðîêè âûïîëíå-
íèß ñâîèõ çàêàçîâ. �àïðèìåð,
ìîùíûå íàñîñû íà ñêëàäå íå
õðàíßòñß — èõ äåëàþò íà çà-
êàç. �àðòèþ áîëüøèõ íàñîñîâ

èçãîòàâëèâàþò ïðèìåðíî çà
60 äíåé. �î åñëè ó çàâîäà åñòü
äðóãîé çàêàç, òî ýòè 60 äíåé
ìîãóò ïðåâðàòèòüñß â 90. «�å-
ïåðü ó íàñ åñòü âîçìîæíîñòü
êîíòðîëß. �òîáû âûäåðæàòü
ýòè 60 äíåé, ìû ìîæåì ïîïðî-
ñèòü ðóêîâîäñòâî çàâîäà, è
íàø çàêàç âûïîëíßò â ïåðâóþ
î÷åðåäü».

�î ýòî âñå â èäåàëüíîé
ïåðñïåêòèâå. �îêà æå äëß
«�ðîìýíåðãî» çàâîä —
ñïëîøíàß ãîëîâíàß áîëü. �à
ñåãîäíßøíèé äåíü êîìïàíèß
ßâëßåòñß åãî êðóïíåéøèì çà-
êàç÷èêîì: 20% ïðîäóêöèè
ïðåäïðèßòèå ïðîäàåò «�ðî-
ìýíåðãî», îñòàëüíîå — åãî
êîíêóðåíòàì èëè íàïðßìóþ
çàêàç÷èêàì. �åì íå ìåíåå
«�ðîìýíåðãî» íå âñåãäà âû-
ãîäíî ïîêóïàòü ïðîäóêöèþ ó
ñâîåãî çàâîäà: öåíû íà íåêî-
òîðûå èçäåëèß òàì âûøå, ÷åì
ó çàâîäîâ-êîíêóðåíòîâ (ñåé-
÷àñ òàêóþ ïðîäóêöèþ ðûíêó
ïðåäëàãàþò ñåìü êðóïíûõ çà-
âîäîâ è íåñêîëüêî íåáîëü-
øèõ). �èòóàöèß ïàðàäîêñàëü-
íàß. � îäíîé ñòîðîíû, êîìïà-
íèè âûãîäíî ïîêóïàòü íàñîñû
ïî áîëåå íèçêèì öåíàì ó äðó-
ãèõ çàâîäîâ. � äðóãîé — íóæ-
íî çàáîòèòüñß î ïîääåðæàíèè
âûñîêîãî óðîâíß ïðîäàæ ñîá-
ñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà. �î
ýòîé æå ïðè÷èíå «�ðîìýíåð-
ãî» íå ìîæåò çàñòàâèòü ñâîå
ïðåäïðèßòèå îòïóñêàòü ïðî-
äóêöèþ ïî áîëåå íèçêîé öå-
íå — çàâîä îñòðî íóæäàåòñß â
ñðåäñòâàõ äëß ðàçâèòèß. �îëåå
òîãî, ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèß-
òèß äàæå äàåò ñâîåìó íîâîìó
ñîáñòâåííèêó ñïèñêè çàâî-
äîâ-êîíêóðåíòîâ, ñ êîòîðûìè
òîò íå ìîæåò ðàáîòàòü.

�äíàêî «�ðîìýíåðãî», êó-
ïèâ çàâîä, âñåðüåç çàäóìàëîñü
îá óëó÷øåíèè êàíàëîâ ñáûòà,
ïîñêîëüêó äëß ðàçâèòèß åìó
íåîáõîäèì ïðîèçâîäñòâåí-
íûé ïëàí. �èõàèë �óçíåöîâ
ðàññóæäàåò òàê: «�àíüøå áû-
ëî ïðîèçâîäñòâî, ìû è êëèåíò,
êîòîðûé ïðèõîäèë â îñíîâ-
íîì ñëó÷àéíûì îáðàçîì. �åé-
÷àñ êàæäîãî êëèåíòà íóæíî
õîðîøî çíàòü è ïðåäñòàâëßòü,

êàêèå îáúåìû îí áóäåò ïîò-
ðåáëßòü. �ñëè ìû «èäåì
ââåðõ», èíòåãðèðóßñü ñ ïðî-
èçâîäèòåëåì, òî íàì òî÷íî òàê
æå íàäî èäòè âíèç, èíòåãðè-
ðóßñü ñ äèëåðàìè è ñîçäàâàß
ôèëèàëû íà ìåñòàõ».

Расценки дилеров
�èõàèë �óçíåöîâ ñ÷èòàåò,

÷òî ðàçâèòàß äèëåðñêàß ñåòü
ïîçâîëèò ïîääåðæèâàòü öåíû
íà îïòèìàëüíîì óðîâíå. �åé-
÷àñ ëþáîé èç ñðåäíèõ ðåãèî-
íàëüíûõ òðåéäåðîâ ìîæåò îá-
ðàùàòüñß çà ïðîäóêöèåé íàï-
ðßìóþ ê çàâîäó, ìèíóß êðóï-
íûõ îïåðàòîðîâ, â òîì ÷èñëå è
«�ðîìýíåðãî». �åãóëèðîâàòü
öåíû â òàêîé ñèòóàöèè íåâîç-
ìîæíî. �òîáû ðåãóëèðîâàòü
öåíû, íóæíî ðåãóëèðîâàòü
äèëåðà.

�î ìíåíèþ �èõàèëà �óç-
íåöîâà, ñäåëàòü ýòî ìîæíî
ëèøü îäíèì ñïîñîáîì: íóæíî
âûáðàòü ñåáå ïàðòíåðà â ðåãè-
îíå — ñóáäèëåðà — è äîãîâî-
ðèòüñß ñ íèì î ñêèäêàõ è îáú-
åìàõ ïîñòàâîê. �îãäà îñòàëü-
íûì òðåéäåðàì, ðàáîòàþùèì
â ðåãèîíå, ñòàíåò íåâûãîäíî ñ
ýòèì ñóáäèëåðîì êîíêóðèðî-
âàòü. �î ïîñêîëüêó ó íèõ íåò
òåõ îáúåìîâ, êîòîðûå ïðîõî-
äßò ÷åðåç êàíàëû ñáûòà «�ðî-
ìýíåðãî», èì ïðèäåòñß îñòà-
âèòü ðûíîê.

�óçíåöîâ óâëå÷åííî îïè-
ñûâàåò äåòàëè ñâîåãî ïëàíà. �
åãî îòäåëå — ïßòü ñïåöèàëèñ-
òîâ «àêòèâíîãî ñáûòà». �àæ-
äûé îòâå÷àåò çà îïðåäåëåí-
íûé ðåãèîí è ÷åòêî ïðåäñòàâ-
ëßåò, êòî òàì ßâëßåòñß êîíå÷-
íûì çàêàç÷èêîì. �áû÷íî ïîò-
ðåáíîñòè êëèåíòîâ ðàñïðåäå-
ëßåòñß òàê: ÷àñòü ïðîäóêöèè
îíè ïîêóïàþò «äëß áèçíåñà»
(êîìïëåêòàöèè), à ÷àñòü — äëß
ñîáñòâåííûõ íóæä. � ïåðâîì
ñëó÷àå îáúåì ïðîäàæ ìîæíî
ñïðîãíîçèðîâàòü ñ òî÷íîñòüþ
äî 10%, âî âòîðîì ñäåëàòü ýòî
ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî.
�àì, ãäå íàñîñû íóæíû äëß
êîìïëåêòàöèè, âàæíà öåíà, à
íå ñðî÷íîñòü ïîñòàâêè — òà-
êèå çàßâêè ïðèõîäßò çàðàíåå.
�àì, ãäå íàñîñû íóæíû ïîä

ðåìîíò, âðåìß îêàçûâàåòñß íà
ïåðâîì ìåñòå, öåíà æå îòõî-
äèò íà âòîðîé ïëàí: åñëè
÷òî-òî âûøëî èç ñòðîß, íóæíà
ñðî÷íàß çàìåíà.

�íàß âñå ýòè îáúåìû, ñïå-
öèàëèñò «�ðîìýíåðãî» ïðåä-
ëàãàåò ìåñòíîìó êîììåðñàíòó
ñòàòü äèëåðîì êîìïàíèè. �îã-
ëàñèâøèéñß ðàáîòàòü ñ «�ðî-
ìýíåðãî» ïî äèëåðñêîìó äîãî-
âîðó îáñëóæèâàåò çàêàçû âòî-
ðîé êàòåãîðèè. �ñëè ðàáîòà
èäåò õîðîøî, êîìïàíèß ìî-
æåò äîâåðèòü åìó è ïðîäàæè
äëß çàêàç÷èêîâ ïåðâîé êàòå-
ãîðèè, êîòîðûì íàñîñû íóæ-
íû äëß êîìïëåêòàöèè ñîá-
ñòâåííîé ïðîäóêöèè.

«�ðîìýíåðãî» ñîáèðàåòñß
ñîçäàòü ñèñòåìó ñêëàäîâ â ðå-
ãèîíàõ. «� íàñ ñíèçèëèñü áû
íàêëàäíûå ðàñõîäû, ñâßçàí-
íûå ñ òðàíñïîðòèðîâêîé è
õðàíåíèåì ïðîäóêöèè íà öåí-
òðàëüíûõ ñêëàäàõ. �û ïîëó-
÷èëè áû ýôôåêò îò ìàñøòàáà:
îõâàòèâ áîëüøåå êîëè÷åñòâî
ðåãèîíîâ, ïðèáëèçèëè áû òî-
âàð ê ïîòðåáèòåëßì. �åé÷àñ
êîíå÷íûé ïîòðåáèòåëü áåðåò
òîâàð ó ðåãèîíàëüíîãî äèëåðà
ïîòîìó, ÷òî òîò äåðæèò ïðî-
äóêöèþ íà ñêëàäå â ðåãèîíå.
�í áû áðàë ó íàñ, åñëè áû îíà
òàì ëåæàëà»,— îáúßñíßåò
�èõàèë �óçíåöîâ.

Оценка перспектив
�äíàêî ãîñïîäèí �óçíå-

öîâ îïàñàåòñß, ÷òî ïðèäóìàí-
íàß èì ñõåìà ïîðîäèò íîâûå
ñëîæíîñòè: «�îæåò âîçíèê-
íóòü ïðîáëåìà äåëåæà ðåãèî-
íîâ ìåæäó îñíîâíûìè îïåðà-
òîðàìè-ïîñòàâùèêàìè. �à-
êàß ñèñòåìà âçàèìîîòíîøå-
íèé äîëæíà áûòü ìåæäó íè-
ìè ñîçäàíà — âîò âîïðîñ, íà
êîòîðûé õîòåëîñü áû ïîëó-
÷èòü îòâåò».

�ïðî÷åì, åñòü è äðóãèå
âîïðîñû. �àïðèìåð, íàñêîëü-
êî óäà÷íà ïðèäóìàííàß �óç-
íåöîâûì ñõåìà ñîçäàíèß äè-
ëåðñêîé ñåòè? �äàñòñß ëè ñ åå
ïîìîùüþ ðåãóëèðîâàòü öå-
íû? �, íàêîíåö, êàêîé äîë-
æíà áûòü ñèñòåìà îòíîøåíèé
ñî ñâîèì çàâîäîì? СФ
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Полезные советы
утопающего

�ëó÷àè, êîãäà êîìïàíèß â
îäíî÷àñüå òåðßåò ðåíîìå, íå
ñòîëü óæ ðåäêè. �àùå âñåãî
ïðè÷èíîé ýòîãî ñòàíîâßòñß
íåóìåëûå äåéñòâèß ðóêîâîä-
ñòâà ñàìîé êîìïàíèè è ñëóæ-
áû, îòâå÷àþùåé çà public
relations. � ëþáîì ïðîêîëå
òóò æå ñòàíîâèòñß èçâåñòíî
êîíêóðåíòàì, à äàëüøå â äåëî
âêëþ÷àþòñß ��� è îáùåñ-
òâåííûå îðãàíèçàöèè. �îýòî-
ìó ëþáàß êîìïàíèß äîëæíà
áûñòðî è óìåëî ïðîòèâîäåé-
ñòâîâàòü ïîñßãàòåëüñòâàì íà
ñâîå èìß.

