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дневник наблюдений Кирилла Харатьяна

Странная у них любовь
к крошечным
крокодильчикам

Сначала-то в этом подмосков-
ном хозяйстве в специальных
голландских инкубаторах индю-
ков вылупливали из голлан-
дского материала, но потом
пришли новые хозяева, ферме-
ры, кормильцы отечества, и
смотрят — бессмыслен под-
московный индюк: проще дого-
вориться в Польше, взять в
районе Хожува у артельщиков
левых польских индюков, уже
замороженных, поставить пря-
мо там же подмосковное клей-
мо и по левым накладным от-
править в Израиль. В Израиле
индюки вместо свиней, там из
них делают ветчину, колбасу и
даже отбивные. Почему евреи
предпочитают именно подмос-
ковных индюков, неясно; фер-
меры, правда, пели, что эколо-
гия уж очень (это под Москвой-
то!) хороша. Какая там эколо-
гия: в Израиле зря считают, буд-
то едят русских индюков.
А чтобы не простаивали мощ-
ности, кормильцы в голланд-
ских инкубаторах подращивали
модных сельскохозяйственных
страусов, мелких аллигаторов
(максимальная длина 19 см) и
сухопутных черепах — на про-
дажу. Заработок, говорят, толь-
ко маленький. Зато социальная
стабильность, и крестьянам за
крокодильчиками ухаживать
интереснее, чем за глупой пти-
цей индюком.
Со стороны же, если не знать
про город Хожув и евреев,—
странно: люди в дорогих костю-

мах, на джипах занимаются
бесприбыльным почти что де-
лом! Благотворительность?
Вряд ли. Наверное (про Хожув,
договорились, не знаем), прос-
то любят живую природу, кроко-
дилы им близки.
Не располагая сведениями про
такой вот Хожув, вообще нече-
го делать в русском бизнесе.
Мне вот непонятно: Альфа-банк
зачем не давал МДМ-банку
взять Конверсбанк? Ведь «Аль-
фа» в начале славных дел в
Конверсбанке ничем не владе-
ла! А пожалуйста — суды. И
Центробанк запрещает вось-
мую эмиссию Конверсбанка, и
вот у МДМ уже нет контрольно-
го пакета. И еще ЦБ проверяет
Конверсбанк и находит там
ужас. «Альфа» в этом не участву-
ет, но откуда-то все знает и да-
же рассказывает в доверитель-
ных беседах, как МДМ стремит-
ся поработить атомную отрасль
и про подозрительную близость
МДМ к бывшему министру Ада-
мову Евгению Олеговичу. По-
том «Альфа» все-таки покупает
акции Конверсбанка — но,
оказывается, только для того,
чтобы ликвидировать его и вер-
нуть затраченные на покупку
деньги.
МДМ любит трубы, холдинг у
них трубный. А «Альфа», у кото-
рой нефтяной бизнес в виде
ТНК, интересуется метзаводом
в Таганроге. Трубы там делают,
и еще там уперся директор, нек-
то Бидаш, и не отдавал свои ак-
ции «Альфе». Помните, таган-
рогские рабочие сначала доро-
го продали «Альфе» акции, а по-
том от нее же оборонялись. Так
вот: МДМ купил у этого Бидаша

его акции — если наплевать на
решения некоторых судов, то у
МДМ теперь контрольный па-
кет. Но зачем! Вовсе не потому,
что МДМ нужны лишние мощ-
ности трубы делать, нет: чтобы
«Альфу» вынудить продать ак-
ции «Тагмета» и чтобы она от-
стала от Конверсбанка.
А где у них там Хожув, я все рав-
но не понимаю, потому что, как
говорят, атомные (в обоих
смыслах слова) деньги, за кото-
рые вроде бы война, потекли
через какой-то СВА-банк.

Невозможно
в этой Москве просто
даже переночевать

«Аэрофлоту» очень хочется из-
бавиться от советского прош-
лого и стать настоящей авиа-
компанией — не разводить
шпионов в своих зарубежных
представительствах, не возить
кого ни попадя бесплатно в
связи с государственными нуж-
дами, не летать на шумных и
прожорливых советских само-
летах. Даже курить «Аэрофлот»
на своих рейсах запретил во
имя цивилизации — хотя это
было настоящее конкурентное
преимущество.
Хочется же всякой настоящей
авиакомпании главным обра-
зом пассажиров бизнес-клас-
са, они приносят самую боль-
шую прибыль. Бизнес-пассажи-
ры любят первые утренние рей-
сы — проснулся, побрился, в
Шереметьево спокойно попил
пивка, за время полета практи-
чески проветрился, прилетел, а
весь день впереди. Такие рей-

сы из родных портов обычно
выполняет местный перевоз-
чик, и в «Аэрофлоте» как-то не
беспокоились. В немецкой
Lufthansa же решили, что если
их самолет переночует в Мос-
кве, то он не хуже аэрофлотов-
ского сможет снять бизнес-
сливки с московских пассажи-
ров, летящих в ФРГ. Удивитель-
но, но авиационные власти РФ
не разрешили немцам ноче-
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БЕСПЛАТНАЯ ПОДПИСКА НА «СЕКРЕТ ФИРМЫ» НА СЕНТЯБРЬ–НОЯБРЬ 2002 ГОДА с. 46

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
С СЕРЕДИНЫ СЕНТЯБРЯ 2002 ГОДА «СЕКРЕТ ФИРМЫ»
● будет выходить в два раза чаще — не раз в месяц, а раз в две недели,
● станет в полтора раза объемнее — 72 страницы вместо 48-и,
● перестанет быть составной частью журнала «Коммерсантъ Деньги» 
и начнет новую жизнь — как самостоятельное издание.
НО ГЛАВНОЕ: ВЫ ИМЕЕТЕ ВОЗМОЖНОСТЬ ОФОРМИТЬ БЕСПЛАТНУЮ 
ПОДПИСКУ НА «СЕКРЕТ ФИРМЫ» НА СЕНТЯБРЬ–НОЯБРЬ 2002 ГОДА.
Просто заполните анкету, опубликованную на с. 46, и пришлите ее 
в редакцию по факсу (095) 158-69-09 или по электронной почте 
sf-online@kommersant.ru. 
Или зайдите на сайт www.sf-online.ru и заполните электронную версию 
анкеты.
Будем рады видеть вас среди привилегированных подписчиков 
«Секрета фирмы».
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вать в Москве. Немцы разозли-
лись и запретили «Аэрофлоту»
вечером летать в Мюнхен.
А все советское прошлое давит.
Раньше в ФРГ из России летал
только «Аэрофлот», теперь еще
семь, что ли, авиакомпаний. В
сумме русских рейсов в Герма-
нию и назад получается на пол-
тора десятка больше, чем не-
мецких в Россию. Русским хоро-

шо, немцам обидно. «Аэрофлот»
вроде бы не может отвечать за
другие авиакомпании, но по со-
ветской традиции приходится.

Информация пошла 
как-то подозрительно
хорошо

Однажды возле офиса инвести-
ционной компании «Атон» раз-
дался взрыв мощностью
50 грамм тротилового эквива-
лента. Специалисты по инвес-
тициям высыпали на улицу, ис-
пугавшись. Милиционеры успо-
каивали их, говорили — прос-
тая шалость.
Подобного же рода взрыв сама
компания «Атон» устроила на
фондовом рынке, разместив
первое в российской истории
«начальное предложение всем
желающим», в просторечии
именуемое initial public offer-
ing, IPO.
Желающих оказалось так мно-
го, что спрос впятеро превысил
предложение, а аналитики пря-
мо удивились и стали говорить,
что это какая-то фондовая ша-
лость, потому что не может же
капитализация ОАО «РБК Ин-
формационные системы» сос-
тавлять почти $85 млн! Впро-
чем, «Атон» примерно в такую
сумму и оценивал компанию.
А завистливые конкуренты
(«Интерфакс» и «Прайм-ТАСС» в
частности) тут же стали гово-
рить, что РБК преувеличивает и
свою роль на информационном
рынке, и число подписчиков, и
что теперь доверие к информа-
ционным компаниям подорва-
но навсегда.
Даже если это так, победителей
вроде бы не судят. Тем более
что покупатели акций РБК счи-
тают, что наживутся на них. СФ
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Секретфирмы

Пойди разберись

Прежде чем выйти на рынок, компания должна
ответить на несколько вопросов. Например, с кем
она будет конкурировать? С другими российскими
компаниями, с западными или юго-восточными?
Затем — что продавать? Какой предложить то-
вар, чтобы покупали только его, а про конкурента
забыли? Еще нужно решить — продвигать один
товар или сразу несколько? С одной стороны,
есть смысл подчеркивать преимущества одного.
А с другой — почему бы не застолбить побольше
места на рынке?
Кому продавать — всем или избранным — тоже
вопрос немаловажный. Во что выгоднее вклады-
вать деньги — в уникальную марку или в «шир-
потреб»? В первом случае можно получить наи-
большую норму прибыли за счет уникальности
продукта, во втором — благодаря минимизации
издержек, например, за счет производства.
Ну и, наконец, где все это продавать — на внут-
реннем рынке или внешнем? Вроде бы сначала
нужно завоевать российский рынок, а уже потом
выходить на западный. Но мысль эта спорная. К
примеру, на нашем рынке для вашего продукта
вообще может не оказаться места. А на запад-
ном ваш товар очень даже востребован. Пойди
разберись.
Не совсем понятно и как продавать. Напрямую
или через посредников? Тут тоже нет универсаль-
ного ответа. А правильно выбранный канал сбы-
та — важное конкурентное преимущество.
Предположим, вы правильно ответили на все во-
просы. Но ведь это еще не все. Нужно заставить
конкретного потребителя купить ваш конкретный
товар в конкретном месте продажи. Как это сде-
лать? К счастью, хоть здесь есть универсальные
ответы.

МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, 
главный редактор

В
А

Л
Е

Р
И

Й
 М

Е
Л

Ь
Н

И
К

О
В

, «Ъ
»

Успехи РБК на фондовом рынке
очень не понравились его
конкурентам по информационному
бизнесу
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Про екатеринбургский кон-
церн «Калина» один из экспертов парфюмер-
но-косметического рынка сказал: «Эта компа-
ния продемонстрировала дикий, невообрази-
мый для своей отрасли рост». И не только
для своей отрасли. «Калина» считается одной
из самых динамичных и успешных компаний
на всем российском рынке. А генеральный
директор концерна ТИМУР ГОРЯЕВ, пять лет
назад возглавивший убыточное тогда пред-
приятие, сейчас входит в сотню лучших менед-
жеров России. Текст: МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, фото: ЮРИЙ ЛИШЕНКО

рецепт «Калины»

�
Тимур и его команда

åðåä ìîåé ïîåçäêîé â �êàòåðèíáóðã çíàêîìàß æóð-
íàëèñòêà ñ ÷óâñòâîì ðàññêàçûâàëà ìíå î «�àëèíå»:

— �ñå ñðåäñòâà ñîòðóäíèêè êîìïàíèè òåñòèðóþò
íà ñåáå. �àïðèìåð, ñíà÷àëà ãîëîâó íàìûëèâàþò
øàìïóíåì «�àëèíû», à ïîòîì — êàêèì-òî äðóãèì.
� ñìîòðßò, êàêîé ëó÷øå.

— � åñëè âîëîñû âûëåçóò?
— �å âûëåçóò,— ñòðîãî îòâå÷àåò îíà, è ìíå ñòà-

íîâèòñß ñòûäíî.
— �î �èìóðó �îðßåâó âèäíî, ÷òî îí âïåðåäè áå-

æèò è ôëàæêàìè ìàøåò,— ïðîäîëæàåò çíàêîìàß.
� õî÷ó óâèäåòü èõ âñåõ. �ûâøåãî ïñèõèàòðà —

÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòîðîâ. �îëîäîãî ÷åëîâåêà, ñòàâ-
øåãî ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì êîìïàíèè â 24 ãîäà.
�ûïóñêíèêà �àðâàðäà, ïðîìåíßâøåãî îôèñ â �üþ-
�îðêå íà êàáèíåòèê â �êàòåðèíáóðãå. �îòðóäíè-
êîâ, ñàìîîòâåðæåííî íàìûëèâàþùèõ ãîëîâó. � êî-
íå÷íî, ñàìîãî �èìóðà �îðßåâà, áåãóùåãî âïåðåäè
âñåé ýòîé êîìàíäû ñ ôëàæêàìè â ðóêàõ.

Первый ингредиент: энергичность
�ßòü ëåò íàçàä «�àëèíà» íàçûâàëàñü «�ðàëüñêè-

ìè ñàìîöâåòàìè», ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè íà
ôàáðèêå èñïîëüçîâàëèñü ïðîöåíòîâ íà äâàäöàòü, à
ðàáî÷èå ìåñßöàìè íå ïîëó÷àëè çàðïëàòó. � 1997 ãî-
äó îáúåì ïðîäàæ «�ðàëüñêèõ ñàìîöâåòîâ» ñîñòàâ-
ëßë ÷óòü áîëåå $27 ìëí â ãîä.

� òîìó âðåìåíè �èìóðó �îðßåâó ïðèíàäëåæàëî
75% àêöèé «�ðàëüñêèõ ñàìîöâåòîâ». �îëîæåíèå äåë

íà ôàáðèêå åãî íå óñòðàèâàëî, è îí óâîëèë ïðåæíåå
ðóêîâîäñòâî. �åâ â êðåñëî ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà,
òðèäöàòèëåòíèé �îðßåâ ïðèñòóïèë ê ôîðìèðîâà-
íèþ íîâîé êîìàíäû, ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðîèçâîä-
ñòâà, ñîçäàíèþ ñèñòåìû ñáûòà. � êîìïàíèè ñðàçó
îïðåäåëèëè, êàê áóäóò ñòðîèòü ïðîäàæè: ïîðßäîê
ïëàíèðîâàíèß, îò÷åòíîñòè, ñèñòåìó ñêèäîê. �àòåì
îòîáðàëè ëþäåé è îáó÷èëè èõ. �åé÷àñ ó �àëèíû
îêîëî 150 äèëåðîâ. �ðàêòè÷åñêè â êàæäîé òàêîé
êîìïàíèè åñòü ñïåöèàëüíûé îòäåë, òîðãóþùèé
òîëüêî ïðîäóêöèåé «�àëèíû».

�òðóêòóðà óïðàâëåíèß â êîìïàíèè áûëà ñîçäàíà
ïðàêòè÷åñêè çàíîâî. �åñòåðåíêè áîëüøîãî ìåõà-
íèçìà ïðèøëè â äâèæåíèå, ñòàëè íàáèðàòü îáîðîòû
è íàêîíåö çàðàáîòàëè ÷åòêî è ñëàæåííî. �åðåç ãîä
îáúåì ïðîäàæ «�ðàëüñêèõ ñàìîöâåòîâ» ñîñòàâèë
$47 ìëí, åùå ÷åðåç ãîä — ïî÷òè $85 ìëí. � ïðîøëîì
ãîäó îí âûðîñ äî $124,5 ìëí. �à ïîñëåäíèå ïßòü ëåò
âûðó÷êà óâåëè÷èëàñü áîëåå ÷åì â ÷åòûðå ðàçà, à â
íûíåøíåì ãîäó åå ïëàíèðóþò äîâåñòè äî $150 ìëí.

� 1996 ãîäó «�ðàëüñêèå ñàìîöâåòû» åæåäíåâíî
âûäàâàëè 150 òûñ. åäèíèö ãîòîâîé ïðîäóêöèè. �åé-
÷àñ çà òî æå âðåìß öåõà «�àëèíû» ïðîèçâîäßò êàê
ìèíèìóì 1 ìëí åäèíèö ïðîäóêöèè. �îñëå ïðèõîäà
�îðßåâà íà ôàáðèêå ñòàëè ñîçäàâàòü ñîáñòâåííûå
áðýíäû, è òåïåðü àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè íàñ÷èòû-
âàåò îêîëî 400 íàèìåíîâàíèé. �åðâûé áðýíä «�à-
ëèíû» — «�åðíûé æåì÷óã» — ßâëßåòñß ñåé÷àñ ñà-
ìîé ïðîäàâàåìîé êîñìåòèêîé â �îññèè.
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�÷åíü áûñòðî êîìïàíèß ïðèîáðåëà ðåïóòàöèþ
àãðåññèâíîé è äàæå íàãëîé. �à÷èíàß ñ 1998 ãîäà îíà
êàæäûé ãîä ïîêóïàëà ïî ïðåäïðèßòèþ. �ðåäñòâà,
âëîæåííûå â ïîêóïêó �ìñêîãî çàâîäà ñèíòåòè÷åñ-
êèõ ìîþùèõ ñðåäñòâ, îêóïèëèñü ìåíüøå ÷åì çà ãîä.
�íâåñòèöèè â �ëìàëûêñêèé çàâîä áûòîâîé õèìèè
óäàëîñü «îòáèòü» ÷åðåç ïîëòîðà ãîäà ïîñëå åãî ïî-
êóïêè. �à ðûíêå î «�àëèíå» ãîâîðßò, ÷òî îíà ñëèø-
êîì ñèëüíî «ïðåò».

�âà ãîäà íàçàä «�ðàëüñêèå ñàìîöâåòû» ïåðåèìå-
íîâàëèñü â «�àëèíó». � êîìïàíèè íå ïðîñòî ñìåíè-
ëîñü íàçâàíèå — îíà ñàìà ñòàëà ñîâåðøåííî äðóãîé.

Второй ингредиент: дисциплина
� îôèñà «�àëèíû» âïîëíå åâðîïåéñêèé âèä. �à-

ïèòàëüíûé ðåìîíò çäåñü åùå íå çàêîí÷èëñß, íî âèä-
íî, ÷òî âûäåëåííûå íà íåãî äåíüãè (îêîëî $1 ìëí)
ïîòðà÷åíû íå çðß. �î îôèñó õîäßò àêêóðàòíûå þíî-
øè è äåâóøêè ñ áýäæàìè. �èä ó âñåõ î÷åíü äåëîâîé,
è ãëßäß íà íèõ, òîæå õî÷åòñß ñðî÷íî ïîéòè è ñäåëàòü
êàêîå-íèáóäü âàæíîå è ïîëåçíîå äåëî. �î âçßòü è
âîò òàê ïðîñòî ïîéòè íå ïîëó÷àåòñß. �åðåäâèãàòüñß
ïî «�àëèíå» ìîæíî òîëüêî â ñîïðîâîæäåíèè ïðèã-
ëàñèâøåãî òåáß ëèöà, èíà÷å ýòî ëèöî áóäåò èìåòü
íåïðèßòíûé ðàçãîâîð ñî ñëóæáîé áåçîïàñíîñòè.
�àê ÷òî â êóðèëêó ß ïðîáèðàþñü êîðîòêèìè ïåðå-
áåæêàìè.

�óðßò â «�àëèíå» â ñïåöèàëüíî îòâåäåííûõ ìåñ-
òàõ, à ïüþò ÷àé — â ñïåöèàëüíî îòâåäåííîå âðåìß,
ðàç â äåíü, â ñòîëîâîé. �àíüøå ãîðß÷èå íàïèòêè íå
ïðåäëàãàëè äàæå âî âðåìß äåëîâûõ âñòðå÷. �èøü íå-
äàâíî â ïåðåãîâîðíîé «�àëèíû» ïîßâèëñß ÷àéíèê.
�äßò òîæå ïî ðàñïèñàíèþ. �íà÷àëà îáåäàþò ðàáî-
÷èå, ïîòîì àäìèíèñòðàòèâíûé ïåðñîíàë, çàòåì ìå-
íåäæåðû. �îâîðßò, �èìóð �îðßåâ, êàê è âñå, ñòîèò â
î÷åðåäè íà ðàçäà÷å ñ ïîäíîñèêîì.

�åðåç íåñêîëüêî ÷àñîâ ìíå íà÷èíàåò êàçàòüñß,
÷òî â «�àëèíå» âñå ïîìåøàíû íà äèñöèïëèíå è ïî-
ðßäêå. � êàáèíåòå êàæäîãî ìåíåäæåðà â ðàìî÷êå
ïîä ñòåêëîì âèñèò ëèñòî÷åê. �àì ñêàçàíî, ÷òî ãåíäè-
ðåêòîð îöåíèâàåò ðàáîòó ðóêîâîäèòåëß ïîäðàçäåëå-
íèß â îñíîâíîì ïî òðåì ïàðàìåòðàì. �òîðûì ïóí-
êòîì çíà÷èòñß «ïîðßäîê è ÷èñòîòà â ïîäðàçäåëå-
íèè». � «�ðàâèëàõ ïîâåäåíèß è äåßòåëüíîñòè» «�à-
ëèíû» íàïèñàíî: «�ñå ðàáîòíèêè êîíöåðíà äîëæíû
èìåòü àêêóðàòíûé âíåøíèé âèä è ñîáëþäàòü ïðàâè-
ëà ëè÷íîé ãèãèåíû… �àòåãîðè÷åñêè çàïðåùàåòñß
íîøåíèå ñïîðòèâíîé îäåæäû, îäåæäû äëß îòäûõà,
äåêîëüòèðîâàííîé îäåæäû è ëþáîé äðóãîé, êîòîðàß
ïðîâîöèðóåò èíûå, íåæåëè äåëîâûå, îòíîøåíèß».
�ùå â êàæäîì öåõå è êàáèíåòå âèñßò «�åñßòü çàïî-
âåäåé ìåíåäæåðîâ êîíöåðíà 

”
�àëèíà“». �ñå çíàþò

èõ íàèçóñòü.
�àáî÷èå íà ïðîèçâîäñòâå âûãëßäßò òàê, áóäòî

ñîøëè ñ ðåêëàìíîãî áóêëåòà. � êàæäîãî öåõà óíè-
ôîðìà îïðåäåëåííîãî öâåòà: öåõ ïî ïðîèçâîäñòâó
çóáíûõ ïàñò è òóá íîñèò ñèíåå, ïî ïðîèçâîäñòâó
êðåìà — ñèðåíåâîå, êàðòîíàæíîé òàðû è óïàêîâ-
êè — êðàñíîå. � ýòî íå ïðîñòî òàê. � ïðèìåðó, ïî-
ßâëåíèå â «ñèíåì» öåõå «ôèîëåòîâîãî» ðàáî÷å-

ãî — ñèãíàë, ÷òî îí «øëßåòñß» ãäå íå íàäî âìåñòî
òîãî, ÷òîáû ðàáîòàòü.

�èñöèïëèíà â «�àëèíå» ïî÷òè àðìåéñêàß. � 8 óò-
ðà ñîòðóäíèê äîëæåí áûòü íà ðàáî÷åì ìåñòå (òîëüêî
äèçàéíåðû ìîãóò ïîßâëßòüñß â êîíöåðíå â 10 ÷àñîâ).
�ïîçäàíèå ìåíåå ÷åì íà ïîë÷àñà êàðàåòñß øòðàôîì
â ðàçìåðå 5% îò ïðåìèè, áîëåå ÷åì íà 30 ìèíóò —
10%. �òëó÷èòüñß ñ òåððèòîðèè êîìïàíèè â ðàáî÷åå
âðåìß ìîæíî ëèøü ñ ïèñüìåííîãî ðàçðåøåíèß (åãî
òóò íàçûâàþò «óâîëüíèòåëüíûì óäîñòîâåðåíèåì»)
íà÷àëüíèêà.

� êîíöó ïåðâîãî äíß íà «�àëèíå» ìíå ñòàíîâèòñß
ßñíî: �îðßåâ äåðæèò âñåõ â åæîâûõ ðóêàâèöàõ.

Третий ингредиент: регламентация
«�ðîäåëàííàß ðàáîòà îöåíèâàåòñß òîëüêî ïî ïî-

ëåçíîìó äëß êîìïàíèè ðåçóëüòàòó, à íå ïî çàòðà÷åí-
íîìó âðåìåíè èëè ïðîëèòîìó ïîòó»,— ãëàñèò çàïî-
âåäü № 7 ìåíåäæåðîâ êîíöåðíà «�àëèíà». �àïî-
âåäü № 9 ðàçâèâàåò ýòó ìûñëü: «� êîìïàíèè íåò ìåñ-
òà ïîäâèãó. �îäâèã — ýòî âñåãäà ðåçóëüòàò íåêîìïå-
òåíòíîñòè èëè áåçîòâåòñòâåííîñòè».

— �à ðàáî÷èé äåíü ìåíåäæåð äîëæåí óñïåòü ñäå-
ëàòü âåñü îáúåì äåë, êîòîðûé åìó ïîëîæåí,— ïîßñ-
íßåò äèðåêòîð ïî ýêîíîìèêå è ôèíàíñàì «�àëèíû»
�ëåêñàíäð �åòðîâ.

— � êòî îïðåäåëßåò, ñêîëüêî ïîëîæåíî?
— �àæäîìó ìåíåäæåðó çàäà÷è îïðåäåëßåò ðóêî-

âîäèòåëü. �ëß ìåíß ýòî ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, ß ñàì
ñòàâëþ çàäà÷è ïîä÷èíåííûì. �î îáúåì ôóíêöèé
äîëæåí áûòü òàêîé, ÷òîáû ÷åëîâåê óñïåâàë âñå ñäå-
ëàòü çà ðàáî÷èé äåíü. �îãäà âû ðàáîòàåòå 12 ÷àñîâ â
ñóòêè — ýòî íåïðàâèëüíî.

�ñå ïðîöåäóðû â êîìïàíèè ðåãëàìåíòèðîâàíû è
ïðîïèñàíû â äîëæíîñòíûõ îáßçàííîñòßõ è ñòàíäàð-
òàõ â âèäå áëîê-ñõåì: ÷òî ßâëßåòñß ðåçóëüòàòîì íà
êàæäîé ñòàäèè áèçíåñ-ïðîöåññà (ïðîäóêöèß, äîêó-
ìåíò èëè ðåøåíèå), à òàêæå îòâåòñòâåííûå çà âû-
ïîëíåíèå êàæäîé ñòàäèè. �àêàß ðåãëàìåíòàöèß —
ðåçóëüòàò âíåäðåíèß íà «�àëèíå» ñèñòåìû êà÷åñòâà
ïî ñòàíäàðòàì ISO.

�ðîïèñàíî âñå î÷åíü ïîäðîáíî.
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Что представляет
собой «Калина»

В 1942 году в результа-

те эвакуации части про-

изводства фабрик «Но-

вая заря» и «Свобода» в

Екатеринбурге появил-

ся парфюмерно-косме-

тический цех. В

1972 году на его основе

построена фабрика

«Уральские самоцве-

ты». В 1993 году произ-

водство было привати-

зировано, в 2000 го-

ду — переименовано в

«Калину».

За последние годы «Ка-

лина» приобрела:

l Омский завод синтети-

ческих моющих

средств — г. Омск

(1998 г.);

l Алмалыкский завод

бытовой химии — г. Ал-

малык, Узбекистан

(1999 г.);

l Парфюмерно-космети-

ческий комбинат «Алые

паруса» — 

г. Николаев, Украина

(2000 г.);

l Парфюмерно-космети-

ческую фабрику «Ло-

ла» — г. Ташкент, Узбе-

кистан (2001 г.)

Основные брэнды: «Зо-

лотая линия», «Серебря-

ная линия», «Маленькая

фея», «Черный жемчуг»,

«Чистая линия», «Анже-

лика Варум», зубные

пасты «32», «Лесной

бальзам».

Оборот в 2001 году —

$124,5 млн, чистая при-

быль — $15,6 млн. Об-

щая численность сот-

рудников — 4300 чело-

век.

За рабочий день Александр Петров успевает сделать весь

объем дел, который ему положен
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— �ó, íàïðèìåð, êàêîé ðóêîé âçßòü êîðîáêó, êó-
äà åå ïîñòàâèòü, íà êàêèõ âåñàõ âçâåñèòü,— ãîâîðèò
äèðåêòîð ïî ïðîèçâîäñòâó �ëåíà �åòðè÷åíêî.—
�òîáû ñîâìåñòèòü êà÷åñòâî è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü,
íàäî ðåãëàìåíòèðîâàòü âñå.

� êîìïàíèè åñòü äàæå «�àðøðóòíûå êàðòû äî-
êóìåíòîâ», ñîñòîßùèå èç íåñêîëüêèõ ïóíêòîâ: íàç-
âàíèå äîêóìåíòà, îò êîãî åãî ïîëó÷àòü, êîìó ïåðåäà-
âàòü, ñðîêè ïîëó÷åíèß è ïåðåäà÷è. � ïðèìå÷àíèå: ñ
êàêîé öåëüþ äîêóìåíò ïîëó÷àþò èëè ïåðåäàþò.

Четвертый ингредиент: люди
�àæåòñß, ÷òî ëþäåé â «�àëèíó» îòáèðàþò ïî

ïðèíöèïó «ïðîôåññèîíàëüíûé, ýíåðãè÷íûé, ëîßëü-
íûé è ìîëîäîé». �ðåäíèé âîçðàñò àäìèíèñòðàòèâ-
íûõ ñîòðóäíèêîâ — 30–32 ãîäà, íà ïðîèçâîäñòâå —
39–40 ëåò.

�ëåêñàíäð �åòðîâ ñòàë ôèíàíñîâûì äèðåêòîðîì
«�àëèíû» â 24 ãîäà. �î ýòîãî ðàáîòàë íà÷àëüíèêîì
îòäåëà â �ðàëüñêîì áàíêå ðåêîíñòðóêöèè è ðàçâè-
òèß. �îíêóðñ íà âàêàíñèþ áûë îêîëî 40 ÷åëîâåê, íî
�åòðîâ âñåõ îáîøåë. �åé÷àñ åìó 28 ëåò, è îí çàíè-
ìàåòñß î÷åíü îòâåòñòâåííûìè âåùàìè.

�èðåêòîðó ïî ðàçâèòèþ �èêîëàþ �åëëåðó òðèä-
öàòü ïßòü. �î îáðàçîâàíèþ îí ïñèõèàòð, è íà «�àëè-
íó» ïîïàë «ïî áëàòó»: îíè ó÷èëèñü ñ �îðßåâûì â îä-
íîì êëàññå.

— �äíàæäû êî ìíå ïðèåõàë �èìóð è ñêàçàë, ÷òî
êóïèë çàâîä, ÷òî åñòü æåëàíèå ñòðîèòü ïåðåäîâóþ
ðîññèéñêóþ êîìïàíèþ. �îâîðèë îí àóòåíòè÷íî, êîí-
ãðóýíòíî…— ðàññêàçûâàåò �åëëåð, ýíåðãè÷íî ðàçìà-
õèâàß ðóêàìè. �ò åãî æåñòèêóëßöèè ó ìåíß íà÷èíàåò
ðßáèòü â ãëàçàõ.— �íà÷àëà ß âîçãëàâëßë êàäðîâóþ
ñëóæáó. � ïîòîì ïðîßâèëèñü äðóãèå ìîè ñïîñîáíîñ-
òè — ïî êðàéíåé ìåðå, ß òàê íàäåþñü — è ß ñòàë äè-
ðåêòîðîì ïî ðàçâèòèþ è âîøåë â ñîâåò äèðåêòîðîâ.

�îëüøå âñåãî ß õî÷ó ïîãîâîðèòü ñ 30-ëåòíèì íà-
÷àëüíèêîì îòäåëà ìàðêåòèíãà �ìèòðèåì �ðûëî-
âûì. �î «�àëèíû» îí óñïåë ïîðàáîòàòü â �àïàäíîé
�âðîïå è çàêîí÷èòü �àðâàðäñêóþ áèçíåñ-øêîëó.
�åé÷àñ îí ñèäèò â íåáîëüøîì ñòåêëßííîì êàáèíåòå
è ðóêîâîäèò 25 ïîä÷èíåííûìè.

— �à÷åì âû ïîåõàëè â �êàòåðèíáóðã? — ñïðîñè-
ëà ß åãî.

— «�àëèíà» — äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùàßñß êîì-
ïàíèß, ñ ïðîãðåññèâíî ìûñëßùèì ðóêîâîäñòâîì. �
ìåíß áîëüøîé îáúåì ðàáîòû. �åðåäî ìíîé ïîñòàâè-
ëè àìáèöèîçíûå çàäà÷è — ïîâûñèòü ñ ïîìîùüþ
ìàðêåòèíãîâûõ èíñòðóìåíòîâ ñòîèìîñòü êîìïàíèè.

— � êàê âàì �êàòåðèíáóðã?
— �èçíü çäåñü íîðìàëüíàß, ß íå ÷óâñòâóþ îñî-

áîãî äèñêîìôîðòà,— ñäåðæàííî îòâå÷àåò �ìèòðèé.
�îìïàíèß ñíßëà åìó äâóõêîìíàòíóþ êâàðòèðó, ïðå-
äîñòàâèëà ñëóæåáíóþ «äåâßòêó» ñ íàäïèñüþ «�àëè-
íà», â ñâîáîäíîå âðåìß îí õîäèò â ñïîðòçàë è
äâà-òðè ðàçà â ìåñßö ëåòàåò â �îñêâó.

�àòàëüß �åñßòíèê ñòàëà íà÷àëüíèêîì îòäåëà óï-
ðàâëåíèß ïåðñîíàëà â 23 ãîäà. � íåå ß èíòåðåñóþñü
çàðïëàòîé ñîòðóäíèêîâ è ñèñòåìîé ìîòèâàöèè.
�êàçûâàåòñß, çàðïëàòû íà «�àëèíå» ïðèìåðíî òà-

êèå æå, êàê â äðóãèõ ïðîäâèíóòûõ åêàòåðèíáóð-
ãñêèõ êîìïàíèßõ. �åíåäæåð îòäåëà ïðîäàæ ïîëó÷à-
åò $700 ïëþñ ïðîöåíòû, à ðßäîâûå ñïåöèàëèñòû —
$230. �ðåäíßß çàðïëàòà ïî êîìïàíèè — $360.

�î íåäàâíåãî âðåìåíè ïðîäâèãàëèñü â «�àëè-
íå» áûñòðî, íî êîãäà ñôîðìèðîâàëñß ìåíåäæåð-
ñêèé êîñòßê, âîçìîæíîñòåé êàðüåðíîãî ðîñòà
ñòàëî ìåíüøå. �îãäà çäåñü ââåëè êàòåãîðèçàöèþ
äîëæíîñòåé. �òëè÷èâøåìóñß ñîòðóäíèêó â
ðàìêàõ ïðåæíåé äîëæíîñòè ïðèñâàèâàþò áî-
ëåå âûñîêóþ êàòåãîðèþ è ïîâûøàþò çàðïëàòó.
�ùå «�àëèíà» îïëà÷èâàåò îáó÷åíèå ñîòðóäíè-
êîâ — ïðàâäà, ýòî êàñàåòñß â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü ìåíåäæåðîâ. �îò, ñîáñòâåííî, è âñß
ìîòèâàöèß.

— �ëàâíûé ìîòèâèðóþùèé ôàêòîð —
èçâåñòíîñòü êîìïàíèè è óðîâåíü åå ðàç-
âèòèß,— òåðïåëèâî îáúßñíßåò �àòàëüß
�åñßòíèê.

— �î åñëè íå ðàçðàáîòàòü ñåðüåçíóþ
ñèñòåìó ìîòèâàöèè, ëþäè áóäóò óõî-
äèòü,— ãîâîðþ ß è ÷óâñòâóþ, ÷òî åé ýòè
ñëîâà íå íðàâßòñß. (�îòîì ß äóìàþ, ÷òî â
�êàòåðèíáóðãå, â îáùåì-òî, è óõîäèòü îñî-
áåííî íåêóäà.)

— �ñëè êîìïàíèè î÷åíü íóæåí êàêîé-òî ÷åëîâåê,
îí ïîëó÷èò âñå, ÷òî çàõî÷åò.

— �î ó âàøèõ âîçìîæíîñòåé äîëæåí áûòü êà-
êîé-òî ïðåäåë.

�îäóìàâ ïàðó ñåêóíä, �àòàëüß îòâå÷àåò:
— �ðåäåëà ó íàøèõ âîçìîæíîñòåé íåò.
�å÷åðîì ß âèæó íà óëèöàõ �êàòåðèíáóðãà óñòàâ-

øèõ ëþäåé, îäíîîáðàçíûå çäàíèß è ìóñîðíûå áàêè,
êîòîðûå, êàæåòñß, íå îïîðîæíßëè ñ ïðîøëîé îñåíè.
� âñïîìèíàþ �ìèòðèß �ðûëîâà. �êîðåå âñåãî, �à-
òàëüß �åñßòíèê áûëà ïðàâà íàñ÷åò íåîãðàíè÷åííûõ
âîçìîæíîñòåé è ãëàâíîãî ìîòèâèðóþùåãî ôàêòîðà.

Пятый ингредиент: маркетинг
�à «�àëèíå» ëþáßò ãîâîðèòü î òîì, ÷òî âñå ïðî-

öåññû â êîìïàíèè äîëæíû áûòü óâßçàíû â åäèíóþ
ñèñòåìó âçàèìîäåéñòâèß — îò ñîçäàíèß áðýíäà äî
ïðîäâèæåíèß ãîòîâîé ïðîäóêöèè íà ðûíîê. �àòðà-
òû íà ïðîäâèæåíèå ïðèìåðíî òàêèå æå, êàê è íà
ñîçäàíèå áðýíäîâ. �åêëàìíûé áþäæåò íà ýòîò
ãîä — îêîëî $12 ìëí. �îýòîìó ðàçðàáîòêà ïðîäóê-
öèè íà÷èíàåòñß òîëüêî ïîñëå òîãî, êàê äåòàëüíî
èçó÷åí ïðèâëåêàòåëüíûé ðûíîê.

— �ðèâëåêàòåëüíûé ðûíîê — òîò, íà êîòîðîì
ìû ìàêñèìàëüíî áûñòðî ìîæåì ïîëó÷èòü äîëþ,
ãäå ìåíüøå âñåãî ñîïðîòèâëåíèå, ãäå áûñòðåå
áóäåò îòäà÷à îò âëîæåíèé,— óòâåðæäàåò �è-
êîëàé �åëëåð.

— �àêèå ðûíêè áûëè ïðèâëåêàòåëüíûìè
íà ñòàðòå è ñåé÷àñ?

— �íà÷àëà ìû áûñòðî âûïóñòèëè ïåð-
âûå ìàðêè. �îßâèëèñü «�åðíûé æåì-
÷óã», «�èñòàß ëèíèß». �òî áûëî íîâîå
ïîêîëåíèå ðîññèéñêîé êîñìåòèêè â íî-
âîì îôîðìëåíèè. �ðàçó ïîñëå êðèçèñà

рецепт «Калины»
«Калина» быстро приобрела репутацию
агрессивной и наглой. На рынке говорят,
что она слишком сильно «прет»

Бывший психиатр

Николай Геллер

попал в «Калину» 

«по блату»

Выпускник Гарварда

Дмитрий Крылов ут-

верждает, что не чув-

ствует в Екатерин-

бурге дискомфорта
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ëþäè ñòàëè îòõîäèòü îò áðýíäîâîãî
ïîòðåáëåíèß, ïåðåõîäèëè íà ìàðêè-
çàìåíèòåëè, ïîýòîìó ìû âûïóñêàëè
èìïîðòîçàìåùàþùèå.
� ïðîøëîì ãîäó áðýíäîâîå ïîòðåáëåíèå
óâåëè÷èëîñü. «�òî îñíîâà íàøåãî äàëü-
íåéøåãî óñïåøíîãî ðàçâèòèß, ïîñêîëü-
êó ìû ñîîòâåòñòâîâàëè òåíäåíöèè è âîâ-
ðåìß ñîçäàëè ìàðî÷íûé ïîðòôåëü»,—
ñ÷èòàåò �åëëåð. � «�àëèíå» ñîáèðàþòñß
ñîâñåì îòêàçàòüñß îò ïðîèçâîäñòâà íåá-
ðýíäîâàííîé ïðîäóêöèè, à ýòî 20–30%
îò âñåãî àññîðòèìåíòà.
— �à ìàðêàõ çàðàáàòûâàåøü áîëüøå.
�åìàðî÷íûé òîâàð — íåèíòåðåñíûé, è
ðûíîê íåèíòåðåñíûé,— �èêîëàé �åë-
ëåð ðàññêàçûâàåò âñå ýòî ñ îãðîìíûì âî-
îäóøåâëåíèåì.— � íàñ ïðîõîäèò ñåëåê-
öèß àññîðòèìåíòà, êàê ó �è÷óðèíà.
�ðàâäà, ñòîïðîöåíòíîé ãàðàíòèè, ÷òî ó

«�àëèíû» âñå ïîëó÷èòñß, íåò. �àëåêî íå âñå ïðîåê-
òû êîìïàíèè, ïðîñ÷èòàííûå çàðàíåå, áûëè óñïåø-
íûìè. �ðè ãîäà íàçàä «�àëèíà» ðåøèëà íàëàäèòü
âûïóñê ïîäãóçíèêîâ è æåíñêèõ ãèãèåíè÷åñêèõ
ñðåäñòâ. �à ãîä êîìïàíèß ïîñòðîèëà íîâûé öåõ è
îáúßâèëà, ÷òî çàâàëèò èìè ïîë-�îññèè. �ðîåêò
ïðîâàëèëñß. �êðàèíñêèé çàâîä «�ëûå ïàðóñà» «�à-
ëèíà» êóïèëà â òîì ÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî òàì áûëî
ñòåêîëüíîå ïðîèçâîäñòâî — êîíöåðí ñîáèðàëñß
èñïîëüçîâàòü åãî äëß âûïóñêà ôëàêîíîâ. �îòîì
åãî çàêðûëè.

�å ïðèíåñ áîëüøèõ âûãîä è ïðîåêò «�ó÷øèé
àðîìàò ãîäà». «�àëèíà» âûïóñêàëà ïî äâà «ëó÷øèõ
ïàðôþìà» â ãîä, çàòåì ñíèìàëà èõ ñ ïðîèçâîäñòâà è

íà ñëåäóþùèé ãîä íà÷èíàëà âûïóñê íî-
âûõ. �àòðàòû íà «�ó÷øèé àðîìàò
2000 ãîäà» åäâà îêóïèëèñü. � «�ó÷øèé
àðîìàò 2002 ãîäà» òàê è íå ïîßâèëñß íà
ïðèëàâêàõ — ïîñòàâùèêè ôëàêîíîâ è
óïàêîâêè ïîäâåëè.
�åì íå ìåíåå äîëß ðûíêà ó «�àëèíû»
ðàñòåò î÷åíü áûñòðî.

Шестой ингредиент:
производство
�îâóþ ïðîäóêöèþ íà «�àëèíå» ïðîèç-
âîäßò íà îñíîâå òåõíè÷åñêîãî çàäàíèß,
ïîëó÷åííîãî îò ìàðêåòîëîãîâ.
— �àïðèìåð, òàì ñêàçàíî, ÷òî íóæíî
ñîçäàòü øàìïóíü â òàêîì-òî öåíîâîì äè-
àïàçîíå, ñ òàêèì-òî ïðèìåðíî çàïà-
õîì,— ðàññêàçûâàåò ãëàâíûé êîñìåòî-
ëîã íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêîãî öåíòðà
«�àëèíû» �þäìèëà �ëüèíà.
�àçíûå âàðèàíòû ðåöåïòóð êîñìåòîëî-
ãè èñïûòûâàþò ïðè ðàçíûõ òåìïåðà-
òóðíûõ ðåæèìàõ. �àòåì èõ èñïûòûâàþò
íà ñåáå ñàìè êîñìåòîëîãè, èõ çíàêîìûå
è ñîòðóäíèêè «�àëèíû» (ñ äîáðîâîëü-
öàìè ïðîáëåì íåò). �îòîì ðåöåïòóðà

êîððåêòèðóåòñß, è ëó÷øèé èç âàðèàíòîâ îòäàåòñß
íà «ñëåïîå» òåñòèðîâàíèå: äîáðîâîëüöû ñðàâíèâà-
þò èçäåëèß «�àëèíû» è åå îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ
(âñå îáðàçöû «îáåçëè÷åíû» è ïðîíóìåðîâàíû). �
íàêîíåö, ïðîâîäßòñß êëèíè÷åñêèå èñïûòàíèß íà
äîáðîâîëüöàõ ïî ïîòðåáèòåëüñêèì ñâîéñòâàì íî-
âîãî èçäåëèß.

�ëßäß íà îäóõîòâîðåííîå ëèöî �þäìèëû �ëüè-
íîé, ß ïîíèìàþ, ÷òî íè÷åãî ïëîõîãî îíà â êðåì íå
íàìåøàåò íè ïðè êàêèõ îáñòîßòåëüñòâàõ.

�þäìèëà íàãëßäíî äåìîíñòðèðóåò, ÷òî òàêîå
ìàðêåòèíã. �íà ïîêàçûâàåò íà øàìïóíü ñ ïëàâàþ-
ùèìè âíóòðè øàðèêàìè:

— �ñëè ýòî ïðîñòî øàðèêè, òî ýòî ìàðêåòèíã. �
åñëè â íèõ àêòèâíûé êîìïîíåíò, òî ýòî íå ìàðêå-
òèíã, à ïîëüçà.

�î êîíöà íûíåøíåãî ãîäà �þäìèëà �ëüèíà è
ïßòü åå ñîòðóäíèêîâ äîëæíû ïðèäóìàòü ðåöåïòóðó
äëß ñòà èçäåëèé. «�ñå, ÷òî ïðèäóìàíî, äîëæíî áûòü
ðåàëèçîâàíî»,— ðåçþìèðóåò �ëåíà �åòðè÷åíêî. �
ß åé âåðþ. �æåãîäíî «�àëèíà» òðàòèò íà ìîäåðíè-
çàöèþ ïðîèçâîäñòâà íåñêîëüêî ìèëëèîíîâ äîëëà-
ðîâ, íî �ëåêñàíäð �åòðîâ ñ÷èòàåò, ÷òî ýòî íåìíîãî:
«� íàñ ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèß îòíîñèòåëüíî íå-
áîëüøàß — ýòî íå äîìåííàß ïå÷ü. �èíèß çà
$1 ìëí — óæå äîñòàòî÷íî ñåðüåçíî».

� îãðîìíûõ æåëòûõ ÷àíàõ åìêîñòüþ â äâå òîí-
íû âàðèòñß çóáíàß ïàñòà è íàñòàèâàþòñß äóõè, íà
êîíâåéåð íåïðåðûâíî âûâàëèâàþòñß òóáû äëß
çóáíûõ ïàñò, óïàêîâêè äëß øàìïóíåé è êðûøêè.
�ðîèçâîäñòâî íà «�àëèíå» íå îñòàíàâëèâàåòñß íè
íà ìèíóòó. �âèæåíèß ó ðàáî÷èõ ÷åòêèå è áûñ-
òðûå — ê ïðèìåðó, ðàáîòíèöû íà ëèíèè ïî ïðîèç-
âîäñòâó ïîìàäû ïðîñìàòðèâàþò è çàêðûâàþò â
ôóòëßðû ïî 40 ïîìàä â ìèíóòó. �îíòðîëü êà÷åñòâà
ïðîäóêöèè îñóùåñòâëßåòñß â òðè ýòàïà: «íà âõîäå»
(ïðîâåðêà ñûðüß), â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà è «íà
âûõîäå».

Главный ингредиент: Горяев
�ðèñò ïî îáðàçîâàíèþ, áûâøèé ïðîäàâåö êîïè-

ðîâàëüíîé òåõíèêè è âîäêè, óäà÷ëèâûé èãðîê íà
ôîíäîâîì ðûíêå, �èìóð �îðßåâ ê 1997 ãîäó èìåë àê-
öèè íåñêîëüêèõ äåñßòêîâ ïðåäïðèßòèé â �âåðäëîâ-
ñêîé îáëàñòè. �îñëå êðàõà îäíîãî èç íèõ �îðßåâó
ïðèøëîñü èçáàâèòüñß îò àêöèé ìíîãèõ êîìïàíèé.
�î «�ðàëüñêèå ñàìîöâåòû» îí ðåøèë îñòàâèòü ñåáå.

�îðßåâ âëàäååò îñîáíßêîì â �êàòåðèíáóðãå è çà-
ãîðîäíûì äîìîì. �åððèòîðèß «ïðèóñàäåáíîãî õî-
çßéñòâà» — íåñêîëüêî ãåêòàðîâ, îãîðîæåííûõ çàáî-
ðîì. �ùå ó íåãî åñòü êîíþøíß è äâå ëîøàäè. �í çà-
ßäëûé îõîòíèê è êîëëåêöèîíåð õîëîäíîãî îðóæèß.

� æäó �îðßåâà â åãî ïðèåìíîé. �åðåç íåñêîëüêî
ìèíóò ïîñëå íàçíà÷åííîãî âðåìåíè â íåå çàõîäèò
íåâûñîêèé ÷åëîâåê. �äâà êèâíóâ ìíå ãîëîâîé, îí
èäåò â êàáèíåò ðàçìåðîì ñ äâóõêîìíàòíóþ êâàðòè-
ðó. � ñåìåíþ çà íèì.

�òî �èìóð �îðßåâ.
�à ñòîëå â êàáèíåòå ß âèæó ôëàæîê ñ íàäïèñüþ

«�àëèíà». �àâåðíîå, òîò ñàìûé.