�äèí èç ýêñïåðòîâ â îáëàñ-
òè ðåïóòàöèîííîãî ìåíåä-
æìåíòà äàë êîððåñïîíäåíòó
«�åêðåòà ôèðìû» ïßòü îñíî-
âîïîëàãàþùèõ ðåêîìåíäàöèé
î òîì, êàê íóæíî âåñòè áîðü-
áó çà èìèäæ êîìïàíèè.

�î-ïåðâûõ, «âñåãäà áóäü ãî-
òîâ»: êðèçèñ íå äîëæåí çàñòè-
ãàòü âðàñïëîõ. �åàêöèß íà
êðèçèñ äîëæíà ïëàíèðîâàòü-
ñß çàðàíåå è áûòü ýëåìåíòîì
îáùåé ñòðàòåãèè êîìïàíèè.

�î-âòîðûõ, áûñòðîòà ëó÷-
øå ìåäëèòåëüíîñòè, à îòêðû-
òîñòü ëó÷øå çàêðûòîñòè. �ñ-
ëè êîìïàíèß ñàìà ñîîáùèò î
âîçíèêøèõ ïðîáëåìàõ, åé íå
áóäåò íóæäû îïðàâäûâàòüñß
è çàíèìàòü îáîðîíèòåëüíóþ
ïîçèöèþ. � ýòîì ñëó÷àå îï-
ïîíåíòàì ïðèäåòñß äîêàçû-
âàòü êàæäîå âûäâèãàåìîå îá-
âèíåíèå.

�-òðåòüèõ, íà÷àâ ãîâîðèòü,
ãîâîðè ïî ñóùåñòâó: îòâëåêà-
þùèå ìàíåâðû ëèøü óõóäøà-
þò ïîëîæåíèå.

�-÷åòâåðòûõ, ñëåäóåò ïîì-
íèòü î âíóòðåííåé àóäèòîðèè.
�îäðûâ äîâåðèß âíóòðè êîì-
ïàíèè ïðèâåäåò ê òîìó, ÷òî
ëþáîé, äàæå ñàìûé ãåíèàëü-
íûé ïëàí âûõîäà èç êðèçèñà
íåêîìó áóäåò ðåàëèçîâàòü.
�ñå ñòàíóò çàáîòèòüñß î áóäó-
ùåì ìåñòå ñâîåé ðàáîòû, à íå
î íûíåøíåì.

�-ïßòûõ, áóäü ïîñëåäîâàòå-
ëåí. �îâîðèòü îò èìåíè êîì-
ïàíèè äîëæåí òîëüêî îäèí ÷å-
ëîâåê. �åëüçß ïóòàòüñß â ñëî-
âàõ è äàâàòü æóðíàëèñòàì ïî-
âîä ïðîòèâîïîñòàâèòü çàßâëå-
íèß ðàçíûõ ïðåäñòàâèòåëåé
êîìïàíèè.

�àìîå ëþáîïûòíîå, ÷òî
ýòè ìóäðûå ñëîâà ïðîèçíåñ
ñîòðóäíèê ðîññèéñêîãî îòäå-
ëåíèß êîìïàíèè Andersen,—
áóêâàëüíî çà ìåñßö äî íà÷àëà
åå ðàçâàëà.

Спасательный круг
�îìïàíèè ñ ìàñøòàáàìè

Andersen (áîëåå 100 òûñ. îôè-
ñîâ ïî âñåìó ìèðó; îáîðîò â
2001 ãîäó — $9,34 ìëðä) êà-
æóòñß íåïîòîïëßåìûìè. �à,
ëîïàëèñü è íå ìåíåå êðóïíûå
ôèðìû — âçßòü õîòß áû áàíê
Barings èëè çëîïîëó÷íîãî êëè-
åíòà òîé æå Andersen — êîì-
ïàíèþ Enron. �äíàêî ãëàâíîé
ïðè÷èíîé èõ ïðîâàëà áûëè
áåñïðåöåäåíòíûå ïîòåðè àê-

òèâîâ, âûçâàííûå íåïðîäó-
ìàííûìè äåéñòâèßìè â óïðà-
âëåíèè ôèíàíñàìè. Andersen
äåíåã ïîêà ÷òî íå òåðßëà, è
íèêòî åå áàíêðîòîì íå íàçû-
âàë. � äàæå åñëè åé ïðèäåòñß
óïëàòèòü øòðàôû, êîòîðûìè
ãðîçßò ðàçãíåâàííûå àêöèî-
íåðû Enron — à ýòî áîëåå
$3 ìëðä,— ãóáèòåëüíûì äëß
åå êîøåëüêà ýòî îòíþäü íå
îêàæåòñß.

�äíàêî òî, ÷òî ñåé÷àñ ïðî-
èñõîäèò ñ ìíîãî÷èñëåííûìè
ïîäðàçäåëåíèßìè Andersen
ïî âñåìó ìèðó, ïîêàçûâàåò,
÷òî íåêîãäà ìîãóùåñòâåííàß
àóäèòîðñêî-êîíñàëòèíãîâàß
èìïåðèß òðåùèò ïî øâàì.
21 ìàðòà áûëî îáúßâëåíî î
ñëèßíèè åå ðîññèéñêîãî îò-
äåëåíèß ñ «�ðíñò è �íã �è-
ìèòåä» (���), îôèñ Andersen
â �ßíãàíå îáúåäèíèëñß ñ
PricewaterhouseCoopers, âå-
äóòñß ïåðåãîâîðû î ñëèßíèè
ñ êîíêóðåíòàìè â �åëèêîá-
ðèòàíèè, �ñïàíèè, �àíàäå,
�èëè, �òàëèè, �ïîíèè. � âñå
ýòî ëèøü îò òîãî, ÷òî íà áðýí-
äå Andersen ïîñòàâëåí æèð-
íûé êðåñò.

�ïðàøèâàåòñß: âñå ëè ñäå-
ëàëî ðóêîâîäñòâî Andersen
äëß òîãî, ÷òîáû ñïàñòè ñâîé
èìèäæ è êîìïàíèþ â öåëîì?

�îò ÷òî ãîâîðèëè àìåðè-
êàíñêèå àíàëèòèêè åùå ìå-
ñßö íàçàä. �àê ñîîáùèëî
àãåíòñòâî Reuters, ïðîôåññîð
ïî áóõó÷åòó èç óíèâåðñèòåòà
�åííåññè �æîçåô �àðñåëëî

òàê îöåíèâàë ïåðñïåêòèâû
Andersen: «�ñëè èì óäàñòñß
èçáåæàòü îáâèíåíèß (â ïðî-
òèâîäåéñòâèè ïðàâîñóäèþ.—
��), òî ó íèõ åñòü øàíñ âû-
æèòü. � òîãäà ìíîãèå êëèåí-
òû çàõîòßò îñòàòüñß ñ íèìè».
�óæå âñåãî, ñ÷èòàåò êîíñóëü-
òàíò ïî áóõó÷åòó �àðê �åô-
ôåðñ, åñëè ðóêîâîäñòâî
Andersen ïðèçíàåò ïîðàæå-
íèå â áîðüáå çà ñâîþ ðåïóòà-
öèþ ïðåæäå, ÷åì ýòà áîðüáà
çàâåðøèòñß. «�îòðåáóþòñß
áîëüøèå ýìîöèîíàëüíûå è
ðåïóòàöèîííûå çàòðàòû. �ó-
äåò ñîáëàçí ïîäíßòü ðóêè è
ñêàçàòü: 

”
�åò, ó íàñ íå ïîëó-

÷èòñß!“» — ñêàçàë �åôôåðñ.
� äîáàâèë: «�î ïîêà ÷òî îíè
âñå äåëàþò ïðàâèëüíî».

�åéñòâèòåëüíî, ðóêîâîä-
ñòâî Andersen, ïîíßâ íåèç-
áåæíîñòü êðèçèñà, ñðàçó ñäå-
ëàëî ðßä âåñüìà ãðàìîòíûõ
øàãîâ. � ñàìîãî íà÷àëà îíî
çàíßëî îòêðûòóþ ïîçèöèþ.
�óêîâîäèòåëè Andersen, óç-
íàâ îá ó÷àñòèè ñâîèõ ñîòðóä-
íèêîâ â óíè÷òîæåíèè âàæ-
íûõ ôèíàíñîâûõ äîêóìåíòîâ
Enron ïîñëå íà÷àëà ðàññëåäî-
âàíèß áàíêðîòñòâà ýòîé êîì-
ïàíèè, ñàìè äîëîæèëè îá
ýòîì â ìèíèñòåðñòâî þñòè-
öèè ��� è â êîìèññèþ ïî
öåííûì áóìàãàì è áèðæàì.
�îñëå ÷åãî íà÷àëè ñîòðóäíè-
÷àòü ñî ñëåäñòâèåì.

�ùå áîëåå ñèëüíûé øàã
äëß âîññòàíîâëåíèß äîâåðèß ê
Andersen — ñîçäàíèå íåçàâè-

работа над ошибками

Смерть от потери репутации

���� ANDERSEN, ����� �� ���������� � ������������ ��������

����, ������������ � ������������, � ����������. ����������-

�������������� ������� �������, ��������� ������-���������-

���� ������ — ���������. ����� �� ANDERSEN �����-���� �������

������������� ���� �������? Текст: Владимир Гендлин
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ñèìîé êîìèññèè äëß ïðîâåäå-
íèß ôóíäàìåíòàëüíûõ ðå-
ôîðì â ðàáîòå êîìïàíèè è
ïðèãëàøåíèå íà ïîñò åå ãëàâû
áûâøåãî ðóêîâîäèòåëß �åäå-
ðàëüíîé ðåçåðâíîé ñèñòåìû
��� �îëà �îëüêåðà. �òîò ÷å-
ëîâåê ïîëüçóåòñß íåïðåðåêàå-
ìûì àâòîðèòåòîì â äåëîâûõ
êðóãàõ ��� è îñîáåííî ñðå-
äè àóäèòîðîâ, ïîñêîëüêó äî
ïîñëåäíåãî âðåìåíè âîçãëàâ-
ëßë ñîâåò äîâåðåííûõ ëèö
ôîíäà ïðè êîìèòåòå ïî ìåæ-
äóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì àóäè-
òà (International Accounting
Standards Committee Founda-
tion). �äíîâðåìåííî ðóêîâî-
äèòåëè Andersen, ïðèçíàâàß
ñâîþ âèíó çà ïðîèñøåäøåå,
îáíàðîäîâàëè ïëàí ðåñòðóê-
òóðèçàöèè áèçíåñà êîìïàíèè.
�í, â ÷àñòíîñòè, ïðåäóñìàò-
ðèâàë îòêàç îò ïðàêòèêè ïðî-
âåäåíèß âíóòðåííèõ àóäèòîð-
ñêèõ ïðîâåðîê è îêàçàíèß
êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã.

�î â ñëîæèâøåéñß êðèçèñ-
íîé ñèòóàöèè ïîäîáíûõ ìåð
áûëî íåäîñòàòî÷íî. �ðóïíûå
êëèåíòû Andersen îäèí çà
äðóãèì ïîêèäàëè îñêàíäàëèâ-
øóþñß êîìïàíèþ, à åå îôèñû
â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ ìèðà
ñòàëè âåñòè ñåïàðàòíûå ïåðå-
ãîâîðû ñ êîíêóðåíòàìè î ñëè-
ßíèè. �íûìè ñëîâàìè, Ander-
sen íå ñìîãëà âûïîëíèòü ÷åò-
âåðòûé ïóíêò ïåðå÷èñëåííûõ
âûøå ðåêîìåíäàöèé: åå ñîò-
ðóäíèêè îçàáîòèëèñü ïîèñ-
êîì íîâîãî ìåñòà ðàáîòû.