рецепт «Калины»
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К концу первого дня на «Калине» мне
становится ясно: Горяев держит всех 
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начальником отдела управления

персонала в 23 года

Глядя на одухотворенное лицо

Людмилы Ильиной, понимаешь,

что ничего плохого она в крем

не намешает
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«Требования нужно только ужесточать»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Почему вы решили оставить себе
именно «Калину»?
ТИМУР ГОРЯЕВ: � ìåíß ñ äåòñòâà àëëåðãèß íà êðóï-
íûå ïðîèçâîäñòâà. �àê-òî íàñ âîçèëè íà ýêñêóðñèþ
íà «�ëüìàø», è ß áûë íàïóãàí äî ñìåðòè — îãðîì-
íûå öåõà, êðàíû íàä ãîëîâîé. � òóò âñå òàêîå ìè-
ëåíüêîå, êîìïàêòíîå, äîáðûå òåòå÷êè õîäßò…
СФ: Не мешало отсутствие опыта в производстве?
ТГ: �ó, ß î÷åíü áîßëñß ýòîãî. � òîãäà ïîïûòàëñß ñ
êîëëåãàìè-äèðåêòîðàìè ïîçíàêîìèòüñß. �íè âûãëß-
äåëè äëß ìåíß ïîëíûìè èäèîòàìè, íî ñíèñõîäèòåëü-
íî ïîõëîïûâàëè ïî ïëå÷ó: «�ó, òû åùå î ïðîèçâîä-
ñòâå íè÷åãî íå çíàåøü, íî íè÷åãî, æèçíü òåáß íàó-
÷èò». � äóìàë: ÷åìó æå èõ íàó÷èëà æèçíü è êàê òàê
îíè ñêðûâàþò ñâîþ ìóäðîñòü? �î ß ïðèøåë óæå
ñôîðìèðîâàâøèìñß ìàòåðûì òîðãàøîì, ìåíß çàêà-
ëèëè âñå ýòè êîïèðîâàëüíî-âîäî÷íûå áàòàëèè ðû-
íî÷íûå, è ôîíäîâûé ðûíîê õîðîøóþ øêîëó äàë.
СФ: Что представляло тогда из себя производство?
ТГ: �îâîëüíî óáîãîíüêî áûëî âñå: ãðßçíûå ñåðûå
êîðïóñà, çàìûçãàííûå îêíà. �íà÷àëå ó ìåíß áûëî
äâà ñèëüíûõ âïå÷àòëåíèß. �ðèøåë íà÷àëüíèê îõðà-
íû è ãîâîðèò: «�àäî ÷òî-òî äåëàòü — ñëåñàðü îáå-
ùàë ìåíß ïðèáèòü, ïîòîìó ÷òî ß ðåøèë ó íåãî àâîñü-
êó ïðîâåðèòü». � áûë â øîêå, ÷òî íà÷àëüíèê îõðàíû
êî ìíå ïðèøåë çàùèòû ïðîñèòü. �òîðîé ðàç ß õîòåë
ñ ãëàâíûì èíæåíåðîì âå÷åðîì ïðîéòèñü ïî òåððè-
òîðèè. �í ìíå: «�û âå÷åðîì íå õîäèòå òàì, ìàëî ëè
÷òî ìîæåò áûòü… �ñßêèå áîìæè ÷åðåç çàáîð ïåðå-
ëåçàþò è íàø îäåêîëîí ïüþò â êîðèäîðàõ».
СФ: И каковы были ваши первые действия?
ТГ: � èìåë â çàïàñíèêå íåñêîëüêî ëþäåé, èõ ïðèâåë
è çàíßëñß äðóãèìè äåëàìè. �å áûëî íè îäíîé ôóí-
êöèè, êîòîðàß òóò âûïîëíßëàñü áû òàê, êàê äîëæíà
áûëà. �ðèøëîñü ñîçäàâàòü ñëóæáû, êîòîðûõ íå áû-
ëî, è ïåðåòðßñàòü òå, ÷òî áûëè. �îòîì ß óáðàë òåõ,
êòî íè÷åì íå çàíèìàëñß.

СФ: Сколько людей вы уволили?
ТГ: �à ïßòü ëåò ìîåãî ïðàâëåíèß íà ðîññèéñêèõ òîëüêî
ïðåäïðèßòèßõ áûëî óâîëåíî, íå ñ÷èòàß ëþäåé ñ îãðà-
íè÷åííûìè âîçìîæíîñòßìè, 4 òûñ. ÷åëîâåê. �î åñòü
áîëüøå ñòà ïðîöåíòîâ. �à íåêîòîðûõ ïîçèöèßõ ìû
ìåíßëè ëþäåé ïî ìíîãó ðàç. �îìàíäà, êîòîðàß èãðàåò
â ñáûòå ó íàñ,— ýòî óæå ïßòîå ïîêîëåíèå. �àì èç ïåð-
âîãî íàáîðà îñòàëîñü áóêâàëüíî òðè ÷åëîâåêà. �òî
ñëîæíàß ðàáîòà, ìíîãèå ïðîñòî íå âûäåðæèâàþò.
СФ: И когда дошли руки до производства?
ТГ: �ðîèçâîäñòâî — î÷åíü áëàãîäàðíûé ìåõàíèçì,
êîòîðûé áûñòðî äàåò îòäà÷ó, åñëè â íåãî âêëàäûâàòü.
� åñòü äðóãèå âåùè, êîòîðûå òðåáóþò âðåìåíè è
áîëüøîé ëîìêè ñîçíàíèß. �àïðèìåð, êîíòðîëü êà-
÷åñòâà. �àäàòü ïðàâèëüíûé óðîâåíü òðåáîâàíèé
ïðîñòî. �î ëþäè, êîòîðûå åãî îáåñïå÷èâàþò, ñëóæáà
êà÷åñòâà — äëß íèõ ïîáîðîòü ñåáß, ïîäîéòè è âûê-
ëþ÷èòü êîíâåéåð î÷åíü ñëîæíî. �àê ìîæíî îñòàíî-
âèòü êîíâåéåð, åñëè, âî-ïåðâûõ, ðàáîòà ñäåëüíàß è
èõ «áðàòüß ïî êðîâè» ìåíüøå ïîëó÷àò, âî-âòîðûõ, à
÷òî òàêîãî? �îäóìàåøü, ýòèêåòî÷êà ÷óòü êðèâî íàê-
ëååíà… �û î÷åíü ïðîñòî äåëàëè. �òîèò ïðîäóêöèß,
ãîòîâàß ê îòãðóçêå. �ñå îñòàëèñü ïîñëå ðàáîòû, êî-
ðîáêè îòêðûâàþò, ýòèêåòî÷êè îòðûâàþò è ñíîâà
ïðèêëåèâàþò. �èáî äàâàéòå âñå ñîáèðàéòå, ãðóçèòå â
ìàøèíó è ïîåõàëè íà ïîëèãîí — âñå ïîä áóëüäîçåð.
�÷åíü ëåãêî ñïóñòèòüñß ïî êà÷åñòâó, à ýòî çíà÷èò ëè-
øèòü êîìïàíèþ çàâòðàøíåãî äíß. �îýòîìó êàæäûé
äåíü òðåáîâàíèß íóæíî òîëüêî óæåñòî÷àòü.
СФ: Что представляла собой «Калина» на рынке?
ТГ: �áñîëþòíûé íîëü.
СФ: И какая у вас была стратегия продвижения?
ТГ: �èêàêîé îñîçíàííîé ñòðàòåãèè íå áûëî. �åãêî
äåéñòâîâàòü, êîãäà ðûíîê ñôîðìèðîâàí, ñòðóêòóðè-
ðîâàí è ïîíßòíî, ÷åãî õîòßò, íàïðèìåð, ðîçíè÷íûå
ñåòè. �îãäà íèêàêèõ ñåòåé âîîáùå íå áûëî. �ûëî îá-
ùåå ïîíèìàíèå, ÷òî ïðîäóêöèß äîëæíà áûòü «ñèì-
ïàòèøíîé», íàäî óïàêîâî÷êó ïîìåíßòü íåìíîæêî.
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�û çíàëè, ÷òî ðåöåïòóðû íàøè õîðîøèå, äëß ñòàðòà
ýòîãî äîñòàòî÷íî. �îãäà ïîßâèëèñü äåíüãè, áûëè
ñíßòû îãðàíè÷åíèß è äëß êîñìåòîëîãîâ, è äëß ïàð-
ôþìåðîâ. �òî î÷åíü ñèëüíî âñêîëûõíóëî íàøó ïàð-
ôþìåðíóþ ëàáîðàòîðèþ, ëþäè ïîëó÷èëè âîçìîæ-
íîñòü îò äóøè òâîðèòü. �íè ïðèáåãàëè: «� âîò íîâàß
ðåöåïòóðà êðåìà, äàâàéòå ïîìàæåìñß». � ìû âñå
ìàçàëèñü…
СФ: Но потом-то стратегия стала осознанной?
ТГ: �ó êîíå÷íî. �îãäà êëóáû ïîðîõîâîãî äûìà ðàñ-
ñåßëèñü, ìû óâèäåëè, ÷òî ìû íà ïðàâèëüíîì ïóòè.
�òî îñîáåííîñòè íàøåé ñáûòîâîé ñåòè, çà êîòîðóþ
íàñ âñå ðóãàëè è êðóòèëè ïàëüöåì ó âèñêà, ïîçâîëß-
þò îáîãíàòü êîíêóðåíòîâ.
СФ: Почему же вас ругали?
ТГ: �îòîìó ÷òî ìû íå èìåëè ãèáêîãî ïîäõîäà. �íî-
ãèå äèëåðû ïðèåçæàþò ê ïðîèçâîäèòåëßì, çàõîäßò ê
äèðåêòîðó ïî îäíîìó, øóøóêàþòñß, ïîëó÷àþò óñëî-
âèß ïîñòàâêè è ñ ýòîé òàéíîé äîâîëüíûå âûõîäßò.
�òî áëèæå ê òåëó, òîò ïîëó÷àåò áîëüøèå ñêèäêè. �
«�àëèíû» öåíà îäíà äëß âñåõ.
СФ: Кто на тот момент был основным конкурентом?
ТГ: �îìåðîì ïåðâûì â �îññèè âñåãäà áûëà «�âîáî-
äà», âòîðûì — «�åâñêàß êîñìåòèêà». �îòðåáîâà-
ëîñü íå òàê ìíîãî ëåò, ÷òîáû ýòó êàðòèíêó ïîìåíßòü.

«У нас, к сожалению, путь далеко
не безошибочный»
СФ: Почему вы решили приобрести свое первое пред-
приятие?
ТГ: �ñå íàøè äèëåðû â ñâîåì àññîðòèìåíòå èìåëè
ìûëî è ïðîñèëè, ÷òîáû ìû èì åãî òîæå äàâàëè. �àç
õîòèòå, áóäåò ìûëî. �àøëè çàâîä â �ìñêå. �èòóà-
öèß áûëà óäà÷íàß — îí ñòîßë áðîøåííûé, ïàêåò
áûë â çàëîãå ó áàíêà, êîòîðûé íå çíàë, ÷òî ñ íèì äå-
ëàòü. �îâîëüíî äåøåâî êóïèëè, ìèëëèîíà çà òðè.
СФ: А затем последовала целая череда поглощений…
ТГ: �àêàß ñòðóêòóðà, êàê íàøà, âñåãäà òßãîòååò ê
ýêñïàíñèè, ê ðàñøèðåíèþ, è ìû ñ ýòèì ñòàðàåìñß
áîðîòüñß. �ðàêòè÷åñêè âñå ïðåäëîæåíèß, êîòîðûå
íàì äåëàëè ïî òåì èëè èíûì ïðåäïðèßòèßì, âûçû-
âàëè íåêîòîðîå áóðëåíèå âíóòðè, ïîòîì êòî-òî
åõàë, ñìîòðåë çàâîä è ãîâîðèë: «�àäî áðàòü». �ñåã-
äà î÷åíü òðóäíî ñêàçàòü: «�òîï, ñåé÷àñ òâîåé êîì-

ïàíèè ýòî íå íóæíî, ó íåå äðóãèå ïðèîðèòåòû, íå
îòâëåêàéñß».
СФ: Как строятся ваши отношения с менеджерами уда-
ленных производств?
ТГ: �ñå çàâèñèò îò êîìàíäû, êîòîðàß òàì íàõîäèòñß.
�û îáû÷íî ìåíßåì êîìàíäó. �å ïîòîìó, ÷òî òàê õî-
òèì, à ïîòîìó ÷òî èíà÷å íåâîçìîæíî. �û ïðèâîçèì
îòñþäà ëþäåé, êîòîðûå òóò ïðîøëè øêîëó è ßâëß-
þòñß íîñèòåëßìè íàøåé èäåîëîãèè.
СФ: И какие же у них рамки ответственности?
ТГ: �íè äåéñòâóþò â ðàìêàõ óòâåðæäåííîãî áþäæå-
òà — èì ñòàâèòñß ïëàíîâàß öèôðà, äàåòñß áþäæåò è
÷òî îíè òàì äåëàþò — ýòî èõ äåëî. �î ïðè ýòîì åñòü
ðßä ôóíêöèé, êîòîðûå öåíòðàëèçîâàíû — ðàçðà-
áîòêà íîâûõ èçäåëèé, áðýíäèíã.
СФ: А западные производства планируете покупать?
ТГ: �ñëè áóäåò îáúåêò, ñîîòâåòñòâóþùèé íàøèì
êðèòåðèßì, êóïèì. �îâîå ïðåäïðèßòèå äàëî áû íàì
íîâûé ðûíîê.
СФ: Вы пытались создать продуктово-косметический
холдинг, купили акции Екатеринбургского жирового
комбината (ЕЖК), Московского (МЖК)… Почему вы от-
казались от этого плана?
ТГ: � íàñ âîçíèê ïëàí íà ñêîðóþ ðóêó ñêîëîòèòü
õîëäèíã æèðîâîé. �îãäà ìû â ïðîöåññ âîøëè, îêàçà-
ëîñü, ÷òî ìû îïîçäàëè. �î âñå êîìàíäû óæå áûëè îò-
äàíû, îòñòóïàòü áûëî íåêóäà, è ìû ñòàëè «ìîëî-
òèòü» ��� è ���. �åé÷àñ ìû ïîíèìàåì, ÷òî ñîá-
ñòâåííîñòü â �îñêâå — îñîáàß èñòîðèß. �ðèøëîñü
ñêîððåêòèðîâàòü ïëàíû ïî õîäó. �àêåò ��� ìû
áëàãîïîëó÷íî ïåðåïðîäàëè, çàðàáîòàëè ïàðó-òðîé-
êó ñîòåí òûñß÷ äîëëàðîâ äëß ðîäíîé êîìïàíèè. �
ñåé÷àñ ïðîäàåì ïàêåò ���.
СФ: Почему вы закрыли производство подгузников и
гигиенических средств?
ТГ: �û ïðèçíàëè ýòî ñòðàòåãè÷åñêîé îøèáêîé. �
áîëüøîé ñàìîîòäà÷åé, ñòàðàòåëüíî, íà çàïàäíîì
îáîðóäîâàíèè ìû äåëàëè ïîäãóçíèêè è ñàìè ïîíè-
ìàëè, ÷òî îíè ïî÷åìó-òî îòëè÷àþòñß îò Huggies.
�ðè÷åì êîãäà ìû èõ äåëàåì ïî ðåöåïòóðå Huggies,
ýòî íàì îáõîäèòñß âäâîå äîðîæå, ÷åì Huggies èõ
ïðîäàåò. �îìïàíèè, ïðîèçâîäßùèå ïîäãóçíèêè, çà-
íèìàþòñß ýòèì íåñêîëüêî äåñßòêîâ ëåò, è ìû ñ òî÷-
êè çðåíèß íîó-õàó îò íèõ îòñòàëè ïðèìåðíî íà ýòîò
ñðîê. � ìåíßòü íà áåãó çîíó êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé
íåïðàâèëüíî. �ñëè ìû íå ìîæåì ñäåëàòü èçäåëèß,
êîòîðûìè ãîðäèìñß, ëó÷øå èõ íå äåëàòü.
СФ: А вы не пытались все просчитать до начала проекта?
ТГ: � íàñ áûëè âåëèêîëåïíûå áèçíåñ-ïëàíû, îñíî-
âàííûå íà ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèßõ. � ñåáß
çíàåòå ÷åì óòåøèë? �àíêðîòñòâîì êîìïàíèè
Iridium. � íèõ áûëè çàòðàòû îêîëî $1,5 ìëðä, èç íèõ
íà ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèß ïîòðà÷åíî
$115 ìëí. � ïîäóìàë: âîò îíè ïîòðàòèëè ñòîëüêî íà
ìàðêåòîëîãîâ, ìîæåò, äàæå ñòàðèê �îòëåð ïàðó ñî-
âåòîâ äàë — è ïðîìàõíóëèñü. �û ïîòðàòèëè íåèç-
ìåðèìî ìåíüøå, à ýôôåêò òîò æå. �îðîøèé ìàðêå-
òèíã è íå äîëæåí ìíîãî ñòîèòü — îí ïîêàçûâàåò,
ãäå òû ñåé÷àñ íàõîäèøüñß, êàêàß ó òåáß äîëß íà ðûí-
êå. �î ìàðêåòèíãîâîå èññëåäîâàíèå ñ âûñîêîé äî-

рецепт «Калины»
В компании нет места подвигу. Подвиг —
это всегда результат некомпетентности
или безответственности

«”Калина“ показывает пример своим конкурентам»
ВЛАДИМИР САЛЕВ, ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР РОССИЙСКОЙ ПАРФЮМЕРНО-КОСМЕТИ-

ЧЕСКОЙ АССОЦИАЦИИ:

Из 178 предприятий парфюмерно-косметического рынка «Калина»

явно доминирует. Наверное, нет другого предприятия, которое так

динамично развивалось бы последние пять лет.

Раньше тройка самых крупных предприятий отрасли выглядела так:

«Свобода», «Невская косметика» и «Калина». Сейчас — «Калина», «Нев-

ская косметика» и «Свобода». «Калина» — лидер рынка и с точки зрения

маркетинговой стратегии. Они сейчас уходят от многообразия ассорти-

мента и концентрируют усилия на брэндах. Рынок восстановился, обос-

трилась конкуренция, и при определенном насыщении рынка выиграет

тот, кто грамотно построит брэндинговую стратегию. В этом плане «Кали-

на» показывает достойный пример своим конкурентам.
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ëåé ãàðàíòèè íå ñêàæåò, ïðàâèëüíî ëè âû ïðèíßëè
ðåøåíèå, òóäà ëè èäåòå.
СФ: Со стекольным производством вы тоже ошиблись?
ТГ: �û ïîíßëè: ÷òîáû äåëàòü ñòåêëî, êîòîðîå óñòðî-
èëî áû íàñ ïî êà÷åñòâó, ïîòðåáóþòñß êîëîññàëüíûå
çàòðàòû óïðàâëåí÷åñêîé ýíåðãèè è êó÷à äåíåã. �
íàñ, ê ñîæàëåíèþ, ïóòü äàëåêî íå áåçîøèáî÷íûé.
�û ñäåëàëè ìàññó äâèæåíèé, êîòîðûõ ìîæíî áûëî
íå äåëàòü, è íàáèâàëè ñåáå øèøêè.
СФ: Какие у вас сейчас приоритеты — производство,
маркетинг, сбыт?
ТГ: �ó, ïðîèçâîäñòâî òî÷íî íåò. �àâåðíîå, ñáûò è
ìàðêåòèíã. �áûò — ýòî äåíüãè ñåãîäíß, ìàðêå-
òèíã — çàâòðà.

«У российских компаний нет точной
стратегии по формированию марки»
СФ: Как «Калина» смогла обойти конкурентов?
ТГ: � ìû ñåáå òàêóþ çàäà÷è ñòàâèëè, à îíè íåò. �îë-
æíà áûòü çàäà÷à — â êðîâè, ìîçãó, ïëîòè — áûòü óñ-
ïåøíûìè íà ðûíêå, ÷òîáû ñòîèìîñòü áèçíåñà ðîñ-
ëà, äîëß íà ðûíêå, ïðèáûëü. �û åå è ðåøàåì. �å-
çóëüòàò — ìû îáãîíßåì, íî ýòî íå çíà÷èò, ÷òî ìû
ñòàâèì çàäà÷ó îáîãíàòü êàêóþ-òî ôèðìó.
СФ: В каких сегментах тяжелее всего конкурировать?
ТГ: �à âî âñåõ ïëîõî. �ó âîò ñåãîäíß ìû îáñóæäàëè
ñèòóàöèþ íà ðûíêå øàìïóíåé. �èòóàöèß î÷åíü òß-
æåëàß. �ãðîìíûå ðåêëàìíûå áþäæåòû ó âñåõ, íåò
÷åòêî âûðàæåííîãî ëèäåðà, çà èñêëþ÷åíèåì
Pantene. �àùóïàòü ñîáñòâåííîå âíßòíîå ïîçèöèî-
íèðîâàíèå è ñîçäàòü ïëàí äåéñòâèé î÷åíü òßæåëî.
�à ñåãîäíßøíèé äåíü âñå ðîññèéñêèå ôèðìû äåé-
ñòâóþò îäèíàêîâî — íàøåë ñèìïàòè÷íóþ áóòûëî÷-
êó, øàìïóíü äåëàòü ñðåäíåãî êà÷åñòâà íåñëîæíî, äà-
âàéòå íàçâàíèå ïðèäåëàåì êàêîå-íèáóäü ê íåìó è
äâà ðàçà ïîêàæåì ïî òåëåâèçîðó. � ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèé íåò òî÷íîé ñòðàòåãèè ïî ôîðìèðîâàíèþ ìàð-
êè. �óò ïîäõîä èíîé, ïîýòîìó è öåíà ðåøåíèß èíàß.
� äëß íàñ ðûíîê øàìïóíåé ñëîæíûé, ïîòîìó ÷òî
íåî÷åâèäíà ñîáñòâåííàß ëèíèß ïîâåäåíèß.
СФ: Вы много экспортируете. Отличаются ли методы
продвижения продукции за рубежом от используемых
в России?

ТГ: �òëè÷àþòñß. �àì ãîðàçäî ëåã÷å ðàáîòàòü íà ïîñ-
òñîâåòñêîì ïðîñòðàíñòâå — íåò îñîáåííîñòåé ìåí-
òàëèòåòà, êîòîðûå áûëè áû íàì íåäîñòóïíû. �åé÷àñ
òàì ñóìàñøåäøàß èäåò êàìïàíèß ïî íàøèì áðýí-
äàì. �û ðåøèëè ïðîçîìáèðîâàòü âñåõ, ðåêëàìèðóß
íàøè ðîññèéñêèå áðýíäû. �òîáû êîãäà òû âêëþ÷èë
òåëåâèçîð, âñåãäà áûëè ìû íà ýêðàíå. �ðîäàæè íà-
÷àëè ðåçêî ðàñòè. �àìûå áîëüøèå — â �àçàõñòàíå,
íà �êðàèíå.
СФ: Список стран, в которые вы экспортируете продук-
цию, любопытный — Румыния, Греция, Монголия…
ТГ: �òî ëèáî òå, ñ êåì áûëè êîíòàêòû ñëîæèâøèåñß,
ëèáî ñòðàíû, êîòîðûå íà íàñ âûøëè è ñîãëàñíû òîð-
ãîâàòü íàøåé ïðîäóêöèåé. �ñòàòè, â �ðåöèè ïîêóïà-
þò íàø êðåì îáëåïèõîâûé, îí ó íèõ ïîëüçóåòñß
ñïðîñîì ñóìàñøåäøèì. �ðè÷åì ó íàñ ýòî îäíî èç
èçäåëèé, êîòîðîå ñòîßëî â ñïèñêå íà ñíßòèå ñ ïðîèç-
âîäñòâà — íåìàðî÷íûé ïðîäóêò. �û ñíà÷àëà äóìà-
ëè, ÷òî îíè èñïîëüçóþò åãî êàê ïðîäóêò äâîéíîãî
íàçíà÷åíèß. �åøèëè ïðîâåðèòü, ÷òî îíè åùå èì ìà-
æóò. �êàçàëîñü, âñå ïî íàçíà÷åíèþ. � ��� õîðîøî
ïîøëà íàøà äîðîãàß êîñìåòèêà. � äóìàþ, åå ïîêóïà-
þò íàøè áûâøèå ñîãðàæäàíå — çàêàçû èäóò èç
�üþ-�îðêà è �àëèôîðíèè. � �ìåðèêå íåáîëüøîé
îáúåì ïðîäàæ, íî äëß íàñ áûëî âàæíî ïðîéòè ñåð-
òèôèêàöèþ. �òîáû ñåðüåçíî ðàáîòàòü íà àìåðèêàí-
ñêîì ðûíêå, íóæíû ñåðüåçíûå ïðîäóêòû, ñïåöèàëü-
íûå ïðîãðàììû ïðîäâèæåíèß — ìíîãî ÷åãî íóæíî.
СФ: А на московском рынке какая доля?
ТГ: �îñòàòî÷íî íåâûñîêàß. � íàñ òàì ïðîáëåìû ñ
ïðåäñòàâëåííîñòüþ âñåãî àññîðòèìåíòà, íî ýòî
âîïðîñ âðåìåíè. �ëß íàñ ãîðàçäî âàæíåå ðûíîê
�êðàèíû. � ýòîì ãîäó íàì íóæíî «óõëîïàòü» «�èí-
äó» ïî ïîëíîé ïðîãðàììå. �íè ïðîñòî ðàíüøå íàñ
òóäà ïðèøëè ãîäà íà ïîëòîðà è ÷óâñòâîâàëè ñåáß
âåëèêîëåïíî.

«Я не перенапрягаюсь»
СФ: Почему вы остаетесь собственником и менедже-
ром в одном лице?
ТГ: �î÷åìó ß íå èäó íà ïåíñèþ? �, ê ñîæàëåíèþ, ïî-
êà íå âñòðåòèë ìåíåäæåðà, êîòîðûé ìîã áû ìåíß çà-
ìåíèòü.

➔
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СФ: Как вы делегируете полномочия?
ТГ: � ìåíß ñåìü çàìîâ, è èç ýòîãî ìîæíî ñäåëàòü âû-
âîä, ÷òî ß íå ïåðåíàïðßãàþñü. �ñå çíàþò, ÷òî íóæíî
äåëàòü. �àêàß ïðîñòàß, ßñíàß ñòðóêòóðà. � ó÷àñòâóþ
â âîïðîñàõ, êîòîðûå ìíå èíòåðåñíû è êîòîðûå íî-
ñßò ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð. �ìîòðåòü êàæäûé
äåíü, êàê ñòàíêè ïîþò,— â ýòîì íåò ñìûñëà.
СФ: Как принимаются в компании важные решения?
ТГ: �ñòü îáñóæäåíèå. � íàñ íåò ãîëîñîâàíèß, îíî òîëü-
êî íà ñîâåòå äèðåêòîðîâ. �âà ÷ëåíà ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ — èíîñòðàíöû, ïðåäñòàâèòåëè ���� (â 2000 ãîäó
«�àëèíà» ïðîäàëà ���� 17% àêöèé çà $10 ìëí.— СФ),
è ïðîöåññ äîñòàòî÷íî ôîðìàëèçîâàííûé. �òî óáåðå-
ãàåò êîìïàíèþ îò ïðîèçâîëà ìåíåäæåðîâ.
СФ: У вас в компании сейчас идет реструктуризация.
С чем она связана?
ТГ: �à, ëþäè ïåðåõîäßò èç îòäåëà â îòäåë, êòî-òî ëè-
øàåòñß ðàáîòû… �åëî â òîì, ÷òî ìû èçìåíèëè òîð-
ãîâóþ ïîëèòèêó — ïåðåøëè íà Integrated Supply
Chain. �è îäíà ðîññèéñêàß êîìïàíèß â íàøåé îò-
ðàñëè ïî ýòîìó ïðèíöèïó íå ðàáîòàåò. �ñëè ãäå-òî â
�îëîãäå ïðîäàí òþáèê ïàñòû «32», ýòî çíà÷èò, ÷òî

òóáû äëß íåå áóäóò îäíîâðåìåííî îòãðóæåíû
îòêóäà-íèáóäü èç �òàëèè. �û ñîçäàëè ñïåöè-
àëüíóþ ñëóæáó, êîòîðàß âñþ èíôîðìàöèþ î
öåïî÷êå — îò ñêëàäà ñûðüß äî ïîëêè â ìàãà-
çèíå — äåðæèò â ðóêàõ è åþ óïðàâëßåò. �òî
è èíôîðìàöèîííàß ñèñòåìà, è àëãîðèòì ðà-
áîòû, è èçìåíåíèå ìûøëåíèß. �îòîì, íàäî
æå åùå íà ñîâåòå äèðåêòîðîâ ýòî ðàññêà-

çàòü. �èäßò ãîëëàíäöû è ãîâîðßò: «�åáß-
òà, âîïðîñîâ íåò. �û òàì âíåäðßåòå

ñâîè èäåè, ìû ïðî íèõ òîæå â
êíèæêàõ ÷èòàëè, íî ó âàñ â ýòîì

ìåñßöå ïðîäàæè ìåíüøå, ÷åì
âû îáåùàëè».
СФ: Но вы же сами их «пусти-
ли» на «Калину»…
ТГ: � î÷åíü ðàä, ÷òî ïóñòèë.
�àê ß óâåëè÷èâàþ öåííîñòü
áèçíåñà. � áàíêèðû â ñîâåòå
äèðåêòîðîâ, èìåþùèå çàïàä-
íûé îïûò,— ýòî î÷åíü ïîëåç-
íî. � îò íèõ ìíîãîìó ó÷óñü.

СФ: Западные технологии уп-
равления перенимаете?

ТГ: �åóæåëè åñòü êàêèå-òî îñî-
áåííûå òåõíîëîãèè, êîòîðûå íå

îïèñàíû â êíèæêàõ? �àê ðàçâè-
âàòü ìàðêè, ÷òî òàêîå ðåãóëßð-
íûé ìåíåäæìåíò — îá ýòîì íà
êàæäîì çàáîðå íàïèñàíî. �
åñòü íåêèå âåùè ïðàêòè÷åñêèå.
�êàæåì, ïðèíöèïû çàïàäíîãî
áóõó÷åòà ß çíàþ, íî êîãäà íà
ñîâåòå äèðåêòîðîâ ìû îáñóæ-
äàåì áàëàíñ, ìåíß çàïàäíûå
ãîñïîäà òû÷óò íîñîì â ñòðî÷-

êè èëè êàêèå-òî èçìåíåíèß â
ïîêàçàòåëßõ — ïëþñ èëè ìèíóñ

3%, íà êîòîðûå ß âîîáùå íå îáðàùàë âíèìàíèß. �
ïîêàçûâàþò âçàèìîñâßçü: è ýòè 3% èìåþò äëèííûé
õâîñò ïîñëåäñòâèé.
СФ: На какой период вы разрабатываете стратегию?
ТГ: �à 18 ìåñßöåâ. �û äî ýòîãî æèëè ïî 12-ìåñß÷íî-
ìó ïëàíó. �ãðîìíûé ïðîðûâ, êîãäà íà 18 ìåñßöåâ
âñå ðåñóðñû ñïëàíèðîâàíû, ïðîïèñàíû ïðîäàæè è
ðåêëàìíûå áþäæåòû.
СФ: Компания развивается очень быстро. Вам не ка-
жется, что пора сбавить обороты?
ТГ: �û íåîäíîêðàòíî îáñóæäàëè òåìó îïòèìàëüíîé
ñêîðîñòè ðîñòà è ïðîàíàëèçèðîâàëè âñå âîçìîæíûå
ðèñêè. �îòåðè ìîãóò áûòü íà äî÷åðíèõ êîìïàíèßõ.
�ìïóëüñà óïðàâëåí÷åñêîãî, èäóùåãî ñâåðõó, ìîæåò
íå õâàòèòü. �àâåðõó êðèê, à âíèçó «ìßó». �î ýòî
âåí÷óðíûå ïðîåêòû, ïîýòîìó ìû íå î÷åíü âîëíóåì-
ñß. �è÷åãî ôàòàëüíîãî, äàæå åñëè ýòè ïðîåêòû ïî-
ãèáíóò ïîëíîñòüþ, íå áóäåò. �åïóòàöèîííûå ðèñêè
òîæå íåâûñîêèå.
СФ: Вы серьезно озабочены вопросами дисциплины…
ТГ: �òîáû âðåìåíè íå òåðßòü. �àðîäó ìíîãî, è âåñòè
äóøåñïàñèòåëüíûå áåñåäû ñ êàæäûì ó ìåíß çäî-
ðîâüß íå õâàòèò.
СФ: Вы уходите с работы в шесть часов вечера. Тайм-
менеджмент?
ТГ: �, íàâåðíîå, íå î÷åíü óñïåøíûé ìåíåäæåð, ß íå
ìîãó ñäåëàòü êó÷ó äåë çà äåíü. � áûâàþ óäîâëåòâî-
ðåí, åñëè îäíî-äâà ñåðüåçíûõ ðåøåíèß ïðèíßòû.
�ðåäïîëîæèì, ß �àïîëåîí è ó ìåíß åñòü ïëàí çàâîå-
âàíèß �îñêâû. �ó ñêîëüêî ß ìîãó ñòðàòåãè÷åñêèõ
ðåøåíèé ïðèíßòü çà äåíü? �åëü åñòü, âñåì ñêîìàí-
äîâàë, ðàñïðåäåëèë, êòî çà ÷òî îòâå÷àåò. �î åñëè áó-
äåò ãåíåðàëüíîå ñðàæåíèå, ß ïðîßâëþ ñâîþ ãåíè-
àëüíîñòü. �ó÷ó.

Восьмой ингредиент: амбиции
�åäàâíî «�àëèíà» äàëà ïîâîä äëß ßçâèòåëüíûõ

âûñêàçûâàíèé â ñâîé àäðåñ. �à ïðåññ-êîíôåðåíöèè
â �îñêâå �èìóð �îðßåâ çàßâèë, ÷òî «�àëèíà» ñîáè-
ðàåòñß ïðîâåñòè ïåðâè÷íîå ðàçìåùåíèå ïðèìåðíî
30% ñâîèõ àêöèé íà �üþ-�îðêñêîé èëè åâðîïåé-
ñêîé ôîíäîâîé áèðæå. �ðîâåñòè IPO «�àëèíà» õî-
÷åò îñåíüþ 2003 ãîäà.

�çâèòåëüíûìè âûñêàçûâàíèß áûëè ïîòîìó, ÷òî
«�àëèíà» âñå-òàêè íå î÷åíü áîëüøàß êîìïàíèß (ïî
íåêîòîðûì îöåíêàì, åå ñòîèìîñòü ñîñòàâëßåò
$130–180 ìëí), è íåèçâåñòíî, ñìîæåò ëè îíà âñåðü-
åç çàèíòåðåñîâàòü çàïàäíûõ èíâåñòîðîâ. � ïðèìå-
ðó, êàïèòàëèçàöèß «�èìì-�èëëü-�àííà» íà ìîìåíò
ïðîâåäåíèß IPO ñîñòàâèëà îêîëî $1 ìëðä. �î �ëåê-
ñàíäð �åòðîâ ãîâîðèò âîò ÷òî:

— �ñòü íåêèé ìèíèìóì äëß IPO íà çàïàäíûõ ïëî-
ùàäêàõ, åãî îöåíèâàþò â $100 ìëí. �íà÷èò, ïðè ïðî-
äàæå, ñêàæåì, 25% èëè 30% îò óñòàâíîãî êàïèòàëà
êàïèòàëèçàöèß êîìïàíèè äîëæíà íàõîäèòüñß â äèà-
ïàçîíå $300–400 ìëí.

�åòðîâ ñ÷èòàåò, ÷òî òàêèõ ïîêàçàòåëåé «�àëèíà»
äîñòèãíåò êàê ðàç ê 2003 ãîäó. �åöåïò âñå òîò æå: ïî-
êóïêà íîâûõ ïðåäïðèßòèé è âíóòðåííèé ðîñò êîì-
ïàíèè.  СФ

рецепт «Калины»
Очень легко спуститься по качеству, 
а это значит лишить компанию 
завтрашнего дня
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«�ðèçó» íà ðûíêå íå ëþáèëè.
�åêðóòåðàì íå íðàâèëàñü åå
áëèçîñòü ê �îñêîâñêîìó êî-
ìèòåòó òðóäà è çàíßòîñòè, ðà-
áîòîäàòåëè æàëîâàëèñü íà íå-
âûñîêîå êà÷åñòâî óñëóã, à
æóðíàëèñòîâ ðàçäðàæàëà
ñëèøêîì àêòèâíàß PR-ïîëè-
òèêà êîìïàíèè. � òåì íå ìå-
íåå «�ðèçà» ðàçâèâàëàñü ñå-
ìèìèëüíûìè øàãàìè — ýòî
áûëà ñàìàß áîëüøàß êîìïà-
íèß íà ðûíêå. �äíàêî åå ðàç-
âàë íå ñòàë íåîæèäàííîñòüþ
íè äëß êîãî.

Труд, инициатива,
занятость

�îíêóðåíòû íàçûâàëè
«�ðèçó» «êîìñîìîëüñêîé îð-
ãàíèçàöèåé», è â ýòîì áûëà
áîëüøàß äîëß èñòèíû. �îãäà-
òî åå ó÷ðåäèòåëè áûëè êîìñî-
ìîëüñêèìè ôóíêöèîíåðàìè, à
ïîñëå ïåðåñòðîéêè ðàáîòàëè
â øòàáå óäàðíûõ êîìñîìîëü-
ñêèõ ñòðîåê �� ����� ïî
�îñêâå è îáëàñòè «�îëîäåæ-
íàß èíèöèàòèâà». �òàá íàï-
ðàâëßë ëþäåé ïî êîìñîìîëü-
ñêèì ïóòåâêàì íà ïðîìûø-
ëåííûå ïðåäïðèßòèß. «�îãäà
ìû ðåøèëè: à ïî÷åìó áû íå
çàðàáàòûâàòü íà ýòîì äåíü-
ãè?»— ðàññêàçûâàåò îäèí èç
àêöèîíåðîâ «�ðèçû», åå áûâ-
øèé ïðåçèäåíò �åîðãèé �àâ-
ëîâ. �ç «�îëîäåæíîé èíèöè-
àòèâû» â 1989 ãîäó âûðîñëî
�áùåñòâî çàíßòîñòè «�ðèçà».

�àçâàíèå ðàñøèôðîâûâàëîñü
êàê «òðóä, èíèöèàòèâà, çàíß-
òîñòü».

�à âñþ èñòîðèþ ó êîìïà-
íèè áûëî øåñòü ó÷ðåäèòåëåé.
�î íåêîòîðûì äàííûì, èçíà-
÷àëüíî â «�ðèçó» âëîæèëè
$60 òûñ. � òî âðåìß ìàëî êòî
çíàë, ÷òî òàêîå ðåêðóòèíã,—
èì çàíèìàëîñü âñåãî íåñêîëü-
êî êîìïàíèé («�íêîð», «�åò-
ðîïîëèñ» è äð.). �î äëß «�ðè-

çû» îíè íå áûëè êîíêóðåíòà-
ìè. �òè êîìïàíèè ïîäáèðàëè
ïåðñîíàë äëß èíîôèðì è ñîâ-
ìåñòíûõ ïðåäïðèßòèé, «�ðè-
çà» æå èñêàëà ðàáî÷èõ è ñåê-
ðåòàðåé äëß ðîññèéñêèõ ôèðì
è ïðîèçâîäñòâ. «�û ñïàñàëè
ìîñêîâñêóþ ïðîìûøëåííîñòü
îò ðàçâàëà»,— ñêðîìíî ãîâî-
ðèò �åîðãèé �àâëîâ.

�îìïàíèß î÷åíü áûñòðî
íà÷àëà ïðèíîñèòü ïðèáûëü.

�àêàçû áûëè íåäîðîãèå, íî
íà ìàññîâîì ðåêðóòèíãå äå-
ëàëèñü áîëüøèå îáîðîòû. �
1991 ãîäó, ïî ñëîâàì �àâëîâà,
ïî äåñßòè äîãîâîðàì êîìïà-
íèß ïîñòàâëßëà áîëåå òûñß÷è
ðàáî÷èõ.

�çâåñòíîñòü «�ðèçå» ïðè-
íåñëà è äðóæáà ñ �îñêîâ-
ñêèì êîìèòåòîì òðóäà è çà-
íßòîñòè. �àê, åæåêâàðòàëüíî
ñîâìåñòíî ñ êîìèòåòîì êîì-
ïàíèß óñòðàèâàëà «�ðìàðêè
âàêàíñèé». �òà øóìíàß PR-
àêöèß íå òîëüêî íå ñòîèëà
«�ðèçå» íè êîïåéêè (àðåíäó
ïîìåùåíèé, ðåêëàìó â ïðåñ-
ñå è âûïóñê áðîøþð îïëà÷è-
âàë êîìèòåò), íî è ïîçâîëßëà
åé ïîïîëíßòü áàíê äàííûõ
ñîèñêàòåëåé. �î ñëîâàì áûâ-
øåãî âèöå-ïðåçèäåíòà è àê-
öèîíåðà êîìïàíèè �ëàäèñ-
ëàâà �åäëåíåêà, êàæäûé
ïßòûé èç ïðèøåäøèõ íà
ßðìàðêó áûë íåïëîõèì
ñïåöèàëèñòîì.

�ãðåññèâíàß ðåêëàìíàß
êàìïàíèß, íà êîòîðóþ «�ðè-
çà» òðàòèëà 20% îáîðîòà,
ïðèíåñëà ñâîè ïëîäû — ÷å-
ðåç äâà-òðè ãîäà ïîñëå ïîßâ-
ëåíèß êîìïàíèè íà ñâåò î
íåé çíàëè âñå.

Размножение делением
� 1990 ãîäó «�ðèçà» íà÷àëà

«ðàçìíîæàòüñß». �ëàäèñëàâ
�åäëåíåê: �òî áûëà ñâîåîá-
ðàçíàß ôîðìà ìîòèâàöèè —

Тризна по «Тризе»

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

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

��� — ��� ������ ����������. ������� ����� � ����� �������� —

«����� ��������». ������� � ������ — «����� EXCLUSIVE». �����-��

�������� ���� ����, ���������� «��������� ��������� ”�����“»

� �������� ����� ������� ������� �� �����. Текст: Илья Зорин
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ìû ðåøèëè ñîçäàâàòü ôèëèà-
ëû è îòäàâàòü ìåíåäæåðàì
îïðåäåëåííûå êóñêè �îñêâû.
�ðîìå òîãî, «ðàçìíîæåíèå»
áûëî âàæíûì èíñòðóìåíòîì
ýêñïàíñèîíèñòñêîé ïîëèòèêè
êîìïàíèè. � «�ðèçå» áðàëè
êàðòó �îñêâû, ïîìå÷àëè ïðî-
ìûøëåííî ðàçâèòûå ðàéîíû,
à çàòåì îòêðûâàëè â íèõ ôè-
ëèàëû. � îôèñàìè ïðîáëåì
íå áûëî: â 1990 ãîäó �åîðãèé
�àâëîâ ñòàë äåïóòàòîì �îñ-
ñîâåòà, è, ïî åãî ñëîâàì, «ïî-
ìåùåíèß ïî÷òè íè÷åãî íå
ñòîèëè».

�àæäûé ãîä «�ðèçà» îò-
êðûâàëà â ñðåäíåì ïî òðè íî-
âûõ ôèëèàëà. �à íàáîð ëþäåé
è èõ îáó÷åíèå óõîäèëî íå áî-
ëåå ìåñßöà. � âñåõ ôèëèàëîâ
«�ðèçû» áûëà åäèíàß áóõãàë-
òåðèß, àäìèíèñòðàòèâíîå óï-
ðàâëåíèå, ðåêëàìíûé áþäæåò
è áàçà äàííûõ. �åêëàðèðîâà-
ëàñü òàêæå åäèíàß öåíîâàß
ïîëèòèêà — 10–25% îò ãîäî-
âîé çàðïëàòû êàíäèäàòà. �ðè
ýòîì êëèåíò ìîã îáðàùàòüñß â
àãåíòñòâà íàïðßìóþ, ìèíóß
äèðåêòîðàò. �èëèàëû äåé-
ñòâîâàëè íà îñíîâå õîçðàñ÷å-
òà, è êàæäûé ïîëó÷àë ïðå-
ìèþ, ðàçìåð êîòîðîé çàâèñåë
îò êîëè÷åñòâà âûïîëíåííûõ
çàêàçîâ.

�åðâîå âðåìß ôèëèàëàì
ïðèñâàèâàëè èìß «�ðèçà» è
îïðåäåëåííûé ïîðßäêîâûé íî-
ìåð, íî ïîòîì êîìïàíèß èçìå-
íèëà ìàðêåòèíãîâóþ ïîëèòè-
êó. �åëî â òîì, ÷òî «�ðèçà»
èìåëà ðåïóòàöèþ êîìïàíèè,
ðàáîòàþùåé â «íèçøåé» íè-
øå, îäíàêî îíà ñòðåìèëàñü ê
áîëåå ñîëèäíûì êëèåíòàì è
äîðîãèì çàêàçàì. �îýòîìó
÷àñòü àãåíòñòâ áûëà ïåðåèìå-
íîâàíà: «�ðàòà», «�ðîôåññèî-
íàë» è «�îâîå âðåìß» óñèëåí-
íî äèñòàíöèðîâàëèñü îò ìàòå-
ðèíñêîé êîìïàíèè. �ðàâäà, â
ýòîì øàãå «�ðèçå» íå õâàòèëî
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè — ÷àñòü
ýëèòíûõ àãåíòñòâ âñå-òàêè ñîõ-
ðàíèëè â ñâîåì íàçâàíèè ñëî-
âî «�ðèçà» (íàïðèìåð, «�ðèçà
Exclusive», êîòîðàß ïîçèöèî-
íèðîâàëàñü êàê êîìïàíèß ïî
ïîäáîðó òîï-ìåíåäæåðîâ).

� 1998 ãîäó ó «�ðèçû» áû-
ëî 18 ôèëèàëîâ â �îñêâå,
135 ïàðòíåðîâ â ðåãèîíàõ è
áîëåå 100 êîíêóðåíòîâ â îä-
íîé òîëüêî ñòîëèöå. �î êîì-
ïàíèß îïåðåæàëà âñåõ. �
1997 ãîäó â åå øòàòå ðàáîòàëî
îêîëî 300 ÷åëîâåê, âûïîëíßâ-
øèõ â ãîä 6 òûñ. çàêàçîâ. �
ïåðâîé ïîëîâèíå 1998-ãî êîì-
ïàíèß âûïîëíèëà 4,5 òûñ. çà-
êàçîâ. �ëèæàéøèé êîíêóðåíò
«�ðèçû» ïî êîëè÷åñòâó çàê-
ðûòûõ âàêàíñèé îòñòàâàë îò
íåå ïî÷òè â 17 ðàç. �áîðîò
êîìïàíèè ïåðåä êðèçèñîì
ñîñòàâëßë $200 òûñ. â ìåñßö.

«�ðèçà» íàïîìèíàëà õîðî-
øî ðàçîãíàâøóþñß ìàøèíó,
äâèãàâøóþñß ñêîðåå ïî èíåð-
öèè. �î áûëî ßñíî, ÷òî ñêîðî
ìàøèíà îñòàíîâèòñß: áèçíåñ
êîìïàíèè ñòàë áîëüøèì, íå-
ïîâîðîòëèâûì è íåóïðàâëßå-
ìûì, à âíóòðè «�ðèçû» íà÷à-
ëèñü êîíôëèêòû.

Все едино
�äèíûé ñòàíäàðò êà÷åñòâà,

î êîòîðîì çàßâëßëî ðóêîâîä-
ñòâî «�ðèçû», ïîääåðæèâàòü
íå óäàâàëîñü. �ðè ïîèñêå òîï-
ìåíåäæåðîâ èñïîëüçîâàëèñü
ìåòîäû õåäõàíòèíãà (ïðßìîé
ïîèñê è ïåðåìàíèâàíèå). �îä-
áîð æå íà íèçøèå è ñðåäíèå
ïîçèöèè îñóùåñòâëßëñß «âàëî-
âûì» ñïîñîáîì — íà ñîáåñåäî-
âàíèå ê êëèåíòó îòïðàâëßëè
äåñßòêè ïðåòåíäåíòîâ, è çàêàç-
÷èêó ïðèõîäèëîñü çàíèìàòüñß
îòáîðîì ñàìîñòîßòåëüíî.

«�îâåðøåíñòâîâàíèå òåõ-
íîëîãèé øëî î÷åíü ñòèõèé-
íî»,— ñ÷èòàåò �âåòëàíà �âà-
íîâà, ÷ëåí ïðàâëåíèß è HR-
ìåíåäæåð «Johnson & Johnson
Russia», áûâøèé äèðåêòîð
àãåíòñòâà «�ðèçà Exclusive».
�àáîòà ìàëîïðîôåññèîíàëü-
íûõ àãåíòñòâ áðîñàëà òåíü íà
èìèäæ âñåé «�ðèçû». �ëèß
�àõàðîâà, ãåíäèðåêòîð àãåí-
òñòâà «�ìïåðèß êàäðîâ», áûâ-
øèé äèðåêòîð àãåíòñòâà
«�ðèçà № 15»: �äíè ôèëèàëû
ðàáîòàëè êà÷åñòâåííî, äðó-
ãèå íåò. � ó êëèåíòîâ ñêëàäû-
âàëîñü íåãàòèâíîå ìíåíèå îáî
âñåé «�ðèçå».

�êëàä àãåíòñòâ â áèçíåñ
êîìïàíèè òîæå áûë ðàçíûì.
�ðèìåðíî 40–50% îáîðîòà
ïðèíîñèëè íåñêîëüêî ýëèò-
íûõ àãåíòñòâ. «� íèõ áûëè
ôàíòàñòè÷åñêèå îáîðîòû,—
âñïîìèíàåò �ëàäèñëàâ �åä-
ëåíåê.— �ñòàëüíûå ôèëèàëû
ïðèíîñèëè ìåëî÷ü è èíîãäà
äàæå ðàáîòàëè â íîëü». �áû-
òî÷íûå ôèëèàëû ïîääåðæè-
âàëèñü çà ñ÷åò ïðèáûëüíûõ, è
äèðåêòîðàì óñïåøíûõ
àãåíòñòâ ýòî íå íðàâèëîñü.
�âåòëàíà �âàíîâà: �û èìå-
ëè âûñîêóþ ñòåïåíü ñàìîñ-
òîßòåëüíîñòè. �äíàêî ðàç-
íûé ñòèëü ðàáîòû àãåíòñòâ
è î÷åíü áîëüøèå ðàñõîæäåíèß
â ôèíàíñîâîé ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðèâåëè ê ðàñêîëó
è ïî÷òè ïîëíîìó ðàñïàäó
îðãàíèçàöèè.