�ëß ñïàñåíèß êîìïàíèè
�îë �îëüêåð âûñòóïèë ñ íî-
âîé ðàäèêàëüíîé èíèöèàòè-
âîé: ñòàðîå ðóêîâîäñòâî êîì-
ïàíèè äîëæíî áûòü óâîëåíî, à
óïðàâëåíèå êîìïàíèåé ñëåäó-
åò ïåðåäàòü ñïåöèàëüíîìó êî-
ìèòåòó èç ñåìè ÷åëîâåê ñ ñà-
ìèì �îëüêåðîì âî ãëàâå. �òîò
êîìèòåò äîëæåí ðàçðàáîòàòü
íîâûå ïðèíöèïû ðàáîòû êîì-
ïàíèè è ââåñòè îãðàíè÷åíèß
íà ïðåäîñòàâëåíèå îïðåäå-
ëåííûõ âèäîâ óñëóã. �äíîâðå-
ìåííî �îë �îëüêåð ôàêòè÷åñ-
êè ïðèçâàë âñå çàèíòåðåñî-
âàííûå ñòîðîíû çàêëþ÷èòü
ñäåëêó. �èíþñòó ��� ïðåä-

ëàãàëîñü îòêàçàòüñß îò âûäâè-
æåíèß óãîëîâíîãî îáâèíåíèß
ïðîòèâ Andersen, êîìèññèß ïî
öåííûì áóìàãàì è áèðæàì
äîëæíà ïîéòè íà âíåñóäåáíîå
ñîãëàøåíèå, àíàëîãè÷íîå
ïðåäëîæåíèå ïîñòóïèëî ê èí-
âåñòîðàì, êðåäèòîðàì è ñîò-
ðóäíèêàì Enron.

�îæàëóé, ýòî âñå, ÷òî ìîæ-
íî áûëî ñäåëàòü äëß ñïàñåíèß
Andersen. �äíàêî ýòîãî îêà-
çàëîñü íåäîñòàòî÷íî.

Круги на воде
�æå ñåãîäíß àíàëèòèêè

ñòàðàþòñß èçáåãàòü âûðàæå-
íèß «áîëüøàß ïßòåðêà» è âå-
äóò ðå÷ü òîëüêî î «áîëüøîé
÷åòâåðêå». �àøëîñü íåìàëî
îõîòíèêîâ ïðèïîìíèòü
Andersen ïðåæíèå ãðåõè. �àê,
åùå ñâåæè â ïàìßòè ïðîáëå-
ìû Andersen â ñâßçè ñ îøèá-
êàìè, äîïóùåííûìè ïðè àó-
äèòå êîìïàíèè Waste Mana-
gement â ýòîì ãîäó. � âñêîðå

ïîñëå Enron îáàíêðîòèëàñü
òåëåêîììóíèêàöèîííàß êîì-
ïàíèß Global Crossing — åå
ìåíåäæåðû ñêðûëè îò àóäè-
òîðîâ Andersen èñêàæåíèß â
ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè.

�ðèòàíñêèå ðåïîðòåðû
âñïîìíèëè è î òîì, ÷òî ïåðåä
ïðèõîäîì ê âëàñòè ëåéáîðèñ-
òîâ Andersen áåñïëàòíî ðàáî-
òàëà íàä ïëàíîì íàëîãîâîé ðå-
ôîðìû â �åëèêîáðèòàíèè,
òåì ñàìûì âûïîëíßß çàäà÷ó
ïðàâèòåëüñòâà. � ñâîþ î÷å-
ðåäü, íåêîòîðûå âèäíûå ëåé-
áîðèñòñêèå ëèäåðû äî âûáî-
ðîâ íàíèìàëèñü Andersen äëß
ó÷àñòèß â îòäåëüíûõ ïðîåê-
òàõ. �îììåíòàòîðû ñâßçûâà-
þò ñ ýòèì ïîñëåäóþùèå óñïå-
õè Andersen íà áðèòàíñêîì
ðûíêå, íàìåêàß íà ôàâîðè-
òèçì è ñëèøêîì òåñíóþ ñâßçü
êîìïàíèè ñ ïîëèòèêàìè.

�îñëåäíåå îáñòîßòåëüñòâî
êðàéíå îòðèöàòåëüíî âëèßåò
íà îáùåñòâåííîå ìíåíèå.
�îìïàíèè «áîëüøîé ïßòåðêè»
äàâíî ñòàëè ñèìâîëîì ãëîáà-
ëèçìà. �íîãèõ ðàçäðàæàåò
ñòåïåíü èõ âëèßíèß íà äåëî-
âóþ è ïîëèòè÷åñêóþ æèçíü.
�íè óæå áîëüøå ÷åì àóäèòî-
ðû è áèçíåñ-êîíñóëüòàíòû,
þðèñòû è ò. ä.— «ïßòåðêà»
ìîùíî âòîðãëàñü âî âñå ñôå-
ðû áèçíåñà è ïîëèòèêè, îêà-
çûâàß âëèßíèå íà ðåøåíèß,
ïðèíèìàåìûå íàöèîíàëüíû-
ìè ïðàâèòåëüñòâàìè. �îýòîìó
ëþáîé ïðîêîë «ïßòåðêè» âû-
çûâàåò çëîðàäíûå êîììåíòà-
ðèè òèïà: «�îò îíè, âàøè õâà-
ëåíûå ìåæäóíàðîäíûå ñòàí-
äàðòû áóõó÷åòà», «�îò îíè, âà-
øè õâàëåíûå èíîñòðàííûå
ñïåöèàëèñòû» è «�îò îíà, âà-
øà õâàëåíàß äåëîâàß ýòèêà».

�åóäèâèòåëüíî, ÷òî ïîäîç-
ðåíèå â ãðóáîì íàðóøåíèè çà-
êîíà àóäèòîðàìè Andersen îñ-
òàâëßåò êîìïàíèè ìàëî øàí-
ñîâ íà âûæèâàíèå. �ëèøêîì
ìíîãî íàéäåòñß æåëàþùèõ
ïðîãîëîñîâàòü çà ïóáëè÷íóþ
êàçíü ïðîâèíèâøèõñß. �àê çà-
ßâèë íà óñëîâèßõ àíîíèìíîñòè
îäèí èç áûâøèõ ñîòðóäíèêîâ
êîìïàíèè, «áûâàþò òðàâìû,
íåñîâìåñòèìûå ñ æèçíüþ». СФ
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Руководство Andersen, поняв 
неизбежность кризиса, сделало
грамотные шаги. Но бывают 
травмы, несовместимые с жизнью

Ошибки в миллиарды долларов

Случай с Enron — далеко не первая крупная аудиторская

ошибка. Больше всего шума наделал провал аудиторов

Price Waterhouse (PW) в 1991 году в деле Bank of Credit

and Commerce International (BCCI). Банк стоимостью

якобы $20 млрд оказался пустышкой. Точнее, пакис-

танские владельцы BCCI использовали его для торгов-

ли наркотиками, оружием и т. д., а затем с помощью оф-

шорных комбинаций скрывали потери, маскируя их под

выданные кредиты. Только 24 июня 1991 года аудиторы

PW, работавшие с BCCI несколько лет, заподозрили нелад-

ное, а 5 июля Банк Англии закрыл BCCI.

Этот скандал нанес огромный удар и по репутации, и по фи-

нансам PW: контролирующие органы пытались докопать-

ся, как из-под носа Price Waterhouse могли исчезнуть

$13 млрд. Позже обнаружилось, что BCCI, существовав-

ший с 1975 года, уже к 1977 году был неплатежеспособен.

Расследование роли аудиторов в деле BCCI грозило от-

странением ряда партнеров PW от аудиторской деятель-

ности. Впрочем, аудиторы сравнительно легко отделались:

в 1998 году PW вместе с Ernst & Young (бывший аудитор

BCCI) и шейхом Абу-Даби (крупный акционер банка) по ми-

ровому соглашению выплатили $117 млн компании

Deloitte & Touche (она занималась ликвидацией BCCI).

В подобных ситуациях оказывались абсолютно все круп-

нейшие мировые аудиторские компании. Месяц назад

Верховный суд Великобритании указал, что компания

Deloitte & Touche Tohmatsu может быть отчасти ответст-

венной за крах банка Barings в 1995 году. Тогда в резуль-

тате финансовых махинаций сотрудника сингапурского

отделения Barings Ника Лисона банк потерял $1,4 млрд и

обанкротился. Если судебное разбирательство закончится

не в пользу аудиторов, то Deloitte & Touche грозит штраф

в $285 млн.

Любые скандалы с участием мировых аудиторов их коллеги

всегда умело использовали в своих интересах. Ошибка од-

ной аудиторской фирмы, приводившая к потерям акционе-

ров, обычно исправлялась другой аудиторской фирмой, пос-

ле чего новые аудиторы подавали на предшественников су-

дебные иски по поручению пострадавших сторон. Так, в на-

чале 90-х Ernst & Young преследовала в судебном порядке

Touche Ross за фиаско компании Barlow Clowes, Price Water-

house — Touche Ross за Atlantic Computers и KPMG за Polly

Peck, Touche Ross — Coopers & Lybrand за Robert Maxwell.
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По второму кругу
� íà÷àëå 90-õ ãîäîâ ìíîãèå

ðîññèéñêèå òåõíàðè, ãóìàíè-
òàðèè è âîåííûå îòïðàâèëèñü
â âóçû ïî âòîðîìó êðóãó. �ì
íóæíû áûëè ïðîôåññèè, âîñ-
òðåáîâàííûå íà ðûíêå.

�ðàêòè÷åñêè ñðàçó â ðîñ-
ñèéñêèõ âóçàõ ïîßâèëèñü
ïðîãðàììû âòîðîãî âûñøåãî
îáðàçîâàíèß. �íî è ïîíßòíî:
âòîðîé äèïëîì â �îññèè ìîæ-
íî ïîëó÷èòü òîëüêî íà êîì-
ìåð÷åñêîé îñíîâå, ïîýòîìó
ñòóäåíòû-âòîðîäèïëîìíè-
êè — ýòî äëß âóçîâ æèâûå
äåíüãè. �àìûìè ðàçâîðîòëè-
âûìè îêàçàëèñü ó÷åáíûå çàâå-
äåíèß, äèïëîìû êîòîðûõ òðà-
äèöèîííî áûëè ñàìûìè ïðåñ-
òèæíûìè — ���, �����,
�îññèéñêèé óíèâåðñèòåò
äðóæáû íàðîäîâ (����). �ëå-
äîì ïîäîáíûå îòäåëåíèß îò-
êðûëèñü ïî÷òè âî âñåõ êðóï-
íåéøèõ âóçàõ ñòðàíû.

�òîðîå âûñøåå îáðàçîâà-
íèå èíîãäà ïóòàþò ñ àñïèðàí-
òóðîé èëè ìàãèñòðàòóðîé. �ä-
íàêî ýòî ñîâåðøåííî ðàçíûå
ïðîãðàììû. �ñïèðàíòóðà ðàñ-
ñ÷èòàíà íà ïîäãîòîâêó íàó÷-
íûõ ðàáîòíèêîâ — ÷èñëî àóäè-
òîðíûõ çàíßòèé ñâåäåíî ê ìè-
íèìóìó, à ÷åðåç òðè ãîäà âû
äîëæíû âûäàòü íà-ãîðà êàíäè-
äàòñêóþ äèññåðòàöèþ. �àãèñ-

òðàòóðà — ñðàâíèòåëüíî íîâàß
äëß �îññèè ó÷åáíàß ïðîãðàì-
ìà, êîòîðàß èñïîëüçóåòñß â îñ-
íîâíîì äëß ïîäãîòîâêè íàó÷-
íî-ïåäàãîãè÷åñêèõ êàäðîâ.
�äåñü íóæíî ïðîõîäèòü ïðåïî-
äàâàòåëüñêóþ ïðàêòèêó, à ïîñ-
ëå äâóõ ëåò îáó÷åíèß — ïèñàòü
ìàãèñòåðñêóþ äèññåðòàöèþ.
�îëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè ñòó-
äåíòû ïðîâîäßò â àóäèòîðèßõ.
�àãèñòðàòóðà ïîäõîäèò òåì,
êòî õî÷åò ïîñòóïèòü â àñïèðàí-
òóðó,— â íåêîòîðûõ ìàãèñòðà-

òóðàõ äàæå ñäàþò ýêçàìåíû
êàíäèäàòñêîãî ìèíèìóìà.