�àê íàçûâàåìàß åäèíàß öå-
íîâàß ïîëèòèêà òîæå íå áûëà
åäèíîé. �èëêà â 15–25% îò ãî-
äîâîé çàðïëàòû êàíäèäàòà äà-
âàëà áîëüøîé ïðîñòîð äëß
«òâîð÷åñòâà» ìåíåäæåðîâ. �ñ-
ëè îäíî àãåíòñòâî «�ðèçû» óñ-

òàíàâëèâàëî êëèåíòó ìàêñè-
ìàëüíóþ ñòîèìîñòü çàêàçà, îí
ìîã òóò æå îáðàòèòüñß â äðó-
ãîå, è îíî ñîãëàøàëîñü ðàáî-
òàòü çà ìèíèìóì. �åìïèíã è
ïåðåìàíèâàíèå êëèåíòîâ ó
ñâîèõ æå êîëëåã ñòàëè â «�ðè-
çå» îáû÷íûì ßâëåíèåì. �ëèß
�àõàðîâà: � áûëà íå ñîãëàñíà
ñ òåì, ÷òî àãåíòñòâà ìîãëè
äðóã ó äðóãà îòáèðàòü çàêàç-
÷èêîâ è çàíèìàòüñß äåìïèí-
ãîì. �åæäó ìåíåäæåðàìè íà-
÷àëèñü ðàçíîãëàñèß. �áâèíå-
íèß «�û ó ìåíß óêðàë êëèåí-
òà» çâó÷àëè âñå ÷àùå.

�ðîìå òîãî, «�ðèçå» òàê è
íå óäàëîñü ñîçäàòü åäèíóþ áà-
çó äàííûõ. � äèðåêöèè ðàáî-
òàëî 15 îïåðàòîðîâ ïî ââîäó
äàííûõ â êîìïüþòåð, íî è îíè
íå óñïåâàëè çà îãðîìíûì ïî-
òîêîì ðåçþìå. � èòîãå êàæ-
äîå àãåíòñòâî ñîçäàâàëî ñîá-
ñòâåííóþ áàçó äàííûõ, íå ïå-
ðåñåêàâøóþñß ñ áàçàìè ïðî-
÷èõ àãåíòñòâ.

�áùèå ñîáðàíèß ìåíåäæå-
ðîâ ïðîõîäèëè äâàæäû â íåäå-
ëþ, íî äëß îïåðàòèâíîãî óï-
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ðàâëåíèß êîìïàíèåé ýòîãî áû-
ëî íåäîñòàòî÷íî. � òîìó æå ó
êàæäîãî èç àêöèîíåðîâ áûëè
àãåíòñòâà-ëþáèì÷èêè, è âîï-
ðîñ î âûðàáîòêå åäèíûõ òðå-
áîâàíèé ïðèâîäèë ê ðàçíîãëà-
ñèßì ìåæäó àêöèîíåðàìè.

� ëåòó 1998 ãîäà íåäîâîëü-
ñòâî ìåíåäæåðîâ óïðàâëåí-
÷åñêèì ñòèëåì «�ðèçû» ñòàëî
íàðàñòàòü. �òíîøåíèß ìåæäó
àêöèîíåðàìè, êîòîðûõ ê òîìó
âðåìåíè îñòàëîñü äâîå —
�åîðãèé �àâëîâ è �ëàäèñëàâ
�åäëåíåê,— òîæå íà÷àëè
ïîðòèòüñß.

По разные стороны
перегородки

�èê ðîñòà «�ðèçû» ñîâïàë
ñ àâãóñòîâñêèì êðèçèñîì. �
êîìïàíèè óæå íåêîãäà áûëî
ðåøàòü ñòàðûå ïðîáëåìû, ïî-
òîìó ÷òî âîçíèêëè íîâûå. �à-
ëåðèé �àíöîâ, äèðåêòîð àãåí-
òñòâà «�îâîå âðåìß» (ðàíüøå
âõîäèëî â ñîñòàâ «�ðèçû»):
�îñëå êðèçèñà â êîìïàíèè áûë
ñëîæíûé ïåðèîä — íåïëàòå-
æè êëèåíòîâ, îòñóòñòâèå

ñðåäñòâ äëß ôèíàíñèðîâàíèß
áèçíåñà è ò. ä. �óêîâîäñòâî
«�ðèçû» ïåðåëîæèëî âñå ïðîá-
ëåìû íà ïëå÷è äèðåêòîðîâ
àãåíòñòâ è ïåðåñòàëî îêàçû-
âàòü ïîääåðæêó. �óæíî áûëî
ïðîäóìàòü ñòðàòåãèþ, ïå-
ðåãðóïïèðîâàòü ôèíàíñîâûå
è ëþäñêèå ðåñóðñû. � ó íèõ íè-
êàêîé ñòðàòåãèè íå áûëî.
�òî óïðàâëåí÷åñêèé ïðîñ÷åò.
�û ðåøèëè, ÷òî íå ñòîèò
ïðîäîëæàòü ðàáîòó â ðàìêàõ
«�ðèçû», è íà÷àëè ñîçäàâàòü
ñîáñòâåííûé áèçíåñ. �ãåí-
òñòâà âûõîäèëè èç ñîñòàâà
«�ðèçû» âìåñòå ñ êëèåíòàìè
è áàçàìè äàííûõ.

�ëàäèñëàâ �åäëåíåê: �
ïðåäëîæèë ïðîâåñòè àòòåñ-
òàöèþ ñîòðóäíèêîâ, èçáà-
âèòüñß îò âñåõ óáûòî÷íûõ
ïîäðàçäåëåíèé, ñîêðàòèòü
÷èñëî àãåíòñòâ äî òðåõ è
óìåíüøèòü íà 90% ðàñõîäû
íà ðåêëàìó. �îñëå àòòåñòàöèè
âûßñíèëîñü, ÷òî áîëüøèíñòâî
ñîòðóäíèêîâ íå çíàåò, ÷òî
ïðåäñòàâëßåò ñîáîé «�ðèçà»
íà ðûíêå. �íîãèõ óâîëèëè. �

ñåðåäèíå 1999 ãîäà â ñîñòàâå
«�ðèçû» îñòàëîñü òðè àãåí-
òñòâà è 30 ñîòðóäíèêîâ.

�àñõîäû íà ðåêëàìó òàê è
íå óðåçàëè. «�ðèçà» áûëà, íà-
âåðíîå, åäèíñòâåííîé êîìïà-
íèåé ðåêðóòåðñêîãî ðûíêà,
äàâàâøåé ðåêëàìó äî âåñíû
1999 ãîäà.

�åì âðåìåíåì �àâëîâ è
�åäëåíåê ðåøèëè ðàçîéòèñü.
«�åîðãèé óáåäèë ìåíß, ÷òî íå
õî÷åò çàíèìàòüñß ýòèì áèçíå-
ñîì»,— ðàññêàçûâàåò �ëàäèñ-
ëàâ �åäëåíåê. �÷ðåäèòåëè
ïðèíßëè «ìóäðîå» ðåøå-
íèå — îñòàâèòü îäèíàêîâûå
ïðàâà íà áðýíä «�ðèçà» è ðàç-
äåëèòü ïîïîëàì åäèíñòâåííîå
îñòàâøååñß â ñîáñòâåííîñòè
êîìïàíèè ïîìåùåíèå.

�ëàäèñëàâ �åäëåíåê íà÷àë
ñîçäàâàòü êîìïàíèþ ïðàêòè-
÷åñêè çàíîâî, à �åîðãèé �àâ-
ëîâ çàíßëñß íîâûì ïðîåê-
òîì — �åæäóíàðîäíîé ìîëî-
äåæíîé ïàëàòîé. �åîðãèé
�àâëîâ: �åñü 2000 ãîä ß çàíè-
ìàëñß ïàëàòîé. �îãäà âåðíóë-
ñß, ìíå ñêàçàëè, ÷òî �åäëåíåê
çàðåãèñòðèðîâàë êîìïàíèþ
«�ðèçà Exclusive» è ðóêîâîäèò
åé. � îá ýòîì íå çíàë.

�îãäà �àâëîâ çàðåãèñòðè-
ðîâàë êîìïàíèþ «�ðèçà �åð-
ñîíàë», íàáðàë ëþäåé è íà÷àë
ðàáîòàòü ïî äðóãóþ ñòîðîíó
ïåðåãîðîäêè. � åãî êàáèíåòå
âèñèò ñòàðàß âûâåñêà �áùåñ-
òâà çàíßòîñòè «�ðèçà», ñàì îí
íàçûâàåò ñåáß åãî ïðåçèäåí-
òîì, à ñåêðåòàðøà îòâå÷àåò íà
òåëåôîííûå çâîíêè: «�ëëî,
ýòî 

”
�ðèçà“».

Те же грабли
«� íå õî÷ó íàñòóïàòü íà îä-

íè è òå æå ãðàáëè»,— ãîâîðèò
�ëàäèñëàâ �åäëåíåê. � ñâîåé
íîâîé êîìïàíèè îí óñòàíîâèë
æåñòêóþ öåíîâóþ ïîëèòèêó è
êîíòðîëü çà ïðîäàæàìè —
ñòîèìîñòü çàêàçà îïðåäåëßåò
äèðåêòîðàò. �àçà äàííûõ òîæå
ñîçäàíà ïðàêòè÷åñêè ñ íóëß.

�àçìíîæàòüñß «�ðèçà
Exclusive» íå ñîáèðàåòñß.
�åé÷àñ â êîìïàíèè ðàáîòàåò
10 êîíñóëüòàíòîâ, ñòîëüêî æå
àññèñòåíòîâ è ïßòü ÷åëîâåê

àäìèíèñòðàòèâíîãî ïåðñîíà-
ëà, è ýòîãî, ïî ìíåíèþ �åäëå-
íåêà, âïîëíå äîñòàòî÷íî.
�ðàòü ïàðòíåðà ñî ñòîðîíû îí
òîæå íå íàìåðåí. «� íå õî÷ó
íàíèìàòü òîï-ìåíåäæåðà, ïî-
ñêîëüêó åìó íàäî ïðåäëàãàòü
àêöèîíèðîâàíèå, èíà÷å îí
óéäåò âìåñòå ñ êëèåíòàìè. �î
íåëüçß îòäàâàòü ðû÷àãè óïðà-
âëåíèß, íåëüçß íèêîìó äîâå-
ðßòü — âñå ðàâíî â èòîãå âîç-
íèêíåò êîíôëèêò»,— ãîâîðèò
�åäëåíåê. �îýòîìó âòîðîé
àêöèîíåð â êîìïàíèè — åãî
áëèçêèé ðîäñòâåííèê, êîòî-
ðîìó îí äîâåðßåò.

�åîðãèé �àâëîâ ïîøåë äðó-
ãèì ïóòåì. � «�ðèçå-�åðñî-
íàë» ðàáîòàåò 18 ÷åëîâåê, íî
êîìïàíèß îáìåíèâàåòñß çàêà-
çàìè ñ íåñêîëüêèìè àãåí-
òñòâàìè, ñîçäàííûìè ïðè
ó÷àñòèè �àâëîâà (÷òî î÷åíü
íàïîìèíàåò ñõåìó ðàáîòû ñòà-
ðîé «�ðèçû»). �í ñ÷èòàåò òàê:
îñíîâíàß îøèáêà «�ðèçû»
áûëà â òîì, ÷òî âñå àãåíòñòâà
íàõîäèëèñü â ðàçíûõ ìåñòàõ
�îñêâû. «�àäî áûëî ñåñòü
âñåì âìåñòå íà 2 òûñ. êâàäðàò-
íûõ ìåòðîâ, è âñå áûëî áû õî-
ðîøî. �î, ê ñîæàëåíèþ, ìû íå
ìîãëè íàéòè òàêîãî ïîìåùå-
íèß»,— ãîâîðèò �àâëîâ. �í
ñîáèðàåòñß ñîçäàòü �äèíóþ
áèðæó òðóäà — ñíßòü ïîìåùå-
íèå ïîáîëüøå, ïîñàäèòü òàì
íåñêîëüêî ðàçíûõ ðåêðóòåð-
ñêèõ àãåíòñòâ è âåñòè ñîâìåñ-
òíûé áèçíåñ.

�åîðãèé �àâëîâ ëþáèò
âñïîìèíàòü ñâîþ êîìñîìîëü-
ñêóþ ìîëîäîñòü. «�àðòèß
óìåëà ïîäáèðàòü êàäðû»,—
ãîâîðèò îí. � ñîæàëåíèþ, ó
êîìñîìîëüñêèõ àêòèâèñòîâ
íå ïîëó÷èëîñü íå òîëüêî ñäå-
ëàòü íà ïîäáîðå êàäðîâ ïðà-
âèëüíûé áèçíåñ, íî è ãðàìîò-
íî åãî ðàçäåëèòü. �àòî «�ðè-
çà» âûïîëíèëà äðóãóþ âàæ-
íóþ ìèññèþ — «íàêîðìèëà»
ðûíîê êàäðàìè. �íîãèå áûâ-
øèå ñîòðóäíèêè êîìïàíèè
ñîçäàëè ñîáñòâåííûå ðåêðó-
òèíãîâûå àãåíòñòâà èëè âîç-
ãëàâèëè êàäðîâûå ñëóæáû
çàïàäíûõ è ðîññèéñêèõ
êîìïàíèé. СФ

Подобно разведенным супругам, Владислав Седленек

(слева) и Георгий Павлов разделили хозяйство

и недвижимость. Теперь пытаются поделить рынок
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бизнес-схема менеджмент

Тест на продажность

С кем конкурировать
�òîáû îïðåäåëèòü ìåñòî, êîòîðîå ìîæíî çàíßòü

íà ðûíêå, íóæíî òðåçâî îöåíèòü ñâîþ ñòðàòåãè÷åñ-
êóþ ïîçèöèþ ïî îòíîøåíèþ ê êîíêóðåíòàì. �òî èç
íèõ áóäåò êîíêóðåíòîì íîìåð îäèí? �àäà÷à êàæåò-
ñß ïðîñòîé ëèøü íà ïåðâûé âçãëßä. �àïðèìåð, äëß
�åíèíãðàäñêîãî îïòèêî-ìåõàíè÷åñêîãî îáúåäèíå-
íèß (����) ýòî ìîæåò áûòü Olympus, ìîæåò áûòü
�ðàñíîãîðñêèé îïòèêî-ìåõàíè÷åñêèé çàâîä, à ìî-
ãóò áûòü êèòàéñêèå êîìïàíèè. � çàâèñèìîñòè îò îò-
âåòà íà ýòîò âîïðîñ ñòðàòåãèß ìîæåò ñòðîèòüñß ñî-
âåðøåííî ïî-ðàçíîìó.

�íîãèå ðîññèéñêèå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî èõ
ãëàâíûå êîíêóðåíòû — äðóãèå îòå÷åñòâåííûå êîì-
ïàíèè. �îêà ÷òî äîëß ðûíêà ó çàðóáåæíûõ êîìïà-
íèé íåâåëèêà, íî â áëèæàéøèå ãîäû ãëàâíîé óãðî-
çîé äëß ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ñòàíóò èìåííî êðóï-
íûå èíîñòðàííûå êîìïàíèè, îáëàäàþùèå êîëîñ-
ñàëüíûìè ðåñóðñàìè è îïûòîì. �î ìåðå èñ÷åðïà-
íèß äåâàëüâàöèîííîãî ýôôåêòà èõ äàâëåíèå íà ðîñ-
ñèéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé áóäåò âîçðàñòàòü.

�î ìíîãèõ îòðàñëßõ àêòèâíîå ïðèñóòñòâèå çàðó-
áåæíûõ êîíêóðåíòîâ — óæå ðåàëüíîñòü. �àïðèìåð,
â òàáà÷íîé îòðàñëè ñîõðàíßþò íåçàâèñèìîñòü îò
èíîñòðàííûõ òàáà÷íûõ õîëäèíãîâ òîëüêî «�îíñêîé
òàáàê», «�åâî-òàáàê» è «�àëêàíñêàß çâåçäà». �à
êîíäèòåðñêîì ðûíêå âîâñþ õîçßéíè÷àþò Nestle è
Cadbury. �ìåííî ñ òðàíñíàöèîíàëüíûìè êîìïàíèß-
ìè áîðåòñß çà ñâîþ äîëþ ðûíêà áîëüøèíñòâî ðîñ-
ñèéñêèõ êîìïàíèé.

�ïðî÷åì, åñòü åùå îäíà óãðîçà, êîòîðóþ íåäîî-
öåíèâàþò îòå÷åñòâåííûå êîìïàíèè: êèòàéöû ñ èõ

äåøåâîé ïðîäóêöèåé, êîòîðàß ïî êà÷åñòâó ïîðîé íå
óñòóïàåò ðîññèéñêîé. �èðåêòîð ���� �ðêàäèé
�îáèöêèé: �îíå÷íî, êîíêóðèðîâàòü ñ Olympus èëè
Pentax ñëîæíî. �îòß ìû äåëàåì èçäåëèß íåïëîõèå,
îíè ïðîñòî ïîøëè äàëüøå… �àïðèìåð, ñåãîäíß íàäî
âûïóñêàòü îáîðóäîâàíèå äëß ýíäîñêîïèè ñ ��-èçîá-
ðàæåíèåì, à ìû ñäåëàòü ýòîãî ïîêà íå â ñîñòîßíèè.
�î íàì ïîâåçëî: çàïàäíèêè ïðåêðàòèëè âûïóñê ïðîñ-
òåéøèõ ýíäîñêîïîâ. � ìû çàíßëè ýòîò ðûíîê; êðî-
ìå òîãî, äåëàåì çàï÷àñòè äëß ðåìîíòà èõ ýíäîñêî-
ïîâ. �û âûïóñêàëè ïðîñòåéøèå ìèêðîñêîïû, íî óæå
ñåé÷àñ óõîäèì íà áîëåå ñëîæíûå ïðèáîðû, èíà÷å íå
âûäåðæàòü êîíêóðåíöèè ñ �èòàåì.

Слагаемые борьбы
�àòðàãèâàß ïðîáëåìó âûáîðà ãåîãðàôè÷åñêîãî

ðûíêà, êîíêóðåíòîñïîñîáíîãî ïðîäóêòà è íèøè,
êîòîðóþ íàìåðåíà çàíßòü êîìïàíèß, ìû âïëîòíóþ
ïîäõîäèì ê ôîðìóëèðîâàíèþ ïðîäóêòîâî-ðûíî÷-
íîé ñòðàòåãèè ïðåäïðèßòèß. �òî ïðàâèëà, ïî êîòî-
ðûì ñêëàäûâàþòñß îòíîøåíèß ôèðìû ñ âíåøíåé
ñðåäîé, â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñâîäßùèåñß ê ðåøåíèþ
÷åòûðåõ ïðèíöèïèàëüíûõ âîïðîñîâ: «�òî ïðîäà-
âàòü?», «�îìó ïðîäàâàòü?», «�äå ïðîäàâàòü?» è «�àê
ïðîäàâàòü?». �ðè ðàçðàáîòêå ïðîäóêòîâî-ðûíî÷-
íîé ñòðàòåãèè è ñðàâíåíèè êîìïàíèè ñ êîìïàíèåé-
êîíêóðåíòîì ìîæíî ñëåäîâàòü ñõåìå íà ñòð. 21.

Что продавать
�ðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî îöåíèòü êîíêóðåíòîñ-

ïîñîáíîñòü ñîáñòâåííîé ïðîäóêöèè: êàêèå òîâàðû
îáëàäàþò ëó÷øèìè ïîòðåáèòåëüñêèìè ñâîéñòâàìè
ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè èëè ïðè ìèíèìàëü-
íûõ èçäåðæêàõ ìîãóò áûòü ïîäíßòû äî èõ óðîâíß.

�åøñêàß êîìïàíèß Skoda Holding a.s. â 1999 ãîäó
íàõîäèëàñü â ïðåäáàíêðîòíîì ñîñòîßíèè. �íàëèç
ïîêàçàë, ÷òî ïî áîëüøèíñòâó áèçíåñîâ îòñòàâàíèå
îò îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ íà ìèðîâîì ðûíêå
(General Electric, Siemens è ò. ä.) íàñòîëüêî ñèëüíîå,
÷òî äàæå ïîñðåäñòâîì êðóïíûõ èíâåñòèöèé èõ íå
äîãíàòü. �îâàß êîìàíäà ìåíåäæåðîâ ïðèíßëà ðåøå-
íèå ñîêðàòèòü êîëè÷åñòâî áèçíåñîâ ñ 44 äî 24, à çà-
òåì âîîáùå äî äåñßòè. �ëàãîäàðß êîíöåíòðàöèè ðå-
ñóðñîâ Skoda ñìîãëà áîëåå äèíàìè÷íî ðàçâèâàòü îñ-
òàâøèåñß áèçíåñû, èíâåñòèðóß â ñåðâèñ è èíæèíè-
ðèíã, ÷òî â êîìïëåêñå ñ èçãîòîâëåíèåì ñàìîãî îáî-
ðóäîâàíèß âàæíî äëß ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ.

�àêîå êîëè÷åñòâî òîâàðîâ ïðîäâèãàòü íà ðû-
íîê — îäèí ïðîäóêò èëè æå èñïîëüçîâàòü ìíîãîï-
ðîäóêòîâûé ïîäõîä — çàâèñèò îò ñòåïåíè íàñûùåí-
íîñòè îòäåëüíûõ ñåãìåíòîâ ðûíêà. �àê, â ��� íàñ-

!  Автор — консультант исследовательско-консультаци-

онной фирмы «Альт»

������� «��� ���������?», «���� ���-

������?», «��� ���������?» � «��� �����-

����?» �������� ��� �������� ������-

���������. ������ ��� ��� ������

������� — ����������� ������������,

������������� �������, ����������

������� ���������� — ��������

�� ���. Текст: Игорь Шелухин !
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÷èòûâàåòñß 1 ìëí òîâàðíûõ
ïîçèöèé ïîòðåáèòåëüñêîé íî-
ìåíêëàòóðû. � ñðåäíåì ñó-
ïåðìàðêåòå ïðåäñòàâëåíî
îêîëî 40 òûñ. òîâàðíûõ ïîçè-
öèé. (�ðè ýòîì ñðåäíåñòàòèñ-
òè÷åñêàß àìåðèêàíñêàß ñåìüß
óäîâëåòâîðßåò ñâîè ïîòðåá-
íîñòè ñ ïîìîùüþ 150 òîâàð-
íûõ ïîçèöèé.) �îññèè äî ïî-
äîáíîãî ðàçíîîáðàçèß åùå
äàëåêî. � òàêîé ñèòóàöèè âû-
âåäåíèå íîâûõ ìàðîê — ýòî
ñòðåìëåíèå çàñòîëáèòü ìåñòî

íà ïîñòîßííî ðàñøèðßþùåì-
ñß ðûíêå. �àïðèìåð, êîìïà-
íèß «�èìì-�èëëü-�àíí»
(���) íà÷àëà ïðîäâèãàòü íî-
âûé îáùåðîññèéñêèé áðýíä
«�åñåëûé ìîëî÷íèê», õîòß ïî
ñâîåìó ïîçèöèîíèðîâàíèþ
îí ïîõîæ íà äðóãèå áðýíäû
��� — «�èëàß �èëà» è «�î-
ìèê â äåðåâíå». �àêîé æå
ñòðàòåãèè ïðèäåðæèâàåòñß,
íàïðèìåð, è ïåòåðáóðãñêàß
«�ðîß-�ëüòðà», âûïóñêàþùàß
ñîêè è âëàäåþùàß ìàðêàìè

«�ðîß �îëîòàß», «�îëüêà» è
«�îêîâè÷îê», êîòîðàß ïëàíè-
ðóåò ñîçäàíèå íîâîãî áðýíäà.
�ðîáëåìà â òîì, ÷òî çàòðàòû
íà ðàñêðóòêó íîâîé ìàðêè
áîëüøèå, à óæå ïðåäñòàâëåí-
íûå íà ðûíêå ìàðêè ýòîé ïå-
òåðáóðãñêîé êîìïàíèè íå
î÷åíü èçâåñòíû ïîòðåáèòåëþ.

Кому продавать
�òî òâîé öåëåâîé ïîêóïà-

òåëü — øèðîêèé êðóã ëþäåé
èëè êîðïîðàòèâíûõ êëèåí-

òîâ èëè îïðåäåëåííàß (âîç-
ìîæíî, âåñüìà óçêàß) ãðóï-
ïà? � çàâèñèìîñòè îò òîãî,
÷òî êîìïàíèß óìååò äåëàòü
ëó÷øå êîíêóðåíòîâ, îíà âû-
áèðàåò îäíó èç áàçîâûõ ñòðà-
òåãèé — «ëèäåðñòâî ïî èç-
äåðæêàì», «äèôôåðåíöèà-
öèß» è «ñôîêóñèðîâàííàß
äèôôåðåíöèàöèß».

�ñëè åñòü âîçìîæíîñòü
ïðîèçâîäèòü äåøåâëå êîíêó-
ðåíòîâ, ñêîðåå âñåãî, áóäåò
èçáðàíà ñòðàòåãèß «лидер-

➔

ВОПРОСЫ, НА КОТОРЫЕ НУЖНО ОТВЕТИТЬ ПРИ РАЗРАБОТКЕ ПРОДУКТОВО-РЫНОЧНОЙ СТРАТЕГИИ

ЧТО

КОМУ

ГДЕ

КАК

Компания

продавать

продавать

продавать

продавать

Спрос

Какие
товары/услуги

пользуются
повышенным спросом

Какие
продукты/услуги

производят
конкуренты

Какие
товары/услуги

обладают наибольшей
конкурентоспособностью

Какие
группы покупателей 

предъявляют
устойчивый спрос

Как
позиционированы
продукты/услуги

конкурентов

На каких сегментах
позиции компании более

конкурентоспособны

Какие
географические

рынки растут
быстрее всего

На каких
географических рынках

позиции конкурентов
наименее сильны

На каких
географических рынках

компания может получить 
преимущество 

перед конкурентами

Какие каналы
дистрибуции продукции

приносят дополнительную
ценность покупателям

Какие
каналы сбыта

используют
 конкуренты

Какие каналы сбыта могут
создать дополнительные

конкурентные преимущества 
для компании

Конкуренты

Некоторые российские компании

находят ниши на западных рынках

случайно. Так, права на продажу

фотоаппаратов «Ломо-Компакт»

приобрела группа австрийских

подростков
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ство по издержкам». �òî ïðî-
äàæà îäíîðîäíîé ïðîäóêöèè
(íàïðèìåð, ïèâà èëè ñèãàðåò)
øèðîêîìó êðóãó ïîêóïàòå-
ëåé. �ûèãðûø â êîíêóðåí-
òíîé áîðüáå äîñòèãàåòñß ìè-
íèìèçàöèåé èçäåðæåê. �àê
äåéñòâóåò, íàïðèìåð, ïèâîâà-
ðåííàß êîìïàíèß «�àëòèêà».
�ðîäóêöèß «�àëòèêè» îðèåí-
òèðîâàíà íà ìàêñèìàëüíî øè-
ðîêèé êðóã ïîêóïàòåëåé
(ëèøü ïèâî «�àðíàñ», ïîçè-
öèîíèðóåìîå êàê íàïèòîê
êëàññà Premium, âûäåëåíî â
îòäåëüíóþ òîðãîâóþ ìàðêó).
�ìåß ñàìóþ ñîâðåìåííóþ â
�îññèè ïðîèçâîäñòâåííóþ áà-
çó, «�àëòèêà» àêòèâíî èíâåñ-
òèðóåò â ïðåäïðèßòèß, êîòî-
ðûå ïîçâîëßò ñíèçèòü ñåáåñ-
òîèìîñòü ïðîäóêöèè (íàïðè-
ìåð, â ñîáñòâåííîå ïðåäïðèß-
òèå ïî ïðîèçâîäñòâó ñîëîäà).
�îêàçàòåëüíî, ÷òî èíâåñòè-
öèè â ñîçäàíèå áðýíäà «�àë-
òèêà» â 2000 ãîäó áûëè â íåñ-
êîëüêî ðàç ìåíüøèìè, ÷åì
èíâåñòèöèè â ïðîèçâîäñòâî.
�òî îçíà÷àåò, ÷òî «�àëòèêà»
âûáðàëà ñòðàòåãèþ ëèäåðñòâà
ïî èçäåðæêàì.

�ñëè ïðîèçâîäèòåëü èíâåñ-
òèðîâàë ñðåäñòâà â ñîçäàíèå
óíèêàëüíîé ìàðêè èëè íåñ-
êîëüêèõ ìàðîê, âûáèðàåòñß
ñòðàòåãèß «дифференциа-
ция» — ñîçäàíèå äëß êàæäîé
ãðóïïû ïîêóïàòåëåé îòäåëü-
íîãî òèïà ïðîäóêöèè èëè îò-
äåëüíîãî áðýíäà (êîìïàíèß
«�åíà» — ïèâî Tuborg Gold
Label è «�åâñêîå»).

�îçèöèîíèðîâàíèå â îä-
íîì ñåãìåíòå ðûíêà ïîçâîëß-
åò êîìïàíèè ïîëó÷àòü íàè-
áîëüøóþ íîðìó ïðèáûëè çà
ñ÷åò óíèêàëüíîñòè ïðîäóêòà,
òî åñòü ïðèìåíèòü ñòðàòåãèþ
«сфокусированной, или нише-
вой, дифференциации». �îä
ìàðêîé Guinness âûïóñêàåòñß
òîëüêî îäèí ñîðò òåìíîãî ïè-
âà — Guinness Draught â ðîç-
ëèâ è Guinness Extra Stout â
áóòûëêàõ è áàíêàõ. �à äîñòà-
òî÷íî óçêîì ñåãìåíòå ðûíêà
ëþáèòåëåé î÷åíü òåìíîãî ïè-
âà åæåäíåâíî ïðîäàåòñß
10 ìëí êðóæåê (ïî÷òè 5 ìëí

ëèòðîâ) Guinness. �òðàòåãèß
ñôîêóñèðîâàííîé äèôôåðåí-
öèàöèè õîðîøà òåì, ÷òî â
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ äëß åå
ðåàëèçàöèè òðåáóåòñß ìåíü-
øå èíâåñòèöèîííûõ çàòðàò,
÷åì äëß ïðî÷èõ.

�îññèéñêèå íåñûðüåâûå
êîìïàíèè, âûõîäß íà ìåæäó-
íàðîäíûå ðûíêè, ðàáîòàþò
òàì â î÷åíü óçêèõ íèøàõ, ïî-
ðîé íàõîäß èõ ñëó÷àéíî. �è-
ðîêî èçâåñòíà èñòîðèß ñ ôî-
òîàïïàðàòîì «����-�îì-
ïàêò», âñå ïðàâà íà ïðîäàæó
êîòîðîãî ïðèîáðåëà ãðóïïà
àâñòðèéñêèõ ïîäðîñòêîâ,
ñîçäàâøèõ êëóá ôîòîãðàôîâ-
«����ãðàôîâ». �æåãîäíûå
ïðîäàæè ýòèõ êàìåð äîñòèãà-
þò 10 òûñ. øòóê. �ðóãàß íè-
øà ñáûòà — ïðèáîðû íî÷íî-
ãî âèäåíèß äëß âåëîñèïåäèñ-
òîâ — áûëà íàéäåíà ñ ïîäà÷è
èòàëüßíñêèõ êîëëåã, à äîìàø-
íèå òåëåñêîïû — àìåðèêàí-
ñêîé ñáûòîâîé êîìïàíèè
LOMO-America. �ðáèòñêèé
ìîòîöèêëåòíûé çàâîä, ÷üè
îñíîâíûå ðûíêè — ���,
��� è �òàëèß, ñêîíöåíòðè-
ðîâàëñß íà íèøå «ðåòðî»: òß-
æåëûé ìîòîöèêë «�ðàë» —
òî÷íàß êîïèß ìîòîöèêëà
BMW, âûïóñêàâøåãîñß â
1950-å ãîäû.

�ðåäè ðîññèéñêèõ êîìïà-
íèé, ðàáîòàþùèõ íà âíóòðåí-
íåì ðûíêå, íèøåâàß ñòðàòåãèß
ïîêà íå ïîëó÷èëà îñîáîãî ðàñ-
ïðîñòðàíåíèß. �îêà îíè ñòðå-
ìßòñß îõâàòèòü âñþ ïðîäóêòî-
âóþ ëèíåéêó è çàíßòü ìàêñè-
ìàëüíîå êîëè÷åñòâî ñåãìåíòîâ
ðûíêà. �îßâëåíèå ðîññèéñêèõ
óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûõ
êîìïàíèé âðîäå Guinness èëè
Perrier — äåëî áóäóùåãî, êîãäà
êîíêóðåíöèß óæåñòî÷èòñß, à
ðûíîê ðàçäåëèòñß íà áîëåå óç-
êèå ñåãìåíòû.

�ûáîð öåëåâûõ ñåãìåí-
òîâ — ýòî âîïðîñ ðåñóðñîâ è
ãðàìîòíîé îöåíêè ñîáñòâåí-
íîé ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè.
� òåõ îòå÷åñòâåííûõ ïðîèçâî-
äèòåëåé, êòî êîíêóðèðóåò â
îñíîâíîì ñ ðîññèéñêèìè æå
êîìïàíèßìè, ïîêà åñòü ðåñóð-
ñû äëß ðàçâèòèß øèðîêîé

ãàììû ïðîäóêòîâ. �ðè âûáî-
ðå æå ñôîêóñèðîâàííîé ñòðà-
òåãèè åìêîñòè âíóòðåííåãî
ðûíêà, êàê ïðàâèëî, íå õâàòà-
åò. �àñøèðèòü îáúåì ïðîäàæ
ìîæíî ïóòåì âûõîäà íà
âíåøíèé ðûíîê, îäíàêî ýòî
ðåçêî óâåëè÷èâàåò èçäåðæêè
íà ïðîäâèæåíèå òîâàðà.

Где продавать
�îðìàëüíûé ïóòü ðàçâè-

òèß êîìïàíèè — âûðàñòè äî
ìàñøòàáîâ íàöèîíàëüíîãî ëè-
äåðà, à óæå ïîòîì âûõîäèòü
íà ìåæäóíàðîäíûé ðûíîê
èëè óñèëèâàòü ñâîè ïîçèöèè
íà íàöèîíàëüíîì. �äíàêî áû-
âàåò òàê, ÷òî âûõîä íà âíåø-
íèé ðûíîê — åäèíñòâåííûé
ñïîñîá âûæèâàíèß. � òàêîé
ñèòóàöèè îêàçàëèñü ìíîãèå
ïðåäïðèßòèß ��� ïîñëå ðàñ-
ïàäà ����.

�àïðèìåð, �åðõíåñàëäèí-
ñêîå ìåòàëëóðãè÷åñêîå ïðî-
èçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå
(�����) — êðóïíåéøåå â
�îññèè ïðåäïðèßòèå ïî ïðî-
èçâîäñòâó ïîëóôàáðèêàòîâ
èç òèòàíà äëß àâèàïðîìûø-
ëåííîñòè. � 1992 ãîäó ïîòðåá-
ëåíèå òèòàíà â �îññèè ñîêðà-
òèëîñü â 30 ðàç. � çà äâà ãîäà
äî ýòîãî íà çàâîä ïðèøåë íî-
âûé äèðåêòîð �ëàäèñëàâ �å-
òþõèí. �í âûáðàë åäèí-
ñòâåííî âîçìîæíóþ ñòðàòå-
ãèþ — ïåðåîðèåíòàöèþ íà
çàïàäíûå ðûíêè ñáûòà. «�û-
ëî ïîíßòíî, ê ÷åìó âñå èäåò.
� íóæíî áûëî òóäà ïðîðâàòü-
ñß, ÷òîáû òåáß ïðèçíàëè è çà-
õîòåëè ñ òîáîé ðàáîòàòü.
�äåñü æäàòü ôèíàíñèðîâàíèß
áûëî áåñïîëåçíî»,— òàê àð-
ãóìåíòèðóåò �ëàäèñëàâ �åòþ-
õèí âûáîð ñòðàòåãèè.

�åãîäíß ����� — ïîñ-
òàâùèê íîìåð îäèí òèòàíà
äëß Airbus (70% ïîòðåáíîñòè)
è íîìåð äâà — äëß Boeing
(17% ïîòðåáíîñòè), õîòß åùå â
1990 ãîäó 100% ïðîäóêöèè
øëî íà âíóòðåííèé ðûíîê.
�åêðåòîâ óñïåõà ����� íå
ñêðûâàåò: áûëà îáû÷íàß ìàð-
êåòèíãîâàß ðàáîòà — ïîåç-
äêè, ïðåçåíòàöèè, ñåðòèôèêà-
öèß… �ëàäèñëàâ �åòþõèí: �
1997 ãîäó ìû îáúåçäèëè ïðàê-
òè÷åñêè âñåõ àâèàïðîèçâîäè-
òåëåé, âåçäå äåëàëè ïðåçåí-
òàöèè. �îáñòâåííî, íà÷àëè
ìû íå ñ ýòèõ ôèðì, à ñ èõ ïîä-
ðßä÷èêîâ. �àëè èì íà ïðîáó
ñâîè ìàòåðèàëû. �íè èì ïîí-
ðàâèëèñü. � ïîòèõîíüêó íà÷à-
ëè ðàñøèðßòüñß… � â 1998 ãî-
äó Boeing çàêëþ÷èë ñ íàìè
êîíòðàêò íà ïßòü ëåò.

� ñõîæåé ñèòóàöèè, êîãäà
ñáûò âíóòðè ñòðàíû ðåçêî
ñîêðàòèëñß, îêàçàëîñü ïåòåð-
áóðãñêîå ��� «�îðèîí»,
ïðîèçâîäßùåå êâàðöåâûå ðå-
çîíàòîðû. �à ïßòü ëåò ãåíå-
ðàëüíîìó äèðåêòîðó �êîâó
�îðîõîâñêîìó óäàëîñü â
30 ðàç ïîäíßòü ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü íà «�îðèîíå», íå-
êîãäà îäíîì èç ïîäðàçäåëå-
íèé òåëåâèçèîííîãî çàâîäà
èìåíè �îçèöêîãî, è íà 90%
îáíîâèòü àññîðòèìåíò ïðî-
äóêöèè. �êîâ �îðîõîâñêèé:
� íàñ áûëè âñå ïðîáëåìû ñî-
âåòñêîãî ïðåäïðèßòèß: êðè-
çèñ íåïëàòåæåé, äîëãè, ÷åòû-
ðå ìåñßöà íåâûïëà÷åííîé çàð-
ïëàòû, îãðîìíîå êîëè÷åñòâî
íè÷åãî íå äåëàþùèõ ëþäåé.
�à 1400 ÷åëîâåê çàíßòûõ ìå-
ñß÷íûé îáúåì ïðîäàæ ñîñòàâ-
ëßë $50 òûñ. �û ñåé÷àñ
ñòîëüêî çà äâà äíß çàðàáàòû-

A
P

бизнес-схема
С появлением в России заправок

BP, Neste и Shell отечественные

нефтяные компании стали обору-

довать свои АЗС по западным

образцам
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âàåì, ïðè÷åì ðàáîòàåò âñåãî
570 ÷åëîâåê. �îñòè÷ü ýòîãî
óäàëîñü ëèøü áëàãîäàðß âûõî-
äó íà ðûíêè ���, �àíàäû è
�àïàäíîé �âðîïû, êóäà ñåé-
÷àñ ýêñïîðòèðóåòñß 70% ïðî-
äóêöèè «�îðèîíà».

�äíàêî íå âñå íàõîäßòñß â
ñòîëü æåñòêèõ óñëîâèßõ. �ñëè
çàäàòü äèðåêòîðó ðîññèéñêîé
êîìïàíèè, ïðîèçâîäßùåé
ïîòðåáèòåëüñêèå ïðîäóêòû,
âîïðîñ: «�î÷åìó âû íå âûõî-
äèòå íà îáùåðîññèéñêèå èëè
ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè, à äî-
âîëüñòâóåòåñü ðåãèîíàëüíû-
ìè?», îòâåò áóäåò ïðîñò: «�
çà÷åì òðàòèòü îãðîìíûå ñðåä-
ñòâà, ÷òîáû âûéòè íà çàïàä-
íûé ðûíîê, ãäå âûñîêàß êîí-
êóðåíöèß è íåîáõîäèìû ñïå-
öèàëèñòû, çíàþùèå ýòîò ðû-
íîê? � �îññèè ðûíîê ïîòðå-
áèòåëüñêèõ òîâàðîâ ðàñòåò íà
25% â ãîä, çäåñü íèçêàß êîíêó-
ðåíöèß è ìû ïðåêðàñíî çíàåì
ïîòðåáèòåëß».

Как продавать
�àæäàß êîìïàíèß ñàìîñòî-

ßòåëüíî îïðåäåëßåò ñòðàòåãèþ
â îáëàñòè óïðàâëåíèß ñáûòîì
è âûáîðå êàíàëîâ ðàñïðåäåëå-
íèß. �òî äèêòóåòñß ëîãèêîé
áèçíåñà, õàðàêòåðèñòèêàìè
ïðîäóêöèè, íàëè÷èåì ðåñóð-
ñîâ è ïîòðåáíîñòßìè ïîêóïà-
òåëåé. �ðàâèëüíûé âûáîð êà-
íàëà äèñòðèáóöèè ìîæåò ñîç-
äàòü äîïîëíèòåëüíûå êîíêó-
ðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà äëß
êîìïàíèè, îáåñïå÷èòü åé äîñ-
òóï ê âàæíîé ìàðêåòèíãîâîé
èíôîðìàöèè è ò. ä.

�ðîèçâîäèòåëü ïðîìûø-
ëåííîé òåõíèêè êîìïàíèß
Caterpillar ïðîäàåò ñâîè òðàê-
òîðà, ýêñêàâàòîðû è ò. ä. òîëü-

êî ÷åðåç ñîáñòâåííóþ äèëåð-
ñêóþ ñåòü. �îâîêóïíûé îáî-
ðîò äèëåðîâ ïî âñåìó ìèðó
âäâîå áîëüøå îáîðîòà ñàìîé
Caterpillar — $27 ìëðä â ãîä ó
äèëåðîâ ïðîòèâ $14 ìëðä ó
Caterpillar â ñåðåäèíå 1990-õ
ãîäîâ. �àðòíåðñêèå îòíîøå-
íèß ñ äèëåðàìè îáåñïå÷èâàþò
Caterpillar è îñíîâíîå êîíêó-
ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî — âîç-
ìîæíîñòü çàìåíû ëþáîé äåòà-
ëè â ëþáîé òî÷êå çåìíîãî øà-
ðà â òå÷åíèå 24 ÷àñîâ. �ðîìå
òîãî, äèëåðû çíàþò î íóæäàõ
ïîòðåáèòåëåé áîëüøå, ÷åì
Caterpillar, à çíà÷èò, êîìïàíèß
ñóùåñòâåííî ýêîíîìèò íà ìàð-
êåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèßõ.

�åòåðáóðãñêèé ïðîèçâî-
äèòåëü æåíñêîé îäåæäû
«�åðâîìàéñêàß çàðß», èçó-
÷èâ, êàê ðàáîòàþò çàïàäíûå
êîìïàíèè ïîäîáíîãî ïðîôè-
ëß, ïîøåë ïî ïóòè ñîçäàíèß
ñåòè ôèðìåííûõ ìàãàçèíîâ.
�îòîì ïðèîðèòåòû íåñêîëü-
êî èçìåíèëèñü, è óïîð áûë
ñäåëàí íà ðàçâèòèå ôèðìåí-
íûõ ñåêöèé â óíèâåðìàãàõ.
�àëèíà �èíöîâà, äèðåêòîð
��� «�åðâîìàéñêàß çàðß»:
�îðãîâûìè ñåêöèßìè ìû çàíß-

ëèñü ïîòîìó, ÷òî ñâîè ìàãà-
çèíû ñëèøêîì äîðîãè. �îìè-
ìî óâåëè÷åíèß îáúåìà ïðî-
äàæ ôèðìåííûå ìàãàçèíû
ïîçâîëèëè ñîáðàòü áîëüøîé
îáúåì ìàðêåòèíãîâîé èíôîð-
ìàöèè î ïîòðåáèòåëßõ, ñîç-
äàòü êëóá ïîñòîßííûõ ïîêó-
ïàòåëüíèö è îðãàíèçîâàòü áà-
çó äëß îïðîáîâàíèß íîâûõ
êîëëåêöèé è ìîäåëåé.

Учиться на конкурентах
�ûòü íà øàã âïåðåäè ñâîèõ

êîíêóðåíòîâ è âûèãðûâàòü â
êîíêóðåíòíîé áîðüáå ìîæíî,
åñëè êîìïàíèß çíàåò, ÷òî äå-
ëàåò òîò, êîãî îíà ñîáèðàåòñß
îáãîíßòü. � ïðè ýòîì ïîíèìà-
åò, ÷òî ìîæíî è íóæíî óëó÷-
øèòü. �ðàâíåíèå ñòðàòåãèé,
èñïîëüçóåìûõ êîíêóðåí-
òàìè, ïîçâîëßåò óñïåøíî ðå-
øàòü ñîáñòâåííûå çàäà÷è.

�íàëèç ïðîäóêòîâî-ðûíî÷-
íûõ ñòðàòåãèé çàïàäíûõ ìà-
øèíîñòðîèòåëüíûõ êîìïàíèé
ïîêàçûâàåò, ÷òî îêîëî ïîëîâè-
íû äîõîäîâ îíè ïîëó÷àþò íå
îò ïðîäàæè îáîðóäîâàíèß, à
îò ñåðâèñà, ñ ýòèì îáîðóäîâà-
íèåì ñâßçàííîãî (ìîíòàæ, óñ-
ëóãè ïî ðåìîíòó è ò. ä.). � ïðè-

ìåðó, êðóïíåéøèé ìèðîâîé
ïðîèçâîäèòåëü áóðîâîãî îáî-
ðóäîâàíèß National Oilwell
èìååò îêîëî 150 ñåðâèñíûõ
öåíòðîâ ïî âñåìó ìèðó.

�îññèéñêèå êîìïàíèè ïîñ-
òåïåííî ó÷àòñß èñêóññòâó çà-
ðàáàòûâàòü íà ñîïóòñòâóþùèõ
óñëóãàõ. �àïðèìåð, íà �àïàäå
íîðìîé ßâëßåòñß íàëè÷èå ïðè
àâòîçàïðàâî÷íîé ñòàíöèè ìè-
íè-ìàðêåòà, ãäå ìîæíî êóïèòü
ìàñëî, çàï÷àñòè, ïèâî, ñèãàðå-
òû è ò. ä. � ïîßâëåíèåì â �îñ-
ñèè çàïðàâîê êîìïàíèé BP,
Neste è Shell îòå÷åñòâåííûå
íåôòßíûå êîìïàíèè òîæå ñòà-
ëè îáîðóäîâàòü ñâîè ��� ïî
çàïàäíûì îáðàçöàì. � êîìïà-
íèß ���� íåäàâíî ïðèîáðå-
ëà ðîçíè÷íóþ ñåòü ìàãàçèíîâ
«�îïåéêà». ���� ïëàíèðóåò
âëîæèòü â íåå â 2002 ãîäó åùå
$100 ìëí è ïîñòðîèòü ñóïåð-
ìàðêåòû, ñîâìåùåííûå ñ ���.

�äíàêî ñëåïîå êîïèðîâà-
íèå øàãîâ êîíêóðåíòîâ òàèò â
ñåáå îïàñíîñòè. � ïðèìåðó,
îäíà ðîññèéñêàß êîìïàíèß,
ïðîèçâîäßùàß àâòîìîáèëü-
íóþ ýëåêòðîíèêó, íàøëà
ïðîñòîé ñïîñîá ôîðìèðîâà-
íèß ñâîåé àññîðòèìåíòíîé
ëèíåéêè. �íà âíèìàòåëüíî
ñëåäèò çà òåì, êàêèå òîâàðû
âûáðàñûâàþò íà ðîññèéñêèé
ðûíîê ïîëüñêèå, ÷åøñêèå è
âåíãåðñêèå êîíêóðåíòû. �
ñðàçó íà÷èíàåò âûïóñê òàêèõ
æå ïðîäóêòîâ, íî ïî áîëåå
íèçêîé öåíå. �èíèìèçàöèß
ðàñõîäîâ íà èññëåäîâàíèå
ðûíêà îáîðà÷èâàåòñß çàâèñè-
ìîñòüþ îò êîíêóðåíòîâ — åñ-
ëè òå îøèáóòñß â ìàðêåòèíãî-
âûõ ðåøåíèßõ, òî íåâîëüíî
ïîòîïßò ñâîèõ «èíòåëëåêòó-
àëüíûõ íàñëåäíèêîâ». СФ

➔
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ЗАДАЧИ, РЕШАЕМЫЕ ПРИ СРАВНЕНИИ
ПРОДУКТОВО-РЫНОЧНЫХ СТРАТЕГИЙ КОНКУРЕНТОВ

Определить
сильные и слабые

стороны конкурентов

Понять логику
развития бизнеса

в отрасли

Минимизировать
расходы на 

исследование рынков

Найти 
интересные

ниши/возможности

Изучение
продуктово-рыночных
стратегий конкурентов

ТИПОВЫЕ СТРАТЕГИИ КОМПАНИИ
НА ПРИМЕРЕ ПИВНОЙ ОТРАСЛИ

Стратегическое преимущество

С
тр

а
те

ги
ч

е
ск

а
я

 ц
е

л
ь

Уникальность,
воспринимаемая

покупателем

Отрасль
в целом

Только
отдельный

сегмент

СФОКУСИРОВАННАЯ СТРАТЕГИЯ

Пример: Guinness

Низкий
уровень

издержек

ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ

Пример:  
ОАО «Вена»

ЛИДЕРСТВО
ПО ИЗДЕРЖКАМ

Пример: 
ОАО«Балтика»

Вид с вертолета
Для разработки продуктово-рыночной стратегии необхо-

димо посмотреть на свой бизнес максимально широко

(часто это называют «вид с вертолета»). 