�òîðîå âûñøåå îáðàçîâà-
íèå ïðåäïîëàãàåò ïîëíóþ ïå-
ðåïîäãîòîâêó ïî íîâîé ñïåöè-
àëüíîñòè. �äíàêî ó÷åáíàß
ïðîãðàììà îòëè÷àåòñß îò ïðîã-
ðàììû ïåðâîãî âûñøåãî îáðà-
çîâàíèß ñîêðàùåííûì ñðîêîì
îáó÷åíèß. �åëî â òîì, ÷òî âòî-
ðîäèïëîìíèêàì çàñ÷èòûâàþò-
ñß òå îáùåîáðàçîâàòåëüíûå
äèñöèïëèíû, êîòîðûå îíè
èçó÷èëè ðàíåå. �åãîäíß â çà-

âèñèìîñòè îò âóçà è ôîðìû
îáó÷åíèß íà ïîëó÷åíèå âòîðî-
ãî âûñøåãî îáðàçîâàíèß óõî-
äèò îò äâóõ ñ ïîëîâèíîé äî ÷å-
òûðåõ ëåò (ñì. òàáëèöó). �ëåê-
ñàíäð �îáîâ, ïðîðåêòîð ïî äî-
ïîëíèòåëüíîìó ïðîôåññèî-
íàëüíîìó îáðàçîâàíèþ �îñó-
äàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà
óïðàâëåíèß èì. �ðäæîíèêèä-
çå (���): �èíîáðàçîâàíèß ðå-
êîìåíäóåò óñòàíàâëèâàòü
ïðîäîëæèòåëüíîñòü îáó÷åíèß
íà îòäåëåíèßõ âòîðîãî âûñ-

Образование выше высшего

������� ��� � ���������, ������ �������� � ��-

������������� ������: ���������� ��������-

����� ��� ������������ ��� �������� ������,

��� ��� �� ����������� �����. ��� ������ �� ��

�������� �����? ������� ��� ����� �� �������-

��� ������� ������� �����������. ����� ����-

������ ������������� ������ — �������������

� �����������. Текст: Юлия Громова

«У меня обнаружилась аллергия на шерсть животных»
МАТВЕЙ МАНУЙЛОВ, СТАРШИЙ НАЛОГОВЫЙ КОНСУЛЬТАНТ КОМПАНИИ PRICEWATERHOUSECOOPERS, ПО ПЕРВОМУ ОБРАЗО-

ВАНИЮ ВЕТЕРИНАР. БЛАГОДАРЯ ВТОРОМУ ДИПЛОМУ О ВЫСШЕМ ОБРАЗОВАНИИ ОН СМОГ РЕЗКО СМЕНИТЬ СФЕРУ ПРОФЕС-

СИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ.

— Первое высшее образование я получил в Московской сельскохозяйственной академии

им. Тимирязева по специальности «ветеринарный врач». И после академии пошел работать в ве-

теринарную лечебницу. Но когда с полгода там проработал, всерьез задумался о перемене

профессии. Дело в том, что у меня обнаружилась аллергия на шерсть домашних животных.

Правда, на тот момент это было не главной причиной изменений в моей профессиональной

судьбе. Мне хотелось работать в финансовой сфере — я думал, что это интересная работа,

которая позволит мне самореализоваться.

Решив кардинально изменить свою жизнь, я отправился за вторым дипломом о высшем обра-

зовании в Московскую финансовую академию. Учился я три с половиной года по специальности

«финансы и кредит». Это было чрезвычайно интересно, а предметы, которые я изучал, очень по-

могли мне развиться в профессиональном плане и понять важные экономические принципы.

Во многом этому способствовали и преподаватели — они были настоящими профессионалами.

После окончания Финансовой академии я устроился на работу в российскую компанию «Руфау-

дит» на должность аудитора банковской группы. Аудиторский бизнес я выбрал неслучайно. Я хо-

рошо понимал, что работа в аудите даст мне более разносторонний профессиональный опыт, не-

жели деятельность в чисто банковской сфере. В «Руфаудите» я проработал два с половиной года.

А затем перешел в PricewaterhouseCoopers, в отдел налогообложения финансовых компаний.
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øåãî îáðàçîâàíèß íå ìåíåå
òðåõ ëåò, ÷òîáû ñîõðàíèòü
êà÷åñòâî ýòîé ïðîãðàììû.

Конкурса можно
не бояться

�îñòóïèòü â èíñòèòóò «ïî
âòîðîìó êðóãó» ãîðàçäî ïðî-
ùå, ÷åì â ïåðâûé — áûëè áû
äåíüãè. � çàâèñèìîñòè îò èìå-
íèòîñòè âóçà è ïîïóëßðíîñòè
ñïåöèàëüíîñòè ýòî ñòîèò îò
$1,5 òûñ. äî $5 òûñ. â ãîä. �à-
ìûå äîðîãèå ïðîãðàììû â
�����, ��� è ����. �íà÷è-
òåëüíî äåøåâëå ïîëó÷èòü âòî-
ðîå îáðàçîâàíèå â ���
èì. �ëåõàíîâà, �ûñøåé øêî-
ëå ýêîíîìèêè (���) è äð.

�åêîòîðûå âóçû ââîäßò îã-
ðàíè÷åíèå íà ïðèåì èíîãî-
ðîäíèõ ñòóäåíòîâ è èíîñòðàí-
öåâ. �àê, ��� è ��� ïðèíèìà-
þò òîëüêî ìîñêâè÷åé è æèòå-
ëåé áëèæàéøåãî �îäìîñ-

êîâüß. � âîò äâåðè ����� è
���� îòêðûòû äëß âñåõ.

�ñòóïèòåëüíûå ýêçàìåíû
ñäàâàòü íå íàäî — ÷àùå âñåãî
ïðîâîäèòñß ñîáåñåäîâàíèå
èëè òåñòèðîâàíèå ïî ïðîôè-
ëèðóþùåìó ïðåäìåòó. �àïðè-
ìåð, áóäóùèì þðèñòàì â
���� (�îñêîâñêîé ãîñóäàð-
ñòâåííîé þðèäè÷åñêîé àêàäå-
ìèè) è ��� íóæíî ïðîéòè ñî-
áåñåäîâàíèå ïî îñíîâàì ãîñó-
äàðñòâà è ïðàâà. � ���� ïðåä-
ñòîèò òåñò ïî îñíîâàì ãîñó-
äàðñòâà, à â ����� ïðîâåðßò
çíàíèå èíîñòðàííîãî ßçûêà.

�åðâàß ñïåöèàëüíîñòü çíà-
÷åíèß íå èìååò. � íåêîòîðûõ
ó÷åáíûõ çàâåäåíèßõ ïî ïðîã-
ðàììå âòîðîãî âûñøåãî îáðà-
çîâàíèß ìîãóò îáó÷àòüñß íå
òîëüêî ñïåöèàëèñòû (ïßòü ëåò
îáó÷åíèß â âóçå), íî è áàêàëàâ-
ðû (÷åòûðå ãîäà îáó÷åíèß). �
äëß ïîñòóïëåíèß â ���� è

���� äîñòàòî÷íî èìåòü íå-
çàêîí÷åííîå âûñøåå îáðàçî-
âàíèå, äàæå åñëè âû ïîëó÷èëè
åãî â íåãîñóäàðñòâåííîì, íî
èìåþùåì àêêðåäèòàöèþ âóçå.

�äíàêî ÷àùå çà âòîðûì
âûñøèì îáðàçîâàíèåì ïðèõî-
äßò ëþäè, óæå èìåþùèå îïûò
ðàáîòû. �èíà �àñèëüåâà, çà-
ìåñòèòåëü ðóêîâîäèòåëß ïðîã-
ðàììû âòîðîãî âûñøåãî îáðà-
çîâàíèß ïî ñïåöèàëüíîñòè
«íàöèîíàëüíàß ýêîíîìèêà» â
���: �ñîáàß êàòåãîðèß ñòó-
äåíòîâ — ëþäè, êîòîðûå ðå-
àëüíî ðàáîòàþò â ýòîé ñôå-
ðå. �äèíñòâåííîå, ÷åãî èì íå
õâàòàåò — ýêîíîìè÷åñêîãî
îáðàçîâàíèß. �îëüøèíñòâî
âòîðîäèïëîìíèêîâ �����
òîæå ßâëßþòñß ïðàêòèêàìè.
�àòüßíà �óðàøåâà, çàìäèðåê-
òîðà èíñòèòóòà âíåøíåýêîíî-
ìè÷åñêèõ ñâßçåé �����: �à
ñîáåñåäîâàíèè ìû óçíàåì îá
îïûòå ðàáîòû. �àñòûé ñëó-
÷àé — ÷åëîâåê, óæå 2–3 ãîäà
ðàáîòàþùèé â áèçíåñå. �í
èìååò ñâîå äåëî, íî ðàáîòàåò
íå ïî ïðîôèëþ. � åìó íåîáõî-
äèìû äîïîëíèòåëüíûå çíàíèß.

Учение с ускорением
�ñþ ñòóäåí÷åñêóþ àóäèòî-

ðèþ â çàâèñèìîñòè îò ïåðâîé
âóçîâñêîé ñïåöèàëüíîñòè äå-
ëßò íà òðè áîëüøèå ãðóïïû:
òåõíàðè, ýêîíîìèñòû è ãóìà-
íèòàðèè. �ðåòüß ãðóïïà ñàìàß
ýêçîòè÷åñêàß — òóò ôèëîëî-
ãè, ìåäèêè, ìóçûêàíòû è ò. ä.
�äíàêî íåçàâèñèìî îò ñóùåñ-
òâåííûõ ðàçëè÷èé â çíàíèßõ
ñòóäåíòàì â áîëüøèíñòâå âó-
çîâ ïðèõîäèòñß ó÷èòüñß ïî
åäèíîìó ó÷åáíîìó ïëàíó.
�ïðî÷åì, òåì, êòî ßâíî îïåðå-
æàåò ñîêóðñíèêîâ â êàêèõ-òî

äèñöèïëèíàõ, îáû÷íî ïðåäîñ-
òàâëßþò âîçìîæíîñòü ïðîéòè
îáó÷åíèå áûñòðåå, ÷åì îñ-
òàëüíûì. � íàîáîðîò, ñòóäåí-
òàì, êîòîðûå íå èìåþò áàçî-
âîé ïîäãîòîâêè ïî íåêîòîðûì
ñëîæíûì äèñöèïëèíàì, èõ
ïðèäåòñß îñâàèâàòü äîëüøå.

� ��� òåì, ó êîãî íåò ïåðâî-
ãî òåõíè÷åñêîãî îáðàçîâàíèß,
çà äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó íóæ-
íî ïðîéòè ïîäãîòîâèòåëüíûå
êóðñû ïî ìàòåìàòèêå è èíôîð-
ìàòèêå. �÷àòñß òàêèå ñòóäåíòû
íà ïîëãîäà äîëüøå îñòàëüíûõ.

� äðóãèõ âóçàõ ïðîáåëû â
çíàíèßõ âîñïîëíßþòñß ïóòåì
äîïîëíèòåëüíûõ çàíßòèé è
êîíñóëüòàöèé. �èíà �àñèëüå-
âà: �ðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâà-
òåëüñêîìó ñîñòàâó ��� âïîë-
íå ïî ñèëàì ïîìî÷ü ëþáîìó
ñòóäåíòó äîãíàòü áîëåå óñ-
ïåøíûõ îäíîêóðñíèêîâ. �àê
ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ñëîæ-
íîñòè âîçíèêàþò íå òîëüêî ñ
ôóíäàìåíòàëüíûìè, íî è ñ
ïðèêëàäíûìè äèñöèïëèíàìè.
�àòüßíà �óðàøåâà: �ùå íà
ñîáåñåäîâàíèè ìû ïðåäóïðåæ-
äàåì, ÷òî â ����� î÷åíü
ñëîæíàß ïðîãðàììà ïî èíîñ-
òðàííîìó ßçûêó — íà íåãî
îòâîäèòñß òðåòü ó÷åáíîãî
âðåìåíè. �åðåäêî ñòóäåíòû
ýòîò ôàêò èãíîðèðóþò, è
óæå ïîñëå ïåðâîé ñåññèè ìíî-
ãèå îòñåèâàþòñß. 