В ходе этой операции нужно:

— очертить границу своего рынка;

— понять, кто главный конкурент;

— соотнести позиции на основных сегментах рынка;

— соизмерить инвестиционные возможности 

и потребности;

— решить, стоит ли охватывать весь рынок или же следует

«идти в нишу»;

— найти путь товара от производителя к потребителю.
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�àê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèß, â äâóõ ñëó÷àßõ èç
òðåõ ïîòðåáèòåëè ïðèíèìàþò ðåøåíèå î ïîêóïêå,
óæå íàõîäßñü â ìåñòå, ãäå íåïîñðåäñòâåííî ïðîäà-
åòñß òîâàð. �àæå åñëè ïîêóïêà ïðåäâàðèòåëüíî çàï-
ëàíèðîâàíà, ñåìü èç äåñßòè ïîêóïàòåëåé ïðèíèìà-
þò ðåøåíèå î âûáîðå òîé èëè èíîé òîðãîâîé ìàðêè
òîëüêî â òîðãîâîì çàëå. �ðîñòîå ïåðåìåùåíèå òîâà-
ðà â ìàãàçèíå ñ îäíîãî ìåñòà íà äðóãîå ìîæåò óâå-
ëè÷èòü ïðîäàæè êàê ìèíèìóì íà 15%.

�íàß âñå ýòî, êðóïíûå êîìïàíèè è ìàãàçèíû ïðè-
äóìûâàþò âñå íîâûå è íîâûå ïðèìàíêè äëß ïîêóïà-
òåëß. �ðàìîòíîå ðàñïîëîæåíèå òîâàðà â ìàãàçè-
íàõ, áàðàõ è áóòèêàõ — ãëàâíàß öåëü ìåð÷åíäàéçèí-
ãà, îòäåëüíîé äèñöèïëèíû â ìàðêåòèíãå.

Мерчендайзинг — набор методов по увеличению продаж товара

непосредственно в месте его продажи. За рубежом внедрением

идей мерчендайзинга занимались розничные торговые сети. На

российский рынок эти идеи занесли транснациональные корпо-

рации Coca-Cola, PepsiСo, Philip Morris и др. Активнее всего мер-

чендайзинг используют производители товаров повседневного

спроса: продуктов питания, прохладительных напитков, бытовой

химии и т. п.

� ìåð÷åíäàéçèíãà òðè îñíîâíûå çàäà÷è: ïîääåð-
æàíèå íåîáõîäèìîãî óðîâíß òîâàðíîãî çàïàñà â ìà-
ãàçèíå; ðàñïîëîæåíèå òîâàðà íà ïîëêàõ; ïðåçåíòà-
öèè òîâàðà â ìåñòå ïðîäàæè. �åð÷åíäàéçèíã ìîæåò
áûòü óñïåøíûì òîëüêî òîãäà, êîãäà ó÷èòûâàåò èíòå-
ðåñû ïðîèçâîäèòåëß, äèñòðèáóòîðà, ïðîäàâöà è, êî-
íå÷íî æå, ïîêóïàòåëß.

Иди по «тропе» и покупай
�ïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó ãîâîðßò î íåêîé

«òðîïå», ïî êîòîðîé ïîêóïàòåëü äâèæåòñß ê ìåñòó,
ãäå ìîæíî êóïèòü òîâàð. �îñòðîåíèå «òðîïû» è
«ïðîâåäåíèå» ïî íåé ïîêóïàòåëß — îäíà èç ãëàâíûõ
çàäà÷ ìåð÷åíäàéçèíãà. �àáëþäàß çà ïîêóïàòåëßìè,
ìàðêåòîëîãè âûßâèëè ðßä çàêîíîìåðíîñòåé. �î ñëî-

âàì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà íàöèîíàëüíîé òîðãî-
âîé ñåòè «�ðàäèåíò» �åîíèäà �îâîñåëüñêîãî, îáû÷-
íî ïîêóïàòåëè äâèæóòñß ïî ïåðèìåòðó çàëà ïðîòèâ
÷àñîâîé ñòðåëêè è íå ëþáßò íà÷èíàòü ìàðøðóò ñî
ñðåäíèõ ðßäîâ. �íè íåîõîòíî âîçâðàùàþòñß îáðàò-

бизнес-схема маркетинг

Соки — налево, пиво — направо

�����, ��� ��������� �����, ������

�������� �� ���� ����� ������. ������

��������� ��������� ���� ���������

� ��������, ����� �������� �����-

�������� ������ ������. 

Текст: Максим Жаров, Иван Петров

Где поставить точку
Очень важно определить выгодное место для

самой торговой точки. Обычно учитывается

множество факторов. «Основные критерии —

близость места от станции метро, удобный

подъезд, возможность организации пар-

ковки, наличие и состояние коммуника-

ций, присутствие равнопрофильных тор-

говых объектов»,— считает директор по

внешним связям ОАО «Седьмой Континент»

Валентин Запевалов.

Некоторые компании специально наблюдают

за передвижениями жителей района: сколько

людей ходит из дома до автобусной остановки

или метро по той или иной улице, заходит в тот

или иной магазин, пользуется тем или иным

маршрутом автобуса. Как правило, лучшее

место продажи — в районе с растущим насе-

лением, где имеются участки для строитель-

ства нового жилья. Директор департамента

маркетинга сети универсамов «Копейка» Сер-

гей Ломакин говорит: «У нас разработан внут-

ренний корпоративный стандарт по определе-

нию мест для магазинов. Мы учитываем стои-

мость жилья в районе, смотрим, есть ли побли-

зости культурно-массовые центры, кинотеат-

ры, бары, рестораны и крупные магазины».

Любопытна история появления магазина «Ко-

пейка» в московском районе Раменки. Долгое

время здесь соседствовали супермаркет сети

«Перекресток» и продовольственный рынок.

Овощи, фрукты и мясо-молочные продукты

жители района покупали на рынке (там дешев-

ле), а за остальным шли в «Перекресток». Ког-

да московские власти начали переносить про-

довольственные рынки в многофункциональ-

ные торговые центры, рынок в Раменках ис-

чез. А через некоторое время напротив «Пе-

рекрестка» открылся новый универсам «Ко-

пейка». Сергей Ломакин: «Мы знали, что с рын-

ком скоро будет покончено, поэтому выбрали

это место. К тому же нам удобно работать ря-

дом с дорогими супермаркетами, поскольку

у нас более низкие цены».
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íî, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå èì
ïðèõîäèòñß äâèãàòüñß ïðîòèâ
âñòðå÷íîãî ïîòîêà. �íè îò-
äàþò ïðåäïî÷òåíèå ïðèëàâ-
êàì ñïðàâà è ëþáßò «ñðåçàòü
óãëû».

�àêèì îáðàçîì, «ìàðøðóò-
íûå» ïðèñòðàñòèß ïîêóïàòå-
ëåé äîñòàòî÷íî îäíîðîäíû.
� âîò ïðè âûáîðå òîâàðà îíè
ðóêîâîäñòâóþòñß ðàçíûìè
ñòðàòåãèßìè.

Существуют три типа покупателей.

«Определившиеся» еще до прихода в

магазин решают, какой марке они от-

дадут предпочтение, и покупают этот

товар постоянно. «Мигрирующие» по-

купают каждый раз новую марку в

пределах одной товарной группы.

«Неопределившиеся» пробуют все но-

винки, решение о покупке принима-

ют импульсивно и, как правило, под-

вержены воздействию рекламы. На-

иболее многочисленны «мигрирую-

щие» покупатели, далее следуют «не-

определившиеся», а самая малая

группа — это «определившиеся».

�åðãåé �ûñåíêîâ, äèðåê-
òîð ïî ïðîäàæàì â �îñêâå
êîìïàíèè Sun Interbrew: �à
ïèâî, ðàñïîëîæåííîå â ìàãà-

çèíå ó îêíà, áîëüøå âñåãî ðåà-
ãèðóþò «ìèãðèðóþùèå» è
«íåîïðåäåëèâøèåñß» ïîêóïà-
òåëè — ïîñìîòðåëè â îêíî,
òàì æàðà, è èì çàõîòåëîñü
âûïèòü ïèâà.

� ïðåäñòàâëåíèè ìåð÷åí-
äàéçåðîâ ïîòðåáèòåëè, íå îï-
ðåäåëèâøèåñß ñî ñâîèì âûáî-
ðîì, ïîäîáíû îäèíîêîìó òó-
ðèñòó, îòñòàâøåìó îò òîâàðè-
ùåé â ãëóõîì è íåçíàêîìîì
ëåñó. �âåæèå çàðóáêè íà äå-
ðåâüßõ, ðîëü êîòîðûõ â ìàãà-
çèíå èãðàþò POS-ìàòåðèàëû,
ïîìîãàþò òóðèñòó äîãíàòü
ñâîèõ, à ïîêóïàòåëþ — ñäå-
ëàòü ñâîé âûáîð.

�ûòîâóþ òåõíèêó ëó÷øå
ðàñïîëàãàòü íà îòäåëüíîì
êðàñèâî îôîðìëåííîì ñòåíäå
èëè íà ïîäèóìàõ ñ íàçâàíèåì
òîðãîâîé ìàðêè (÷òîáû òåõíè-
êó áûëî âèäíî èçäàëåêà).
�àòàëèß �îáðîâà, ìåíåäæåð
ïî ðåêëàìå è PR êîìïàíèè
«Bosch & Siemens �ûòîâàß
òåõíèêà»: �ëß äåìîíñòðàöèè
âñòðàèâàåìîé òåõíèêè (ïëè-
òû, äóõîâûå øêàôû è ò. ä) ìû
ïðîèçâîäèì è ïðåäîñòàâëßåì
ïàðòíåðàì äåìîíñòðàöèîí-
íûå ñòåíäû.

�î âðåìß ðåêëàìíûõ àê-
öèé è ïðîãðàìì ñêèäîê òîâà-
ðû ïîìå÷àþòñß ßðêèìè âîá-
ëåðàìè. �îßâëåíèå íîâèíîê
ñîïðîâîæäàåòñß ñîîáùåíèß-
ìè ïî ìàãàçèííîìó ðàäèî,

èíôîðìàöèß î íèõ ïîßâëßåò-
ñß íà æèäêîêðèñòàëëè÷åñêèõ
ïàííî è ìîáàéëàõ ïðè âõîäå.
�ëîâîì, äåëàåòñß âñå, ÷òîáû
ïîêóïàòåëü çàèíòåðåñîâàëñß
è âñòóïèë íà «òðîïó», âåäó-

➔

с е к рет  ф и р м ы  

Наглядная агитация
POS-материалы (от англ. point of sales — место прода-

жи) — средства оформления места продажи товара. Место

продажи разделяют на пять функциональных зон, в каж-

дой из которых применяются свои POS-материалы:

— наружное оформление места продажи: оформление

фасада, витрин, вывески, крышные установки, щиты,

указывающие, где находится место продажи;

— оформление при входе: таблички «открыто / закры-

то», стикеры с режимом работы, надписями «от себя / на

себя», рекламные стикеры с изображением того или иного

товара;

— торговый зал: напольная графика, стикеры, вымпелы,

гирлянды, мобайлы (рекламные изображения большого

формата) и джумби (объемные конструкции, формой пов-

торяющие рекламируемый товар, однако с увеличением в

несколько раз);

— место выкладки товара: воблеры (ярлыки) — реклам-

ные изображения, которые крепятся к полке на гибкой

ножке и привлекают внимание покупателей; шелфтоке-

ры — предназначены для выделения торгового ряда

товаров одного брэнда; подиумы; ценники с логотипом

товара;

— прикассовая зона: воблеры, лотки для мелочи; свето-

вые короба с надписью «касса» и логотипом товара.
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Лучший способ обойти

ближайшего конкурента —

поместить свою продукцию

в начале стеллажа
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ùóþ ê ïîêóïêå. �àëåíòèí
�àïåâàëîâ, äèðåêòîð ïî
âíåøíèì ñâßçßì ��� «�åäü-
ìîé �îíòèíåíò»: �û çàèí-
òåðåñîâàíû â òîì, ÷òîáû
ïðîäàâàòü âñå, ÷åì ìû
òîðãóåì.

«�ïðåäåëèâøèìñß» ïîêó-
ïàòåëßì âàæíî, ÷òîáû ëþáè-
ìûé òîâàð âñåãäà íàõîäèëñß
íà îäíîì è òîì æå ìåñòå.
�ìåííî ïîýòîìó ïðîèçâîäè-
òåëè è ïîñòàâùèêè, äîãîâà-
ðèâàßñü ñ ïðîäàâöîì î ìåñòå
ïðîäàæ ñâîåãî òîâàðà, íàñòà-
èâàþò íà çàêðåïëåíèè çà íè-
ìè ïîñòîßííîãî ìåñòà â òîð-
ãîâîì çàëå. �ñòàòè, èññëåäî-
âàíèß, ïðîâîäèâøèåñß ñåòüþ
«�îïåéêà», ãîâîðßò î òîì,
÷òî «îïðåäåëèâøèõñß»
îáû÷íî ðàçäðàæàþò POS-
ìàòåðèàëû.

Лучше справа, чем слева,
лучше выше, чем ниже

�àñêëàäêà òîâàðà ïîä÷èíå-
íà ñòðîãèì ïðàâèëàì è çàâè-
ñèò îò «òðîï» ïîêóïàòåëåé.
�ó÷øèé ñïîñîá îáîéòè áëè-
æàéøåãî êîíêóðåíòà — ïî-
ìåñòèòü òîâàð ïåðâûì íà
«òðîïå» èëè â íà÷àëå ñòåëëà-
æà. �ðèñòèíà �äàëîâà, ìå-
íåäæåð ìåð÷åíäàéçèíãîâîãî
ïðîåêòà «�èìì-�èëëü-�àíí»,
êîìïàíèß Global Consulting:
� ëþáîì òîðãîâîì çàëå åñòü
ïðèîðèòåòíûå ìåñòà, ãäå
ïðîõîäèò áîëüøèíñòâî ïîñå-
òèòåëåé ìàãàçèíà. �òî ïåðè-
ìåòð òîðãîâîãî çàëà, ìåñòà â

íà÷àëå ïîòîêà ïîêóïàòåëåé è
îêîëî êàññ. �ñòàòè, ìíîãèå
ïðîäàâöû ñòàâßò íà ñàìûå
âûãîäíûå ìåñòà òîâàðû, ó êî-
òîðûõ çàêàí÷èâàåòñß ñðîê
ãîäíîñòè.●

�îðîãîé òîâàð äîëæåí íà-
õîäèòüñß íà óðîâíå ãëàç ïîêó-
ïàòåëß, ëó÷øå ñïðàâà, ÷åì
ñëåâà, ëó÷øå âûøå, ÷åì íèæå.
�îëêè âûøå óðîâíß ãëàç è íè-
æå óðîâíß ðóêè ëó÷øå âñåãî
îòâîäèòü ïîä òîâàðû, ê êîòî-
ðûì ïîêóïàòåëü îòíîñèòñß ëî-
ßëüíî. �à íèæíèå ïîëêè
îáû÷íî ñòàâßò ñàìûå äåøå-
âûå òîâàðû. �åîíèä �îâî-
ñåëüñêèé: �ñëè ñíßòü òîâàð ñ
ïîëêè, ðàñïîëîæåííîé íà
óðîâíå ãëàç, è ïåðåìåñòèòü
åãî íèæå, ìîæíî ïîòåðßòü äî
20% ïðîäàæ, à åñëè â ñàìûé
íèæíèé ñåãìåíò, òî è 40%.

�åì ìåíüøå îáúåì óïàêîâ-
êè, òåì âûøå ìîæíî ðàçìå-
ùàòü òîâàð. �à íèæíèõ ïîë-
êàõ ðåêîìåíäóåòñß âûñòàâ-
ëßòü ïðîäóêöèþ áîëüøîé åì-
êîñòè. �åñòßíûå áàíêè
îáû÷íî ñòàâßò âíèçó, ñòåê-
ëßííûå — âûøå. «�ìïóëü-
ñíûé» òîâàð, ïðèîáðåòåíèå
êîòîðîãî çàðàíåå íå ïðåäïî-
ëàãàåòñß (æåâàòåëüíàß ðåçèí-
êà, øîêîëàä, ëåäåíöû, áàòà-
ðåéêè è ò. ï.), ðàñïîëàãàþò
îêîëî êàññ èëè â ìåñòàõ ïåðå-

Эффективный расклад
Выкладка товара на полке бывает пяти типов: вертикаль-

ная, горизонтальная, пирамидальная, бутиковая и паллет-

ная. Вертикальная выкладка применяется в магазинах

с большим ассортиментом товара на 1 кв. м, например

в розничных торговых сетях. При этом наиболее ходо-

вой товар занимает среднюю и верхнюю полки. 

Горизонтальная выкладка применяется в магазинах

с небольшим ассортиментом — мини-маркетах, киос-

ках и т. д. Пример пирамидальной выкладки — сельпо или

советские магазины времен застоя. Бутиковая выклад-

ка — раскладка по брэндам, торговым маркам. Обычно ее

используют косметические и обувные магазины. Сущест-

вует еще и паллетная выкладка. Паллета — специальная

платформа, предназначенная для хранения и транспорти-

ровки товара. Такая выкладка обычно применяется при

больших объемах продаж, удобна она и для покупателей.

бизнес-схема 

● ЗОНЫ ПРОДАЖ

СИЛЬНЫЕ СЛАБЫЕ

ПРАВАЯ СТОРОНА ЛЕВАЯ СТОРОНА

БОКОВЫЕ УЧАСТКИ СТЕЛЛАЖЕЙ СРЕДНИЕ РЯДЫ

ПЕРЕКРЕСТКИ ТОРГОВЫХ ПУТЕЙ ТУПИКИ РЯДОВ

ВЫСТУПЫ В СТЕЛЛАЖАХ УГЛЫ ТОРГОВОГО ЗАЛА

ЗОНЫ, КУДА ПОКУПАТЕЛЬ «УПИРАЕТСЯ ВЗГЛЯДОМ» ОБЛАСТЬ ЗАЛА, ПРИМЫКАЮЩАЯ К ВХОДУ

ИСТОЧНИК: ТОРГОВАЯ СЕТЬ «ГРАДИЕНТ»

Опытный мерчендайзер заставит работать с максимальной отдачей

все зоны торгового зала. Если покупатель запланировал покупку, он

отыщет эту вещь и в «слабой» зоне. Модные изделия из разряда приоб-

ретаемых импульсивно лучше размещать в «сильных» зонах. А вот то-

вары повседневного спроса можно выложить даже у «слабого» входа.

Зона у кассы для одних товаров будет «слабой», для других — «силь-

ной». Здесь обычно выкладывают мелочевку, не в последнюю очередь

рассчитанную на детей, которые «обработают» стоящих в очереди ро-

дителей. Серьезный выбор прямо у кассы посетители не делают.
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Специалисты по маркетингу

говорят о некой «тропе», по которой

покупатель движется к товару

У многих розничных сетей свои

представления о том, где должны

находиться те или иные товары
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ñå÷åíèß ìàðøðóòîâ äâèæå-
íèß ïîêóïàòåëåé.

�ñòü õèòðûå ïðèåìû, ïîç-
âîëßþùèå ïîäíßòü óðîâåíü
ïðîäàæ çà ñ÷åò äðóãîãî òîâà-
ðà, êîòîðûé ïðîäàåòñß ëó÷øå.
�àê, ïëîõî ïðîäàþùèåñß òî-
âàðû ñòàâßò â ñåðåäèíå ïîëêè,
à õîðîøî ðàñêóïàåìûå íà÷è-
íàþò è çàêàí÷èâàþò ðßä. �òîò
ïðèåì íàçûâàåòñß «çàèìñòâî-
âàíèå ïîïóëßðíîñòè».

� ìíîãèõ ðîçíè÷íûõ ñåòåé
åñòü ñâîè ïðåäñòàâëåíèß î òîì,
ãäå äîëæíû íàõîäèòüñß òå èëè
èíûå òîâàðû. � ìàãàçèíàõ ñåòè
«�åäüìîé �îíòèíåíò» òîâàðû
ïåðâîé íåîáõîäèìîñòè (õëåá,
ìîëî÷íûå ïðîäóêòû, ìßñî-êîë-
áàñíûå èçäåëèß, ðûáà, êðóïû
è ò. ï.) âûêëàäûâàþòñß â ãëóáè-
íå ìàãàçèíà; «êðàñèâûå òîâà-
ðû» (ßãîäû, îâîùè è ôðóêòû,
îñîáåííî ýêçîòè÷åñêèå) — â
íà÷àëå òîðãîâîãî çàëà. � ñîêè,
ïðîõëàäèòåëüíûå íàïèòêè,
êîíäèòåðñêèå èçäåëèß è ò. ä.—
â öåíòðå òîðãîâîé ïëîùàäè. �
óíèâåðñàìàõ ñåòè «�îïåéêà»
äî íåäàâíåãî âðåìåíè ñàìîå
âûãîäíîå ìåñòî îòäàâàëè ñïèð-
òíûì íàïèòêàì. �åðãåé �îìà-
êèí, äèðåêòîð äåïàðòàìåíòà
ìàðêåòèíãà ñåòè óíèâåðñàìîâ
«�îïåéêà»: �û èñïîëüçîâàëè
òàêîé ñòàíäàðò, êàê «ïîêóïêè
íà ïðàçäíèê», êîãäà âíà÷àëå

÷åëîâåê ïîêóïàåò ñïèðòíîå, à
ïîòîì âñå îñòàëüíîå. � áëè-
æàéøåì áóäóùåì ìû ïëàíèðó-
åì ïåðåéòè íà ñòàíäàðò non-
food, òî åñòü îòäàâàòü ïðåä-
ïî÷òåíèå íåïðîäîâîëüñòâåí-
íûì òîâàðàì.

�ñòðàß êîíêóðåíöèß çàñ-
òàâëßåò ïðîèçâîäèòåëåé òîâà-
ðîâ è ìåð÷åíäàéçåðîâ èäòè íà
ðèñêîâàííûå øàãè. �àïðè-
ìåð, ïîßâèâøååñß íà ðûíêå
îòå÷åñòâåííîå äåòñêîå ïèòà-
íèå ìàðêè «�èï-�îï» ìåð÷åí-
äàéçåðû ñòàðàþòñß ñòàâèòü
ðßäîì ñ áîëåå äîðîãèì èíîñ-
òðàííûì äåòñêèì ïèòàíèåì
«�îï-�îï». �î ðàññêàçàì ìåð-
÷åíäàéçåðîâ, îñîáåííî ÷àñòî
â ýòó «ëîâóøêó» ïîïàäàþòñß
ìóæ÷èíû, êîòîðûå ïðèõîäßò
â ìàãàçèí ñ äëèííûì ñïèñêîì
òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî ðåáåí-
êó. � ðåçóëüòàòå ó îòå÷åñòâåí-
íîãî ïðîèçâîäèòåëß, êàê ãîâî-
ðèòñß, âñå «òèï-òîï».

Борьба за место
под солнцем

�ôôåêòèâíûé ìåð÷åíäàé-
çèíã — åäèíñòâåííûé ñïîñîá

âåäåíèß êîíêóðåíòíîé áîðü-
áû â ìåñòå ïðîäàæè òîâàðà.
�òî ïîñëåäíèé øàíñ ïîäòîë-
êíóòü ïîêóïàòåëß ê âûáîðó
êîíêðåòíîé ìàðêè. �îýòîìó
ìåæäó ïîñòàâùèêàìè è ïðî-
äàâöàìè ðàçâîðà÷èâàþòñß
æàðêèå ñðàæåíèß çà ìåñòà â
òîðãîâîì çàëå. �ðîäàâöû çà-
èíòåðåñîâàíû â ìàêñèìàëü-
íîì óâåëè÷åíèè ïðîäàæ íà
êàæäîì êîíêðåòíîì ìåòðå
ïëîùàäåé, ïîñòàâùèêè æå

õîòßò, ÷òîáû èõ òîâàð áûë
ïðåäñòàâëåí â êàê ìîæíî
áîëüøåì êîëè÷åñòâå è ñòîßë
íà ñàìîì âûãîäíîì ìåñòå íà
ïóòè ïîêóïàòåëß.