�àê ïðàâèëî, ôîðìû îáó÷å-
íèß — âå÷åðíßß ëèáî çàî÷íàß.
� âîò â ����� è ���� íà ëþ-
áîì ôàêóëüòåòå åñòü âîçìîæ-
íîñòü ó÷èòüñß äàæå äíåì.
� ���� ìîæíî ó÷èòüñß ïî èí-
äèâèäóàëüíîìó ó÷åáíîìó ïëà-
íó. � çàâèñèìîñòè îò ñâîåé
ïîäãîòîâêè è íàëè÷èß âðåìå-
íè íà ó÷åáó ñëóøàòåëü âûáè-

➔

На получение второго высшего 
образования уходит от двух с поло-
виной до четырех лет
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ðàåò êàê ôîðìó îáó÷åíèß, òàê
è äîïîëíèòåëüíûå äèñöèïëè-
íû. �ðè÷åì âêëþ÷èòüñß â îá-
ðàçîâàòåëüíûé ïðîöåññ ìîæ-
íî â ëþáîå âðåìß ó÷åáíîãî ãî-
äà. �ëß îáó÷åíèß ïî ñàìûì
ìàññîâûì ñïåöèàëüíîñòßì
çäåñü îðãàíèçóþò îòäåëüíûå
ãðóïïû âòîðîãî âûñøåãî îá-
ðàçîâàíèß. �å æå, êòî âûáðàë
ìåíåå ïîïóëßðíûå ñïåöèàëü-
íîñòè, õîäßò íà çàíßòèß âìåñ-
òå ñî ñòóäåíòàìè-äíåâíèêàìè.
� â ��� îáó÷åíèå ïîñòðîåíî
ïî ìîäóëüíîìó ïðèíöèïó.
�àæäûé ìîäóëü ñîñòîèò èç íà-
áîðà äèñöèïëèí è äëèòñß
2–2,5 ìåñßöà, ïîñëå ÷åãî
íóæíî îò÷èòàòüñß ïî êàæäîìó
ïðåäìåòó â ôîðìå çà÷åòà èëè
ýêçàìåíà. �ðàäèöèîííûõ ëåò-
íèõ è çèìíèõ ñåññèé, êàê â
äðóãèõ âóçàõ, çäåñü íåò.

Экономисты
�îæàëóé, íàèáîëüøèì

ñïðîñîì ó âòîðîäèïëîìíèêîâ
ïîëüçóþòñß ñåé÷àñ ýêîíîìè-

÷åñêèå ñïåöèàëüíîñòè. �à-
ìûé øèðîêèé èõ ñïåêòð
ïðåäëàãàþò �èíàíñîâàß àêà-
äåìèß, ��� è ���. � ���, íàï-
ðèìåð, ñîçäàí èíñòèòóò ôè-
íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà, â êî-
òîðîì åñòü ïðîãðàììû ïî ôè-
íàíñàì è êðåäèòó, áóõó÷åòó è
àóäèòó. � ïðîøëîãî ãîäà â âó-
çå ïîßâèëèñü äâå íîâûå ñïå-
öèàëüíîñòè: ìàòåìàòè÷åñêèå
ìåòîäû â ýêîíîìèêå è èíôîð-
ìàöèîííûé ìåíåäæìåíò (óï-
ðàâëåíèå â IT-ñôåðå). �ëåê-
ñàíäð �îáîâ: �ïðàâëåíèå â
ñôåðå âûñîêèõ òåõíîëîãèé
ïîëüçóåòñß ñåé÷àñ îãðîìíûì
ñïðîñîì. �ñëè äâà-òðè ãîäà
íàçàä ïî÷òè âñå ñòóäåíòû
øëè ê íàì èçó÷àòü ôèíàíñû è
ìåíåäæìåíò, òî ñåé÷àñ 50%
âûáèðàþò IT. � ��� ïðîäîë-
æàþò ðàçâèâàòü óïðàâëåí÷åñ-
êèå ñïåöèàëüíîñòè ñ ãóìàíè-
òàðíûì óêëîíîì, ðàáîòàåò
èíñòèòóò ñîöèîëîãèè è óï-
ðàâëåíèß ïåðñîíàëîì, ãäå
îáó÷àþò ñòðàòåãèßì ðàáîòû ñ

ïåðñîíàëîì (HR) è ñâßçßì ñ
îáùåñòâåííîñòüþ (PR).

�îñò ÷èñëà ñëóøàòåëåé íà
óïðàâëåí÷åñêèõ ñïåöèàëüíîñ-
òßõ îòìå÷àþò è äðóãèå âóçû.
�óùåñòâåííî óâåëè÷èëñß íà-
áîð íà ôàêóëüòåòå ìåíåä-
æìåíòà è áóõó÷åòà â ����, à â
���� — íà ôàêóëüòåòå ãîñó-
äàðñòâåííîãî è ìóíèöèïàëü-
íîãî óïðàâëåíèß. � ��� îñî-
áîé ïîïóëßðíîñòüþ ïîëüçóåò-
ñß ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè,
à òàêæå ôèíàíñîâûé ìåíåä-
æìåíò (ñïåöèàëèçàöèè —
«ôîíäîâûé ðûíîê», «èíâåñ-
òèöèè è áàíêîâñêîå äåëî»).
�àòüßíà �è÷êèíà, çàìåñòè-
òåëü äèðåêòîðà èíñòèòóòà
ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîä-
ãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ ���:
�îñëå òîãî êàê â �îññèè ðóõ-
íóë ôîíäîâûé ðûíîê, íåêîòî-
ðîå âðåìß ê íàì âîîáùå íå
øëè íà òàêèå ñïåöèàëüíîñòè,
êàê «ôîíäîâûé ðûíîê» è «áàí-
êîâñêîå äåëî». � ñåé÷àñ ó íàñ
ñíîâà ïîëíîöåííûé íàáîð.

� êàæäîãî ýêîíîìè÷åñêîãî
âóçà ñâîé êîíåê. �åõ, êòî õî-
òåë áû ñïåöèàëèçèðîâàòüñß â
îáëàñòè íàöèîíàëüíîé ýêîíî-
ìèêè, æäóò â ���, à òåì, êîìó
âàæíåå ìåæäóíàðîäíûå àñ-
ïåêòû, ïðßìàß äîðîãà â ���-
��. �äåñü âòîðîäèïëîìíèêè,
êîòîðûå ìîãóò ó÷èòüñß äíåì,
íà ôàêóëüòåòå ìåæäóíàðîä-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøå-
íèé ïîëó÷àò ñïåöèàëüíîñòè
«ìèðîâàß ýêîíîìèêà», «ôè-
íàíñû è êðåäèò». � íà ôà-
êóëüòåòå âíåøíåýêîíîìè÷åñ-
êèõ ñâßçåé ñòóäåíòû-âå÷åð-
íèêè îâëàäåþò ñïåöèàëüíîñ-
òüþ «êîììåðöèß». �å÷åðíßß
ôîðìà îáó÷åíèß áîëåå ïîïó-
ëßðíà, ÷åì äíåâíàß. �íà ïðåä-
ïîëàãàåò îáó÷åíèå ÷åòûðå ðà-
çà â íåäåëþ.

����� — íå åäèíñòâåí-
íûé âóç ñ ñåðüåçíîé ïîäãî-
òîâêîé â îáëàñòè ìåæäóíà-
ðîäíîé ýêîíîìèêè. �îíêó-
ðåíöèþ åìó ñîñòàâëßåò, íàï-
ðèìåð, �ñåðîññèéñêàß àêàäå-

бизнес-школа
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ВТОРОЕ ВЫСШЕЕ ОБРАЗОВАНИЕ В ОБЛАСТИ ЭКОНОМИКИ И ЮРИСПРУДЕНЦИИ

ВУЗ СПЕЦИАЛЬНОСТЬ ФОРМА ОБУЧЕНИЯ СРОК ОБУЧЕНИЯ, СТОИМОСТЬ КАК

ЛЕТ ПРОГРАММЫ, $ ТЫС. СВЯЗАТЬСЯ

ВСЕРОССИЙСКАЯ АКАДЕМИЯ МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА ВЕЧЕРНЯЯ 2,5–4 3,3–7,2 (095)147-9374
ВНЕШНЕЙ ТОРГОВЛИ (ВАВТ) ЮРИСПРУДЕНЦИЯ И ВЕЧЕРНЕ-ЗАОЧНАЯ

ВЫСШАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ (ВШЭ) МЕНЕДЖМЕНТ ВЕЧЕРНЯЯ 3 5,5–6 (095)229-2183
ФИНАНСЫ И КРЕДИТ
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ

ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ БУХУЧЕТ И АУДИТ ВЕЧЕРНЯЯ 3 3,6–4,5 (095)371-7788
УПРАВЛЕНИЯ ИМ. ОРДЖОНИКИДЗЕ (ГУУ) ИНФОРМАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ В ЭКОНОМИКЕ
МЕНЕДЖМЕНТ
СВЯЗИ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ
УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ
ФИНАНСЫ И КРЕДИТ
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ

МГИМО ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ДНЕВНАЯ 3 15 (095)434-9439
КОММЕРЦИЯ И ВЕЧЕРНЯЯ
МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА
ФИНАНСЫ И КРЕДИТ
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ

МГУ ИМ. ЛОМОНОСОВА ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ВЕЧЕРНЯЯ 3–3,5 6–12 (095)939-5193
НАЦИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ

МОСКОВСКАЯ ГОСУДАРСТВЕННАЯ ЮРИСПРУДЕНЦИЯ ВЕЧЕРНЯЯ И ЗАОЧНАЯ 4 6–8 (095)244-8890
ЮРИДИЧЕСКАЯ АКАДЕМИЯ (МГЮА)

РОССИЙСКАЯ ЭКОНОМИЧЕСКАЯ БУХУЧЕТ И АУДИТ ВЕЧЕРНЯЯ И ЗАОЧНАЯ 3–3,5 4,9–5,4 (095)327-8654
АКАДЕМИЯ ИМ. ПЛЕХАНОВА (РЭА) МАТЕМАТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ В ЭКОНОМИКЕ

МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА
НАЦИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА
ФИНАНСЫ И КРЕДИТ
ЭКОНОМИКА
ЭКОНОМИКА ТРУДА

РОССИЙСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ЛЮБАЯ 3 4,8–6 (095)250-6308
ГУМАНИТАРНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ (РГГУ) МЕНЕДЖМЕНТ

МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА
ФИНАНСЫ И КРЕДИТ
ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ

РОССИЙСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ КОММЕРЦИЯ ВЕЧЕРНЯЯ И ЗАОЧНАЯ 4 7,2–7,5 (095)433-3222
ДРУЖБЫ НАРОДОВ (РУДН) МЕНЕДЖМЕНТ

ЭКОНОМИКА
ЮРИСПРУДЕНЦИЯ
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ìèß âíåøíåé òîðãîâëè
(����). �àòàëüß �ðîìîâà,
ïðîðåêòîð ����: �ùå â ñî-
âåòñêîå âðåìß íàøè âûïóñ-
êíèêè ïîëó÷àëè çíàíèß, ïîçâî-
ëßþùèå óñïåøíî ðàáîòàòü
íà çàïàäíûõ ðûíêàõ. � ����
ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè âíåø-
íåýêîíîìè÷åñêîé äåßòåëü-
íîñòè ãîòîâßò íà ôàêóëüòåòå
ìèðîâîé ýêîíîìèêè. �àêîé
æå ôàêóëüòåò åñòü è â ���.
�ðîìå òîãî, òàì åñòü åùå äâà
ôàêóëüòåòà: ôèíàíñû è êðå-
äèò, à òàêæå áóõó÷åò è àóäèò.

Юристы
�à �àïàäå ïðîôåññèß

þðèñòà ßâëßåòñß ïðåñòèæíîé
è âûñîêîîïëà÷èâàåìîé. �îñ-
ñèß òîæå äâèæåòñß â ýòîì
íàïðàâëåíèè. �ïðîñ íà êâàëè-
ôèöèðîâàííûõ þðèñòîâ íå
ñíèæàåòñß óæå ìíîãî ëåò. �î
íå âñå âóçîâñêèå äèïëîìû êî-
òèðóþòñß îäèíàêîâî âûñîêî.

�ðèäè÷åñêèå ôàêóëüòåòû
èìåþòñß ñåé÷àñ íå òîëüêî â
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ó÷åáíûõ
çàâåäåíèßõ, íî è óíèâåðñèòå-
òàõ, âåäîìñòâåííûõ âóçàõ è
äàæå â áîëüøèíñòâå íåïðî-
ôèëüíûõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé
âðîäå �êàäåìèè âîäíîãî òðàí-
ñïîðòà. �äíàêî îáëàäàòåëßì
äèïëîìîâ ����, ���, ���-
�� è ���� ãîðàçäî ëåã÷å íàé-
òè âûñîêîîïëà÷èâàåìóþ ðàáî-
òó, ÷åì âûïóñêíèêàì ìåíåå
èìåíèòûõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé.

�ñíîâíîé êîíòèíãåíò âû-
øåíàçâàííûõ âóçîâ — ìåíåä-

æåðû è áèçíåñìåíû, êîòîðûì
ïðàâîâûå çíàíèß íåîáõîäèìû
â ðàáîòå. � êòî-òî ïðîñòî õî-
÷åò ïåðåêâàëèôèöèðîâàòüñß â
ðàñ÷åòå íà òî, ÷òî ñïåöèàëü-
íîñòü þðèñòà ïîëüçóåòñß íà
ðûíêå òðóäà áîëüøèì ñïðî-
ñîì, íåæåëè åãî ïðåæíßß ïðî-
ôåññèß.

�àìûé áîëüøîé íàáîð
þðèäè÷åñêèõ ñïåöèàëèçàöèé
ïðåäëàãàåò ���. � ����
ìîæíî ñïåöèàëèçèðîâàòüñß â
ãðàæäàíñêî-ïðàâîâîé èëè
óãîëîâíî-ïðàâîâîé ñôåðå. �à
âå÷åðíåì îòäåëåíèè ìîãóò
ó÷èòüñß ëèøü ìîñêâè÷è è æè-

òåëè �îäìîñêîâüß, à íà çàî÷-
íîå áåðóò âñåõ. �ëüãà �èõàé-
ëîâà, ìåòîäèñò ãðóïïû ïðèå-
ìà ����: �àî÷íèêàì ïðèõî-
äèòñß äâàæäû â ãîä ïðèåç-
æàòü íà ñåññèè, íî ïðîõîäßò
îíè òå æå äèñöèïëèíû, ÷òî è
âñå îñòàëüíûå. �å÷åðíèêè ïî-
ñåùàþò çàíßòèß íåñêîëüêî
ðàç â íåäåëþ. �îëüêî â ���-
�� ìîæíî ïîëó÷èòü äèïëîì
ïî ñïåöèàëüíîñòè «ìåæäóíà-
ðîäíîå òîðãîâîå ïðàâî», à íà
îòäåëåíèè ñîçäàííîãî ïðè
ýòîì âóçå �íñòèòóòà ãîñóäàð-
ñòâåííîãî óïðàâëåíèß åñòü
âîçìîæíîñòü ñïåöèàëèçèðî-

âàòüñß â ïðàâîâîì ðåãóëèðî-
âàíèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè-
÷åñêèõ ïðîöåññîâ. � ��� íà
ôàêóëüòåòå ïðàâà ìîæíî
ñòàòü ñïåöèàëèñòîì â îáëàñòè
ãðàæäàíñêîãî, ìåæäóíàðîä-
íîãî, ôèíàíñîâîãî è áàíêîâ-
ñêîãî ïðàâà. �ðàêòèêà ïîêà-
çûâàåò, ÷òî ãðàæäàíñêî-ïðà-
âîâîå íàïðàâëåíèå âûçûâàåò
ó âòîðîäèïëîìíèêîâ ïîâû-
øåííûé èíòåðåñ. �å, êòî ïðî-
õîäèò â ��� îáó÷åíèå ïî òà-
êèì ïðîãðàììàì, èçó÷àþò íå
òîëüêî þðèäè÷åñêèå, íî è
ýêîíîìè÷åñêèå äèñöèïëèíû.
� ðàáîòå ýòî íå ïîìåøàåò. СФ
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За вторым дипломом чаще всего приходят
люди, уже имеющие опыт работы
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ПОДГОТОВКА МЕНЕДЖЕРОВ ВЫСШЕЙ КВАЛИФИКАЦИИ
ДЛЯ ИННОВАЦИОННОГО БИЗНЕСА И ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА
Идет весенний набор на:

● «МВА — управление инновационными проектами,
инвестициями и рисками» — 2 года.

● Магистерская программа «Технологический менеджмент» — 2 года.
● Программа профессиональной переподготовки

«Управление интеллектуальной собственностью» — 1 год.
● Программы разработаны совместно с Техасским университетом (США),
Оксфорд инновейшн ЛТД и Ворвикским научным парком (Великобритания)
и не имеют аналогов в отечественной практике.
● Государственный диплом.
Формы обучения — вечерняя и заочная, с элементами дистанционного обучения.

АДРЕС: 117571, Москва, пр-т Вернадского, 82.
Тел. (095) 564 84 68, т/ф 564 84 69, e-mail: ibti@co.ru, www.intb.ru

АКАДЕМИЯ НАРОДНОГО ХОЗЯЙСТВА

ПРИ ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РФ
ЦЕНТР КОММЕРЦИАЛИЗАЦИИ ТЕХНОЛОГИЙ

7 лет в Бизнес-Образовании Лицензия № 24Г-0846 от 01.04.1999

«Не всегда вместе со вторым
дипломом выпускник получает
ответы на свои вопросы»

НАТАЛЬЯ ГРОМОВА, ПРОРЕКТОР ВСЕРОССИЙСКОЙ АКАДЕ-

МИИ ВНЕШНЕЙ ТОРГОВЛИ:

Популярность второго высшего образова-

ния не вызывает сомнений. В последнее

время оно заметно помолодело. Однако

не всегда вместе со вторым дипломом

выпускник получает ответы на те вопро-

сы, которые, собственно, и вынудили его

повторно сесть за учебники.

Главная проблема второго вузовского образо-

вания — разрыв между знаниями, которые

рассчитывают получить студенты, и тем, что

они реально узнают. Втородипломники ведь не

за тем приходят, чтобы прослушать курс по ис-

тории экономических учений. Они хотят, чтобы

вуз научил их, как действовать в ситуациях, с

которыми приходится сталкиваться на практи-

ке. Им хочется, чтобы теория подкреплялась

конкретными «кейсами». Скажем, при изуче-

нии налогового права таких студентов интере-

сует не то, как наука классифицирует виды на-

логов, а скорее схема грамотного уклонения от

их уплаты. К сожалению, не все профессора

являются практиками, они не могут ответить

на такие вопросы. А если и могут, то из-за пе-

регруженности учебных программ теорией на

все порой просто не хватает времени.

Часто спрашивают, что лучше — второе высшее

образование или MBA? По какой из этих прог-

рамм учиться, зависит от того, каких именно

знаний недостает специалисту. Например, ме-

неджер одной компании, поставляющей цветы

из Голландии, колебался, что выбрать — второе

высшее по экономике или все-таки MBA. Побе-

седовав с ним, я поняла, что ему не хватает

именно экономического образования. И посо-

ветовала получить еще одно высшее, а во вре-

мя обучения серьезно углубиться в такие пред-

меты, как бухучет, статистика и т. д. Поскольку

на нынешнем этапе своей карьеры он не стал-

кивается с управленческими вопросами, с MBA

можно повременить.
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рецензия

Последнее французское предупреждение
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� ñåðèè «�îâðåìåííûå êîíñàëòèíãîâûå òåõ-
íîëîãèè» (÷òîáû â ñîîòâåòñòâèè ñ äóõîì ñåðèè
íå ââîäèòü ÷èòàòåëåé â çàáëóæäåíèå, åå ñîçäà-
òåëßì ñëåäîâàëî áû äîáàâèòü «…â îáëàñòè PR»)
âûïóùåíî äåâßòü êíèã, â òîì ÷èñëå äâà ïåðå-
âîäà ñ ôðàíöóçñêîãî. �åðâàß êíèãà, «�ïðàâëå-
íèå èìèäæåì êîìïàíèè», íàïèñàíà ïðîôåññî-
ðîì �îðáîííû �àí-�üåðîì �îäóàíîì. �âòîð
âòîðîé, «�àáëèê ðèëåéøíç, èëè ñòðàòåãèß äî-
âåðèß»,— îñíîâàòåëü �ûñøåãî èíñòèòóòà ïàá-
ëèê ðèëåéøíç �èëèïï �óàðè.

� îáëàñòè îáùåñòâåííûõ êîììóíèêàöèé,
ñâßçåé ñ îáùåñòâåííîñòüþ, èëè ïàáëèê ðè-
ëåéøíç (public relations; PR) ôðàíöóçû èíòå-
ðåñíû êàê ìèíèìóì ïî äâóì ïðè÷èíàì. �ðàí-
öóçñêàß øêîëà PR ñ÷èòàåòñß îäíîé èç ñàìûõ
ñèëüíûõ â �âðîïå, à ñàìè ôðàíöóçû — çàêî-
íîäàòåëßìè ìîä â òàêîé òîíêîé ñôåðå PR, êàê
ýòèêà ïðîôåññèè. �îæåò áûòü, èìåííî ïîýòî-
ìó îíè — îäíè èç ñèëüíåéøèõ. � ëþáîì ñëó-
÷àå, èìåííî ïîýòîìó èõ ðàáîòû (òî÷íåå, ãëàâû,
ïîñâßùåííûå âçàèìîîòíîøåíèßì PR-àãåíòñòâ
è ���) ìåíß çàèíòåðåñîâàëè ïðåæäå âñåãî.
�åñìîòðß íà áîëåå ÷åì äåñßòèëåòíåå ñóùåñ-
òâîâàíèå ïðîôåññèè â �îññèè, ïîçèöèîííûå
âîéíû ñ íüþñìåéêåðàìè, ïðåäëàãàþùèå â êà-
÷åñòâå «ðåäàêöèîííûõ ìàòåðèàëîâ» ñâîè ìà-
æîðíûå ïðåññ-ðåëèçû, óæå ïîðßäêîì óòîìè-
ëè. �ñåìó ïðè÷èíîé òî, ÷òî, öèòèðóþ �óàðè,
«ðåêëàìèñòû áûëè óâåðåíû (à íåêîòîðûå ñîõ-
ðàíßþò òàêóþ óâåðåííîñòü ïî ñåé äåíü), áóäòî
PR çàêëþ÷àåòñß â ðàññûëêå â ïå÷àòíûå îðãàíû
çàßâëåíèé äëß îáåñïå÷åíèß óïîìèíàíèß íóæ-
íîé èíôîðìàöèè â 

”
ðåäàêöèîííûõ ìàòåðèà-

ëàõ“ — ýòîò îòâðàòèòåëüíûé òåðìèí âñå åùå
èìååò õîæäåíèå».

�ðè÷èíà âîéí î÷åâèäíà. �àê ïèøåò �óàðè,
«çà ðåäêèì èñêëþ÷åíèåì âñß ïå÷àòíàß ïðåññà
ñîñòîèò èç ðåäàêöèîííûõ è ðåêëàìíûõ ïëîùà-
äåé. �âîåãî ðîäà ðàçäåëåíèå ïîëíîìî÷èé óñòà-
íàâëèâàåòñß, òàêèì îáðàçîì, ìåæäó ðåäàêòî-
ðîì, îòâå÷àþùèì çà ðåäàêöèîííóþ ÷àñòü èç-

äàíèß, è ðóêîâîäñòâîì èçäàòåëüñêîãî ïðåä-
ïðèßòèß, îòâåòñòâåííûì çà ýêîíîìè÷åñêîå ñó-
ùåñòâîâàíèå è ïðîöâåòàíèå ïå÷àòíîãî îðãàíà.
�ëàâíàß ðîëü â îáåñïå÷åíèè ýêîíîìè÷åñêîãî
ïðîöâåòàíèß ïðèíàäëåæèò ðåêëàìíûì ïîëî-
ñàì». � òî æå âðåìß «çà ðåäêèì èñêëþ÷åíèåì»
âñßêàß êîìïàíèß æåëàåò ìèíèìèçèðîâàòü
ñòðîêó ñâîåãî áþäæåòà «ìàðêåòèíã, PR è ðåê-
ëàìà»,— è ýòîò «îòâðàòèòåëüíûé òåðìèí», êî-
òîðûé óæå äàâíî ïîðà ðàçáèòü íà òðè, âñå åùå
èìååò õîæäåíèå.

�îãäà ýòî ïðîòèâîðå÷èå ïûòàþòñß ðàçðå-
øèòü àìåðèêàíñêèå èëè àíãëèéñêèå òåîðåòè-
êè (ñì., íàïðèìåð, âûøåäøóþ â òîé æå ñåðèè
êíèãó «�ñå î PR»), îíè àêöåíòèðóþò âíèìàíèå
íà ïðèìåðàõ èç ïðàêòèêè. �äíàêî, êàê ïîêà-
çûâàåò ïðàêòèêà ðîññèéñêàß, àïåëëßöèß ê íèì
îêàçûâàåòñß ìàëîýôôåêòèâíîé — íà ëþáîé
ïðèìåð â ñâîþ ïîëüçó, ïðèâåäåííûé ïðåäñòà-
âèòåëåì ���, ïðåäñòàâèòåëü PR âñåãäà íàéäåò
êîíòðïðèìåð. � ýòîì îòíîøåíèè àðãóìåíòû,
êîòîðûå ìîæíî ïî÷åðïíóòü èç ôðàíöóçñêèõ
êíèã, ìîãóò îêàçàòüñß çíà÷èòåëüíî ñèëüíåå.
�ðàíöóçû çàìåòíî ïðîèãðûâàþò àìåðèêàí-
öàì è àíãëè÷àíàì ïî ÷èñëó è ãëóáèíå èñïîëü-
çóåìûõ ïðàêòè÷åñêèõ èëëþñòðàöèé, íî äåëà-
þò óïîð íà íîðìàòèâíûå àêòû è ïðîôåññèî-
íàëüíûå êîäåêñû.

�õ ïîëíûå òåêñòû çàíèìàþò òðåòü êíèãè.
�òî �ðîôåññèîíàëüíûé êîäåêñ �ðàíöóçñêîé
àññîöèàöèè ïàáëèê ðèëåéøíç (AFREP,
1954 ãîä), �ôèíñêèé êîäåêñ �åæäóíàðîäíîé
àññîöèàöèè ïàáëèê ðèëåéøíç (1965 ãîä) è
ìíîãèå äðóãèå. �îò äâå ðàäóþùèå ãëàç ïðåä-
ñòàâèòåëß ��� öèòàòû èç êîäåêñà AFREP:
«�ïåöèàëèñò ïî ïàáëèê ðèëåéøíç îáßçàí ñîá-
ëþäàòü ïðàâî íåçàâèñèìîñòè è èíèöèàòèâû
ñðåäñòâ ìàññîâîé èíôîðìàöèè» (ðå÷ü îá «îò-
âðàòèòåëüíîì òåðìèíå»); «�îãäà ãðóïïå íåîá-
õîäèìî ñîõðàíßòü èíèöèàòèâó ïðè ðàñïðîñ-
òðàíåíèè èíôîðìàöèè, ñïåöèàëèñò ïî PR çà-
êóïàåò ïå÷àòíûå ïëîùàäè è ýôèð». СФ

У П РА В Л Е Н И Е  И М И Д Ж Е М  

К О М П А Н И И .  П А Б Л И К  Р И Л Е Й Ш Н З :

П Р Е Д М Е Т  И  М А С Т Е Р С Т В О  

Б О Д УА Н  Ж А Н - П Ь Е Р

П А Б Л И К  Р И Л Е Й Ш Н З ,  

И Л И  С Т РАТ Е Г И Я  Д О В Е Р И Я  

Б УА Р И  Ф И Л И П П

С Е Р И Я  « С О В Р Е М Е Н Н Ы Е  

К О Н С А Л Т И Н ГО В Ы Е  Т Е Х Н О Л О Г И И »

М . :  И М И Д Ж - К О Н ТА К Т,  

И Н Ф РА - М ,  2 0 0 1

���� �� ����� ������� �������� «�������� �� ���������� � ������

� ���������������» ���, ��� ��� ����, «…�� ������� � PR», ������

�������� �����. � ������ � ���� — ���� ���� �� ����� «��������-

��� �������������� ����������», ������������� Егором Глухаревым.
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книги для бизнеса

БЕСТСЕЛЛЕРЫ

НАЗВАНИЕ КНИГИ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ РЕЙТИНГ ЦЕНА, РУБ. 
! (ЛОТ) !!

КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА ЯКОККА Л. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 359 75 (0302-04)

БИЗНЕС В СТИЛЕ ФАНК. КАПИТАЛ ПЛЯШЕТ ПОД ДУДКУ ТАЛАНТА. 2-Е ИЗД. НОРДСТРЕМ К. И ДР. СПБ.: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА 322 368 (43-18)

ЭКОНОМИКИ, 2001

КВАДРАНТ ДЕНЕЖНОГО ПОТОКА КИЙОСАКИ Р. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 315 72 (0302-16)

МЕТОДИКА ФИНАНСОВОГО АНАЛИЗА. 3-Е ИЗД. ШЕРЕМЕТ А. И ДР. М.: ИНФРА-М, 2001 304 73 (0302-02)

РУКОВОДСТВО БОГАТОГО ПАПЫ ПО ИНВЕСТИРОВАНИЮ КИЙОСАКИ Р. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 275 112 (0202-30)

МАРКЕТИНГОВЫЕ ВОЙНЫ РАЙС Э. И ДР. СПБ: ПИТЕР, 2001 224 97 (0302-14)

АНАЛИЗ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ САВИЦКАЯ Г. М: ИНФРА-М, 2002 199 101(0302-06)

БОГАТЫЙ РЕБЕНОК, УМНЫЙ РЕБЕНОК КИЙОСАКИ Р. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 198 62 (0202-19)

МЕНЕДЖМЕНТ. 3-Е ИЗД. ВИХАНСКИЙ О. М.: ГАРДАРИКИ, 2000 170 116 (0302-05)

КУРС НАЧИНАЮЩЕГО ВОЛШЕБНИКА. УЧЕБНИК ВЕЗЕНИЯ ГУРАНГОВ В. СПБ: ПИТЕР, 2001 146 26 (0302-11)

БИЗНЕС-ПЛАН, ИЛИ КАК ОРГАНИЗОВАТЬ СОБСТВЕННЫЙ БИЗНЕС. 2-Е ИЗД. ПЕЛИХ А. И ДР. М.: ОСЬ-89, 2001 132 37 (0302-09)

БИЗНЕС СО СКОРОСТЬЮ МЫСЛИ. 2-Е ИЗД. ГЕЙТС Б. М.: ЭКСМО-ПРЕСС, 2001 129 159 (43-17)

ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА = PRINCIPLES OF MARKETING КОТЛЕР Ф. КИЕВ: ВИЛЬЯМС, 2001 102 208 (0302-03)

ЭКОНОМИКС: ПРИНЦИПЫ, ПРОБЛЕМЫ И ПОЛИТИКА. 14-Е ИЗД. В 2-Х ТТ. МАККОННЕЛЛ К. И ДР. М.: ИНФРА-М, 2002 96 426 (0402-12)

ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ. БИТВА ЗА УЗНАВАЕМОСТЬ РАЙС Э. И ДР. СПБ: ПИТЕР, 2001 92 76 (0402-13)

ВАШ ПЕРВЫЙ ГОД В СЕТЕВОМ МАРКЕТИНГЕ ЯРНЕЛЛ М. М: ФАИР-ПРЕСС, 2001 91 55 (42-36)

ФИНАНСОВЫЙ СЛОВАРЬ БЛАГОДАТИН А. М.: ИНФРА-М, 1999 85 47 (0402-14)

ДУМАЙ И БОГАТЕЙ ХИЛЛ Н. М.: ЭКСМО-ПРЕСС, 2002 81 45 (0402-15)

COACHING — НОВЫЙ СТИЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА И УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ УИТМОР ДЖ. М.: ФИНАНСЫ И СТАТИСТИКА, 2000 70 86 (0402-16)

МЕТОДИКА КОМПЛЕКСНОГО АНАЛИЗА ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ САВИЦКАЯ Г. М.: ИНФРА-М, 2001 70 70 (0402-17)

ТОП-10 САЙТА WWW.E-XECUTIVE.RU

НАЗВАНИЕ КНИГИ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ РЕЙТИНГ ЦЕНА, РУБ.
!!! (ЛОТ) !!

КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА ЯКОККА Л. МИНСК: ПОПУРРИ, 2002 1 75 (0302-04)

БИЗНЕС В СТИЛЕ ФАНК: КАПИТАЛ ПЛЯШЕТ ПО ДУДКУ ТАЛАНТА НОРДСТРЕМ К. И ДР. СПБ: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА 2 368 (43-18)

ЭКОНОМИКИ, 2002

ЗАДАЧИ МЕНЕДЖМЕНТА В XXI ВЕКЕ ДРУКЕР П. СПБ: ВИЛЬЯМС, 2000 4 62 (0302-35)

НОВОЕ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ ТРАУТ Д. СПБ: ПИТЕР, 2002 6 96 (0202-40)

ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА КОТЛЕР Ф. СПБ: ВИЛЬЯМС, 2002 8 208 (0302-03)

БИЗНЕС СО СКОРОСТЬЮ МЫСЛИ ГЕЙТС Б. М.: ЭКСМО-ПРЕСС, 2001 9 159 (43-17)

ШКОЛЫ СТРАТЕГИЙ МИТЦБЕРГ Г. СПБ: ПИТЕР, 2000 10 138 (0302-36)

УЦЕЛЕТЬ СРЕДИ АКУЛ МАККЕЙ Х. МИНСК: ПАРАДОКС, 1997 11 193 (0302-37)

ПРИНЦИПЫ КОРПОРАТИВНЫХ ФИНАНСОВ БРЕЙЛИ Р. И ДР. М.: ОЛИМП-БИЗНЕС, 1997 13 1050 (0202-42)

СТРУКТУРА В КУЛАКЕ: СОЗДАНИЕ ЭФФЕКТИВНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ МИНЦБЕРГ Г. СПБ: ПИТЕР, 2002 15 177 (0302-38)

КНИГИ, УПОМЯНУТЫЕ НА СТРАНИЦАХ «СЕКРЕТА ФИРМЫ»

НАЗВАНИЕ КНИГИ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ ОПИСАНИЕ ЦЕНА, РУБ. 
НА СТРАНИЦЕ (ЛОТ) !!

ЗАЩИТА ПРАВ ПРОДАВЦА. 3-Е ИЗД. МАРШУНОВ М. СПБ: ГЕРДА, 2001 35 162 (0402-01)

БУДУЩЕЕ ПО ДИЛБЕРТУ СМИТ А. МИНСК: ПОПУРРИ, 2002 35 86 (0402-02)

ОХОТА НА ДРАКОНА: РАЗМЫШЛЕНИЯ О ВЫБОРАХ И ПОЛИТИЧЕСКОМ КОНСУЛЬТИРОВАНИИ КУРТОВ А. И ДР. М.: ГУУ ВШЭ, 2002 35 170 (0402-03)

ПАБЛИК РИЛЕЙШНЗ, ИЛИ СТРАТЕГИЯ ДОВЕРИЯ БУАРИ Ф. М.: ИНФРА-М, 2002 35 91 (0302-32)

ПИАР В ЭЛЕКТРОННЫХ СМИ МАРЛОУ Ю. М.: МИР, 2002 35 750 (0402-04)

РЕИНЖИНИРИНГ БАНКА: ПРОГРАММА ВЫЖИВАНИЯ И УСПЕХА АЛЛЕН П. М.: АЛЬПИНА ПАБЛИШЕР, 2002 35 490 (0402-05)

РЕКЛАМА: ВНУШЕНИЕ И МАНИПУЛЯЦИЯ РАЙГОРОДСКИЙ Д. CАМАРА: БАХРАХ, 2001 35 145 (0402-06)

РОССИЙСКАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ: ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ ДОЛГОПЯТОВА А. (РЕД.) М.: ГУУ ВШЭ, 2002 35 80 (0402-07)

РЫНКИ ГОСУДАРСТВЕННОГО ДОЛГА: МИРОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И РОССИЙСКАЯ ПРАКТИКА ДАНИЛОВ Ю. М.: ГУУ ВШЭ, 2002 35 220 (0402-08)

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ УОРД К. М.: ОЛИМП-БИЗНЕС, 2001 35 520 (0402-09)

ФЕДЕРАЛЬНАЯ И РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭЛИТА. КТО ЕСТЬ КТО В ПОЛИТИКЕ И ЭКОНОМИКЕ МУХИН А. М.: ГНОМ И Д, 2002 35 210 (0402-10)

ЧЕРНЫЙ PR КАК СПОСОБ ОВЛАДЕНИЯ ВЛАСТЬЮ, ИЛИ БОМБА ДЛЯ ИМИДЖМЕЙКЕРОВ ЛУКАШЕВ А. СПБ: БИЗНЕС-ПРЕССА, 2002 35 122 (0402-11)

! СУММАРНЫЙ ОБЪЕМ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ КНИГИ ЗА МАРТ 2002 Г. В МАГАЗИНАХ, УЧАСТВУЮЩИХ В ПРОЕКТЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА»

!! ЦЕНА НА САЙТЕ WWW.B4B.RU (РАССЧИТАНА КАК СРЕДНЯЯ ОТ ЦЕН МАГАЗИНОВ, УЧАСТВУЮЩИХ В ПРОЕКТЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА»)

!!! МЕСТО, ПРИСВОЕННОЕ КНИГЕ СООБЩЕСТВОМ САЙТА WWW.E-XECUTIVE.RU (В TOП-10 ВКЛЮЧЕНЫ КНИГИ, ПЕРЕВЕДЕННЫЕ НА РУССКИЙ ЯЗЫК)
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ВАШИ ФАМИЛИЯ, ИМЯ, ОТЧЕСТВО

ПОЧТОВЫЙ ИНДЕКС

ГОРОД/НАСЕЛЕННЫЙ ПУНКТ

ПОЧТОВЫЙ АДРЕС

ТЕЛЕФОН/ФАКС

(ДЛЯ ПОДТВЕРЖДЕНИЯ ЗАКАЗА)

E-MAIL (ДЛЯ ПОДТВЕРЖДЕНИЯ ЗАКАЗА)

ДАТА ЗАПОЛНЕНИЯ БЛАНКА ЗАКАЗА

ВАША ПОДПИСЬ

ПОЛНОЕ НАИМЕНОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

(ЕСЛИ ОПЛАТУ ЗАКАЗА ПРОИЗВОДИТ 

ЮРИДИЧЕСКОЕ ЛИЦО)

бланк заказа

Заполненный бланк заказа (или его копию) можно отправить почтой по адресу 
125080, Москва, ул. Врубеля, 4 с пометкой Книги для бизнеса или по факсу (095) 158-69-09. 
Бланк заказа можно также заполнить в интернете по адресу www.b4b.ru. Наконец, вы можете
лично явиться с заполненным бланком заказа в один из наших магазинов-партнеров.
ВНИМАНИЕ! Цены на книги в магазинах-партнерах могут не совпадать с приведенными в
журнале «Секрет фирмы». Однако если вы лично явитесь в один из указанных магазинов, вам
гарантированно будет предоставлена 5-процентная скидка от цены магазина.

КУРЬЕРСКАЯ ДОСТАВКА, ОПЛАТА НАЛИЧНЫМИ КУРЬЕРУ

ПОЧТОВАЯ ДОСТАВКА, ПРЕДОПЛАТА ЧЕРЕЗ БАНК !

ПОЧТОВАЯ ДОСТАВКА, НАЛОЖЕННЫЙ ПЛАТЕЖ

! РЕКВИЗИТЫ ДЛЯ ОПЛАТЫ БУДУТ ВЫСЛАНЫ ПО ФАКСУ ИЛИ ПО ЭЛЕКТРОННОЙ ПОЧТЕ ПОСЛЕ

ОБРАБОТКИ БЛАНКА ЗАКАЗА

СПОСОБ ДОСТАВКИ И ОПЛАТЫ ЗАКАЗА (ОТМЕТЬТЕ ОДИН ИЗ СПОСОБОВ)

В МОСКВЕ
«Бизнес-книга»: ул. Б. Ордын-
ка, 19-2; (095) 953-19-76
«Библио-сфера»: 
Рязанский просп., 99; 
(095) 371-94-18
«Дом деловой книги»: 
ул. Марксистская, 9;
(095) 270-52-17
«Мастер-книга»: ул. Поляр-
ная, 31в; (095) 363-92-17
«Молодая гвардия»: ул. Б. По-
лянка, 28; (095) 238-50-01
«Москва»: ул. Тверская, 8;
(095) 229-64-83

В С.-ПЕТЕРБУРГЕ
«Дом деловой книги»: 
Лиговский просп., 99;
(812) 164-50-69

В БАРНАУЛЕ
«Книжный мир»: Социалисти-
ческий просп., 117а;
(3852) 22-88-18

В БИЙСКЕ
«Книжный двор»: 
ул. Васильева, 38; 
(3854) 33-23-87

В ВОРОНЕЖЕ
«Библио-сфера»: просп. Рево-
люции, 32; (0732) 72-73-45

В ЕКАТЕРИНБУРГЕ
«Дом книги»: ул. Антона Вале-
ка, 12; (3432) 59-42-00
«Дом книги»: ул. Блюхера, 51;
(3432) 41-39-90

В ИРКУТСКЕ
«Книги на Чехова»: ул. Чехо-
ва, 19; (3952) 27-54-72
«Продалитъ»: ул. Байкаль-
ская, 172, 2-й этаж;
(3912) 27-14-29

В КРАСНОЯРСКЕ
«Книжный меридиан»:
ул. Дубровинского, 52а;
(3912) 27-14-29
«Книжный причал»:
ул. Николаева, 15;
(3912) 24-46-07
«Книжный причал»: ул. Сури-
кова 12; (3912) 27-53-89

В МУРМАНСКЕ
«Глобус»: Театральный бул., 8;
(8152) 47-39-69

В НИЖНЕМ НОВГОРОДЕ

«Книжный мир»: просп. Лени-
на, 72; (8312) 58-01-11
«Книжный мир на Варварке»:
ул. Варварская, 10/25;
(8312) 19-65-01
«Книжный мир на Покровке»:
ул. Б. Покровская, 54;
(8312) 78-04-55

В НОВГОРОДЕ
«Новгородский дом книги»:
наб. Александра Невского,
26; (8162) 66-08-60

В НОВОСИБИРСКЕ
«Книги на Ватутина»: 
ул. Ватутина, 19;
(3832) 46-50-52
«Книжная долина»: ул. Ильи-
ча, 6; (3832) 30-32-76
«Книжный мир»: ул. К. Мар-
кса, 51; (3832) 46-19-67
«Книжный пассаж»: ул. Лени-
на, 10а; (3832) 29-50-30
«Кругозор»: ул. М. Ульяновой,
7; (3832) 37-17-97
«Лига»: ул. Восход, 13;
(3832) 66-28-07

«Сибирский дом книги»: 
Красный просп., 153; 
(3832) 26-62-39
«Центр учебной литературы»:
ул. Станиславского, 2/1;
(3832) 40-36-25

В ОМСКЕ
«Книжный мир»: ул. Ленина,
17/19; (3812) 24-32-54
«Книжный мир 2»: 
ул. Масленникова, 2;
(3812) 30-47-92

В ПЕРМИ
«Библио-сфера»: 
ул. Коммунистическая, 117;
(3422) 33-46-96
«Библио-сфера»: ул. Горького,
51; (3422) 16-38-00

В РОСТОВЕ-НА-ДОНУ
«Мир книги»: Ворошилов-
ский просп., 33; 
(8632) 62-54-61

В САМАРЕ
«Самрос»: просп. Ленина, 2;
(8462) 37-06-79
«Чаконе»: ул. Чкалова, 100;
(8462) 42-96-28

«Топ-книга — Самара»:
ул. Куйбышевская, 126а;
(8462) 32-98-14

В САРАТОВЕ
«Библио-сфера»: ул. Воль-
ская, 81; (8452) 24-18-84

В ТОЛЬЯТТИ
«Дом книги»: ул. Ленинград-
ская, 51; (8482) 40-15-26

В ТОМСКЕ
«Искра»: ул. Ленина, 97а;
(3822) 54-13-32
«Книги»: ул. Иркутский тракт,
80/1; (3822) 76-85-74
«Книжный мир»: ул. Ленина,
141; (3822) 51-07-16
«Книжный мир»: ул. Нахимо-
ва, 15; (3822) 42-53-89

В ТУЛЕ
«Библио-сфера»: Красно-
армейский просп., 16;
(0872) 36-68-30

В ТЮМЕНИ
«Книжная столица»: 
ул. Республики, 58;
(3452) 46-29-23

В ЧЕБОКСАРАХ
«Библио-сфера»: просп. Ле-
нина, 38; (8352) 21-16-41

В ЧЕЛЯБИНСКЕ
«Эврика»: ул. Барбюса, 61;
(3512) 52-49-23

В ЧЕРЕПОВЦЕ
«Библио-сфера»: ул. Вереща-
гина, 45/1; (8202) 57-21-48

МАГАЗИНЫ, ОСУЩЕСТВЛЯЮ-
ЩИЕ ДОСТАВКУ КНИГ 
ПО ЦЕНАМ И ТАРИФАМ 
БЛАНКА ЗАКАЗА
«Альпина»: www.alpbook.ru;
(095) 105-77-16
«Библио-Глобус»: www.biblio-
globus.ru; (095) 924-46-80
«Бизнес-книга»: www.biz-
book.ru; (095) 953-19-76
«Болеро»: www.bolero.ru;
(095) 733-93-67
«Озон»: www.ozon.ru;
(095) 363-99-25
«Топ-книга — почтой»:
www.top-kniga.ru; 
(3832) 36-10-28
«Все книги России»:
www.books.ru; (812) 567-87-75

МАГАЗИНЫ-ПАРТНЕРЫ, ПРЕДОСТАВЛЯЮЩИЕ ПЯТИПРОЦЕНТНЫЕ СКИДКИ ПРЕДЪЯВИТЕЛЯМ БЛАНКОВ ЗАКАЗА

КУДА НАПРАВИТЬ БЛАНК ЗАКАЗА

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

ЛОТ КОЛИЧЕСТВО, 

№ ШТ.42-01

42-02

42-03

42-04

42-05

УКАЖИТЕ НОМЕРА ЛОТОВ И ЧИСЛО ЗАКАЗЫВАЕМЫХ ВАМИ КНИГ

АНКЕТНЫЕ ДАННЫЕ (ЗАПОЛНИТЕ РАЗБОРЧИВО)

СТОИМОСТЬ ЗАКАЗА, РУБ. ДО 200 200—500 ОТ 500

КУРЬЕРСКАЯ ДОСТАВКА 
45 РУБ.

ПО МОСКВЕ 

КУРЬЕРСКАЯ ДОСТАВКА 
60 РУБ.

ПО С.-ПЕТЕРБУРГУ

КУРЬЕРСКАЯ ДОСТАВКА  
ОТ 70 РУБ.

ПО РОССИИ

ПОЧТОВАЯ ДОСТАВКА, 30% 20% 10% 

ПРЕДОПЛАТА (КРОМЕ РЕГИОНОВ СУММЫ СУММЫ СУММЫ

С ДОСТАВКОЙ «АВИА») ЗАКАЗА ЗАКАЗА ЗАКАЗА

ПОЧТОВАЯ ДОСТАВКА, 

ПРЕДОПЛАТА (ДЛЯ РЕГИОНОВ 50% СУММЫ ЗАКАЗА

С ДОСТАВКОЙ «АВИА»)

ПОЧТОВАЯ ДОСТАВКА, 
40% СУММЫ ЗАКАЗА

НАЛОЖЕННЫЙ ПЛАТЕЖ ! ! 

! ДЛЯ РАСЧЕТА ИТОГОВОЙ СТОИМОСТИ ЗАКАЗА ПРИБАВЬТЕ 

К СТОИМОСТИ ЗАКАЗАННЫХ КНИГ СТОИМОСТЬ ВЫБРАННОГО 

СПОСОБА ДОСТАВКИ.

! ! ДАННАЯ ФОРМА ДОСТАВКИ И ОПЛАТЫ ВОЗМОЖНА ТОЛЬКО

ДЛЯ ЖИТЕЛЕЙ РОССИИ, ОФОРМИВШИХ ЗАКАЗ НА СУММУ НЕ БОЛЕЕ

1000 РУБЛЕЙ.

СТОИМОСТЬ ДОСТАВКИ!

c46



читайте в следующем номере:

Что в портфеле
у конкурента
Эффективные стратегии 
экспансии на новые рынки 
от Гарвардского университета 
и Высшей школы экономики — 
на очередном семинаре
«Современные технологии
управления»

Соки–направо,
мыло – налево
Как заставить место продажи
продавать

Правильно 
выйти
из бизнеса
труднее, чем
в него войти
История о том, как из одной 
крупной компании получилось 
две маленьких — с одинаковым
бизнесом, одинаковым адресом
и почти одинаковым названием

Опционеры
компании
Плюсы и минусы опционов
для сотрудников

(в продаже вместе с журналом 
«Коммерсантъ ДЕНЬГИ» с 22 мая)

Секретфирмы



Секретфирмы
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