�îò ÷òî ãîâîðèò îá ýòîì
�âàí �àáðèí, äèðåêòîð
ïî ðàçâèòèþ êîìïàíèè
«�èìêî»:� âñåõ ïîäõîä î÷åíü
ðàçíûé — îò ïîëíîãî îòñóò-
ñòâèß êàêèõ-ëèáî îáßçàòåëü-
íûõ òðåáîâàíèé ê ïîñòàâ-
ùèêó, êîãäà âñå äåðæèòñß
íà äîãîâîðåííîñòè ìåíåä-
æåðà çàëà è ìåð÷åíäàéçåðà,
äî ñîãëàñîâàííûõ ïëàíîã-
ðàìì è ôîòîãðàôèé òîãî
ìåñòà, ãäå ðàçìåùàåòñß
òîâàð.

Планограмма — документ, в котором

поставщик фиксирует конкретные

договоренности с продавцом о рас-

положении товара в магазине. В нем

оговариваются место расположения

и объем получаемого товара, а также

доля товара поставщика в данной то-

варной группе, представленной в ма-

газине.

�åðãåé �ûñåíêîâ ñ÷èòàåò,
÷òî âûáîð ìåñòà äëß òîâàðà
÷àñòî çàâèñèò îò óïðàâëßþ-
ùåãî òîðãîâîé òî÷êîé. � òóò
ãëàâíîå, ñòàâèò ëè îí íà ïåð-
âîå ìåñòî êîììåð÷åñêèå èí-
òåðåñû òîðãîâîé òî÷êè èëè
æå áîëüøå ðàáîòàåò íà ñåáß.
�àëåíòèí �àïåâàëîâ:� íàñ
ïðîäàâåö-êîíñóëüòàíò çàíè-
ìàåòñß âûêëàäêîé òîâàðîâ
ïî óòâåðæäåííîé ïëàíîãðàì-

➔

Определение целевой аудитории, которую затронул кризис
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Стеллаж супермаркета условно разделяется на четыре участка по вы-

соте. Самое большое внимание покупатели уделяют товарам, распо-

ложенным на уровне глаз, и эти полки дают максимальную долю в об-

щем объеме прибыли.
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ìå. �îíòðîëü çà ýòèì îñó-
ùåñòâëßåò îòäåë ïî îðãàíè-
çàöèè òîðãîâëè.

�åòü ìàãàçèíîâ «�îïåé-
êà», âûäåëßß ïîñòàâùèêó
ìåñòî ïðîäàæè òîâàðà, ó÷è-
òûâàåò äîëþ ðûíêà, çàíèìàå-
ìóþ ïîñòàâùèêîì, ïðîöåíò
ïðîäàæ åãî òîâàðà îò îáùèõ
ïðîäàæ ìàãàçèíà, à òàêæå
êîíêðåòíûå ïîæåëàíèß ïîñ-
òàâùèêà. �òîáû îïðåäåëèòü
äîëþ ðûíêà, «�îïåéêà» èñ-
ïîëüçóåò ñîáñòâåííûå äàí-
íûå è äàæå çàêàçûâàåò ñïå-
öèàëüíûå èññëåäîâàíèß ÷å-
òûðåì ìàðêåòèíãîâûì àãåí-
òñòâàì.

�äíàêî ïëàíîãðàììû èñ-
ïîëüçóþòñß äàëåêî íå âñåìè.
�èïè÷íàß ñèòóàöèß: êàê
òîëüêî ðàñïðîäàåòñß òîâàð
îäíîãî ïîñòàâùèêà, íà îñâî-
áîäèâøååñß ìåñòî ìàãàçèí

ñòàâèò ïðîäóêöèþ äðóãîãî.
�ðîèçâîäèòåëü æå õî÷åò,
÷òîáû ýòî ìåñòî âñåãäà áûëî
çàêðåïëåíî çà íèì. �îýòîìó
íåêîòîðûå êîìïàíèè ïëà-
òßò ïðîäàâöàì «áîíóñû» çà
îïðåäåëåííûå îáúåìû ðåà-
ëèçîâàííîé ïðîäóêöèè.
�ðàâäà, ìíîãèå ðîçíè÷íûå
ñåòè èñïîëüçóþò áîëåå öèâè-
ëèçîâàííûå ñïîñîáû, ïîçâî-
ëßþùèå ïîñòàâùèêàì óâåëè-
÷èòü ñâîè ïðîäàæè. �àïðè-
ìåð, â ìàãàçèíàõ ñåòè «�î-
ïåéêà» åñòü ñïåöèàëüíûå
êîììåð÷åñêèå ìåñòà: îíè çà-
ðåçåðâèðîâàíû íà ñëó÷àé
âûâîäà íà ðûíîê íîâûõ òîâà-
ðîâ èëè êðóïíûõ ðåêëàìíûõ
àêöèé ïîñòàâùèêà. �òî ïîç-
âîëßåò èçáåæàòü êîíôëèêòà,
à ìåñòî ïðîäàæè òîâàðà ïðè-
íîñèò ïàðòíåðàì îáîþäíóþ
âûãîäó. СФ

бизнес-схема маркетинг

Как организовать мерчендайзинг
Возможны следующие схемы организации мерчендайзин-

га: этими вопросами занимаются торговые представители

компании; организуется отдел мерчендайзинга или группа

мерчендайзеров в подчинении у торговых представите-

лей; привлекаются специальные мерчендайзинговые

агентства. В штате компании может быть от двух до ста

и более мерчендайзеров. Если работодатель требует

постоянного присутствия мерчендайзера в месте прода-

жи, за ним закрепляют одну-две торговые точки. Если же

необходимо посещать торговые точки примерно два раза

в неделю, количество торговых точек может быть увеличе-

но до шести-восьми. Средняя зарплата мерчендайзера по

Москве — $150–300, в иностранных компаниях — до $400.

Эффективность работы мерчендайзера определяют такие

показатели, как процент полочного пространства, который

ему удалось «привлечь» в данном месте продажи, количе-

ство дополнительных точек продажи, соблюдение правил

приоритетного места, порядка марок и упаковок, ротации

продукции, соблюдение правил размещения рекламных

материалов и хорошие отношения с персоналом торговой

точки.

НАКОНЕЦ, ВЫ МОЖЕТЕ ЗАКАЗАТЬ ДЕЛОВУЮ ЛИТЕРАТУРУ ПО ТЕЛЕФОНАМ (095) 943-97-05/19, 
ПО ФАКСУ (095) 158-69-09 ИЛИ ПО ЭЛЕКТРОННОЙ ПОЧТЕ B4B@KOMMERSANT.RU.

Между поставщиками и продавцами
разворачиваются жаркие сражения
за места в торговом зале

В МОСКВЕ

«Бизнес-книга»: ул. Б. Ордынка, 19-2;

(095) 953-19-76

«Библио-Сфера»: Рязанский просп.,

99; (095) 371-94-18

«Дом деловой книги»: ул. Марксист-

ская, 9; (095) 270-52-17

«Молодая гвардия»: ул. Б. Полянка,

28; (095) 238-50-01

«Москва»: ул. Тверская, 28; 

(095) 229-64-83

В БАРНАУЛЕ

«Книжный мир»: 

просп. Социалистический, 117а;

(3852) 22-88-18

В БИЙСКЕ

«Книжный двор»: ул. Васильева, 38;

(3854) 33-23-87

В ВОРОНЕЖЕ

«Библио-Сфера»: просп. Революции,

32; (0732) 72-73-45

В ЕКАТЕРИНБУРГЕ

«Дом книги»: ул. Антона Валека, 12;

(3432) 59-42-00

«Дом книги»: ул. Блюхера, 51;

(3432) 41-39-90

В ИРКУТСКЕ

«Книги на Чехова»: ул. Чехова,19;

(3952) 27-54-72

«Продалитъ»: 

ул. Байкальская, 172, 

2-й этаж; (3952) 51-30-70

В КРАСНОЯРСКЕ

«Книжный меридиан»: ул. Дубровин-

ского, 52а; (3912) 27-14-29

«Книжный причал»: ул. Сурикова,12;

(3912) 27-53-89

«Книжный причал»: ул. Николаева,15;

(3912) 24-46-07

В МУРМАНСКЕ

«Глобус»: Театральный бул., 8;

(8152) 47-39-96

В НИЖНЕМ НОВГОРОДЕ

«Книжный мир»: просп. Ленина, 72;

(8312) 58-01-11

«Книжный мир на Варварке»: ул. Вар-

варская,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

«Деловой мир»: ул. Советская, 4а;

(3832) 22-03-21

«Книжный мир»: ул. К. Маркса, 51;

(3832) 46-19-67

«Кругозор»: ул. М. Ульяновой, 7;

(3832) 37-17-97

«Сибирский дом книги»:

Красный просп., 153; 

(3832) 26-62-39

«Центр учебной литературы»: ул. Ста-

ниславского, 2/1; (3832) 40-36-25

В ОМСКЕ

«Книжный мир»: ул. Ленина, 17/19;

(3812) 24-32-54

«Книжный мир»: ул. Масленникова, 2;

(3812) 30-47-92

В ПЕРМИ

«Библио-Сфера»: ул. Горького, 51;

(3422) 16-38-00

«Библио-Сфера»: ул. Коммунистичес-

кая, 117; (3422) 33-46-96

В РОСТОВЕ-НА-ДОНУ

«Книжный мир»: ул. Шеболдаева,

97/2; (8632) 95-35-59

«Мир книги»: Ворошиловский просп.,

33; (8632) 62-54-61

В САМАРЕ

«Мир книги»: ул. Куйбышевская,

126а; (8462) 32-98-14

«Самрос»: просп. Ленина, 2;

(8462) 37-06-79

«Чаконе»: ул. Чкалова, 100;

(8462) 42-96-28

В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ

«Дом деловой книги»: Лиговский

просп., 99; (812) 164-50-69

В САРАТОВЕ

«Библио-Сфера»: ул. Вольская, 81;

(8452) 24-18-84

«Книжный мир на Кирова»: 

просп. Кирова, 32; (8452) 27-91-84

В СТАВРОПОЛЕ

«Книжный мир»: ул. Мира, 337;

(8652) 35-47-90

В ТОМСКЕ

«Книжный мир»: ул. Ленина, 141;

(3822) 51-07-16

«Книжный мир»: ул. Нахимова, 15;

(3822) 42-53-89

В ТУЛЕ

«Библио-Сфера»: Красноармейский

просп., 16; (0872) 36-68-30

В ТЮМЕНИ

«Книгомир»: ул. Тульская, 4;

(3452) 31-11-60

«Книжная столица»: ул. Республики,

58; (3452) 46-29-23

В УЛАН-УДЭ

«Книжная планета»: 

ул. Бабушкина,15; 

(3012) 33-09-08

В ЧЕБОКСАРАХ

«Библио-Сфера»: просп. Ленина, 38;

(8352) 21-16-41

В ЧЕЛЯБИНСКЕ

«Книжный мир»: ул. Кирова, 90;

(3512) 33-19-58

«Эврика»: ул. Барбюса, 61; 

(3512) 52-49-23

В ЧЕРЕПОВЦЕ

«Библио-Сфера»: ул. Верещагина,

45/1; (8202) 57-21-48

С ПОМОЩЬЮ САЙТА
WWW.B4B.RU 
ВЫ СМОЖЕТЕ:

● оформить заказ на любую
книгу, упомянутую в «Секрете
фирмы» (см. с. 45), и он будет
передан на исполнение одному
из следующих магазинов-
партнеров:
«Альпина» (www.alpbook.ru)
«Библио-Глобус» 
(www.biblio-globus.ru)
«Бизнес-книга» (www.bizbook.ru)
«Болеро» (www.bolero.ru)
«Олимп-бизнес» (www.olbuss.ru)
«Озон» (www.ozon.ru)
«Топ-книга» (www.top-kniga.ru)
● найти любую другую книгу 
и узнать цену на нее в таких
магазинах, как:
«Альпина» (www.alpbook.ru)
«Бизнес-книга» (www.bizbook.ru)
«Олимп-бизнес» (www.olbuss.ru)
«Озон» (www.ozon.ru)
«Топ-книга» (www.top-kniga.ru)
● прочитать рецензии на дело-
вую литературу или написать
свою рецензию, которая может
быть опубликована в «Секрете
фирмы».

ВЫ ТАКЖЕ МОЖЕТЕ ОБРАТИТЬСЯ В ОДИН ИЗ СЛЕДУЮЩИХ МАГАЗИНОВ-ПАРТНЕРОВ 
И, ПРЕДЪЯВИВ ДАННЫЙ НОМЕР ЖУРНАЛА, ПОЛУЧИТЬ 5-ПРОЦЕНТНУЮ СКИДКУ 
НА ЛЮБУЮ КНИГУ, УПОМЯНУТУЮ В «СЕКРЕТЕ ФИРМЫ»:

КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА (WWW.B4B.RU):  НЕ ТРАТЬТЕ ВРЕМЯ НА ВЫБОР МАГАЗИНА — ПОТРАТЬТЕ ЕГО НА ВЫБОР КНИГИ
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Зачем это нужно
�à �àïàäå òîï-ìåíåäæåðîâ óæå áîëåå òðèäöàòè

ëåò ïîîùðßþò íå òîëüêî âûñîêîé çàðïëàòîé è ïðå-
ìèßìè — èì ïðåäëàãàþò îïöèîíû íà ïîêóïêó àêöèé
êîìïàíèè. �òà ñèñòåìà ïîçâîëßåò íàïðßìóþ óâß-
çàòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû ëþäåé ñ ðåçóëüòàòàìè ðàáî-
òû êîìïàíèè â öåëîì. �àêòè÷åñêè îïöèîíû ïðåâðà-
ùàþò íàåìíîãî ìåíåäæåðà â ñîáñòâåííèêà.

Опционный договор — система стимулирования наемных работ-

ников, прежде всего топ-менеджеров. Суть ее в следующем:

компания берет перед сотрудником обязательство через опре-

деленный срок продать ему свои акции по заранее оговоренной

фиксированной цене. Если к сроку реализации опциона цена ак-

ций выросла, можно их выкупить и получить доход от роста капи-

тализации компании.

�ïöèîííàß ñõåìà âûãîäíà è ðàáîòîäàòåëþ, è íà-
åìíîìó ðàáîòíèêó. �îìïàíèß òàêèì îáðàçîì óäåð-
æèâàåò ñîòðóäíèêà, âåäü îïöèîííûå ïðîãðàììû ðàñ-
ñ÷èòàíû â ñðåäíåì íà ïßòü-ñåìü, à òî è äåñßòü ëåò.
�ðèìåíèâ òàêóþ ñõåìó ìîòèâàöèè, ìîæíî ñýêîíî-
ìèòü íà ïîâûøåíèè çàðïëàòû. � ñîòðóäíèêè, â ñâîþ
î÷åðåäü, ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü íåïëîõî çàðàáîòàòü.
�ñëè ê ìîìåíòó âûêóïà àêöèè ñóùåñòâåííî âûðîñëè
â öåíå, ìåíåäæåð ïîëó÷èò âûñîêèé äîõîä. �î ñëîâàì
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êîìïàíèè Kelly Services �ýò-
òüþ �ãåëà, âûñòóïàâøåãî íà ñåìèíàðå «�îâðåìåí-
íûå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèß» (îðãàíèçàòîðû — �àð-
âàðäñêèé óíèâåðñèòåò è �ûñøàß øêîëà ýêîíîìèêè),
â ñâîå âðåìß â �èëèêîíîâîé äîëèíå íîâûå êîìïàíèè
íå ìîãëè ïëàòèòü âûñîêèå çàðïëàòû è ðàññ÷èòûâà-
ëèñü ñ ñîòðóäíèêàìè àêöèßìè. �õ öåíà áûñòðî ðîñëà,
è íåêîòîðûå ñåêðåòàðøè â èòîãå ïîëó÷èëè ïî $1 ìëí.
�äíàêî åñëè ýòè áóìàãè íå ðàñòóò â öåíå, ìåíåäæåðû
íè÷åãî íå ïîëó÷àþò. � åñëè ñîòðóäíèê ïîêèäàåò êîì-

ïàíèþ ïðåæäå, ÷åì íàñòóïèò ñðîê âûêóïà, îí òåðßåò
è ïðàâî íà àêöèè. �îýòîìó îïöèîíû ìîæíî ðàññìàò-
ðèâàòü êàê âåñüìà «ðèñêîâàííûé» ìåõàíèçì ïîîùðå-
íèß — íàïðèìåð, ðûíîê ìîæåò ïðîñåñòü è ïî íåçàâè-
ñßùèì îò êîìïàíèè ïðè÷èíàì, è ìåíåäæåðàì ïðè-
äåòñß ðàçäåëßòü ðèñêè íàðàâíå ñî ñâîåé ôèðìîé.

�åì íå ìåíåå, ñ÷èòàåòñß, ÷òî çàðïëàòà è ïðåìèè
ìîòèâèðóþò ìåíåäæåðîâ «çäåñü è ñåé÷àñ», à îïöè-
îí, íàïðîòèâ, íàñòðàèâàåò íà ñåðüåçíóþ ðàáîòó íà
ïåðñïåêòèâó. �åðãåé �îðüêîâ, íà÷àëüíèê óïðàâëå-
íèß êàäðîâîé ïîëèòèêè êîìïàíèè ����: � ñèñòå-
ìå ìîòèâàöèè ñîòðóäíèêîâ äîëæíû áûòü êàê êðàò-
êîâðåìåííûå, òàê è äîëãîâðåìåííûå ïðîãðàììû. �
�îññèè àêòèâíî ïðèìåíßþò êðàòêîñðî÷íóþ ìîòè-
âàöèþ, à äîëãîñðî÷íàß ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò.
�ïöèîí êàê ðàç è ßâëßåòñß òàêèì èíñòðóìåíòîì. �
ýòèì ìíåíèåì ñîãëàñåí è �åîíèä �àáåæèíñêèé, äè-
ðåêòîð óïðàâëåíèß ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì êîìïà-
íèè IBS: � îïöèîííûõ ïðîãðàììàõ âñåãäà ïðèñóò-
ñòâóåò è ìàòåðèàëüíàß, è íåìàòåðèàëüíàß ìîòè-
âàöèß. � îäíîé ñòîðîíû, ýòî äåíüãè. � äðóãîé —
óâàæåíèå è ïðèçíàíèå òâîèõ çàñëóã ïåðåä êîìïàíè-
åé. �áû÷íàß ïðåìèß òàêîãî ýôôåêòà íå äàåò.

�îññèéñêèå êîìïàíèè íà÷àëè âíåäðßòü îïöèîí-
íûå ïðîãðàììû òîëüêî òðè-÷åòûðå ãîäà íàçàä.
�òîëü ïîçäíèé ñòàðò îáúßñíßåòñß íåñòàáèëüíîñòüþ
íàøåãî ðûíêà è òåì, ÷òî íà áèðæàõ êîòèðóþòñß àê-
öèè íå áîëåå òðåõ ñîòåí ðîññèéñêèõ êîìïàíèé.
�ðîìå òîãî, äàëåêî íå âñå ñîáñòâåííèêè ãîòîâû «äå-
ëèòüñß» ñ ìåíåäæåðàìè. �àêîíåö, åùå íå ñîçðåëà
þðèäè÷åñêàß áàçà äëß òàêîãî ðîäà ïðîãðàìì. �åì íå
ìåíåå íà ñåãîäíßøíèé äåíü îïöèîííûå ïðîãðàììû
ñóùåñòâóþò â òàêèõ êðóïíûõ êîìïàíèßõ, êàê
«�èìì-�èëëü-�àíí», «�ûìïåëêîì», «�àçïðîì»,
����; î ïëàíàõ ââåäåíèß îïöèîíîâ çàßâèëè
��� «��� �îññèè», ��� è äð.

Опционы реальные и виртуальные
�åðâîé â �îññèè â 1998 ãîäó îïöèîííóþ ïðîã-

ðàììó çàïóñòèëà íåôòßíàß êîìïàíèß ���� . �òîò
ïèëîòíûé ïðîåêò îõâàòûâàë 300 òîï-ìåíåäæåðîâ è
ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà, è â êîíöå ãîäà ìíî-
ãèå ñìîãëè âûêóïèòü ïîëîæåííûå èì àêöèè.

� ïðîøëîì ãîäó ���� íà÷àë äâå íîâûå îïöèîí-
íûå ïðîãðàììû. �îâåò äèðåêòîðîâ êîìïàíèè âûäå-
ëèë íà ýòî 85 ìëí àêöèé. �åðâàß ïðîãðàììà ïðåä-
íàçíà÷åíà äëß òîï-ìåíåäæåðîâ (îêîëî 80 ÷åëîâåê) è
ðàññ÷èòàíà íà ïßòü ëåò. �êöèè «çàïèñûâàþòñß» çà
ñîòðóäíèêîì: ôîðìàëüíî îí èìè íå ðàñïîðßæàåòñß,
çàòî ïîëó÷àåò ñ ýòèõ áóìàã äîõîä (åñëè êóðñ àêöèé
ðàñòåò, «îïöèîíåðó» âûïëà÷èâàåòñß ðàçíèöà ìåæäó

бизнес-схема персонал

Опционеры компании

����� ��������� ��� ������ ��������-

����� � ������ ��������, ����� ����-

������ ��� �� �������� ���������

� ������������. ������� ��� �����,

��������, � ������� ��������. ���-

���� �������� ��� �������� �����-

������ � ������. Текст: Юлия Фуколова
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бизнес-схема персонал

êîòèðîâêàìè).
�åðãåé �îðüêîâ:
�áû÷íî äîõîä îò
îïöèîíà íà÷èíà-
þò âûïëà÷èâàòü
íå ñðàçó, à ÷åðåç

òðè ãîäà. �î ìû ðåøèëè íà-
÷àòü ÷àñòü âûïëàò óæå ÷åðåç
ãîä, ÷òîáû ëþäè ìîãëè ñðàçó
óâèäåòü ðåçóëüòàò ïðîãðàì-
ìû. � 2002 ãîäó îïöèîíû ïî-
ëó÷àò åùå îêîëî ñòà òîï-ìå-
íåäæåðîâ ����à.

�òîðàß ïðîãðàììà àêöèî-
íèðîâàíèß — äëß ñîòðóäíè-
êîâ â ðåãèîíàõ (íå òîëüêî äëß
ìåíåäæåðîâ, íî è äëß ñïåöè-
àëèñòîâ è âûñîêîêâàëèôèöè-
ðîâàííûõ ðàáî÷èõ), îïöèî-
íû ïîëó÷èëè â îáùåé ñëîæ-
íîñòè 1600 ÷åëîâåê. � ýòîì
ãîäó ê ïðîãðàììå ïðèñîåäè-
íßòñß åùå ñòîëüêî æå ñîò-
ðóäíèêîâ. �ñå îíè ñìîãóò ïî-
ëó÷èòü ïðàâî íà ðåàëüíûå àê-
öèè, êîòîðûå ìîæíî âûêó-
ïèòü â òå÷åíèå òðåõ ëåò.
�àæäûé ïîëó÷àåò ðàçíîå êî-
ëè÷åñòâî àêöèé.

�êîëüêî â èòîãå çàðàáîòà-
þò ñîòðóäíèêè ����à íà
ñâîèõ îïöèîíàõ, ïîêà íåèç-
âåñòíî — ïåðâûå âûïëàòû
íà÷íóòñß òîëüêî â êîíöå ýòîãî
ãîäà. �î äîõîä, ñóäß ïî ðîñòó
êóðñà àêöèé, îêàæåòñß âåñî-
ìûì. �åðãåé �îðüêîâ: �à ïîñ-
ëåäíèå äâà ãîäà íàøè àêöèè
âûðîñëè ïî÷òè â ïßòü ðàç — ñ
$2 äî $10. � àìåðèêàíñêèõ êîì-
ïàíèßõ, êàê ïðàâèëî, äîõîä îò
îïöèîíîâ ñåãîäíß ñîñòàâëßåò
ïðèìåðíî 30% îò ïðî÷èõ ãî-
äîâûõ âûïëàò. �óìàþ, ìû òî-
æå ïðèäåì ê ýòîìó ïîêàçàòå-
ëþ. �ëàòèòü ïî îïöèîíàì
áîëüøå â �îññèè ïîêà ðàíîâà-
òî. � êîìïàíèè «�ûìïåë-
êîì», ãäå ïåðâûå îïöèîííûå
âûïëàòû òàêæå íà÷íóòñß â
ýòîì ãîäó, òîï-ìåíåäæåðû ïî-

ëó÷àò íåìíîãî
áîëüøå. �î ñëî-
âàì �àðèíû �î-
âèêîâîé, äèðåê-
òîðà ïî ïåðñîíà-
ëó «�ûìïåëêî-

ìà», âûïëàòû, ñêîðåå âñåãî,
áóäóò áëèçêè ê ãîäîâîìó äîõî-
äó òîï-ìåíåäæåðîâ.

�îìèìî ðåàëüíûõ îïöèî-
íîâ, áûâàþò è âèðòóàëüíûå.
�èêàêèõ äåíåã îíè ïîêà íå
ïðèíîñßò, ïîòîìó ÷òî âíåäðß-
þòñß â êîìïàíèßõ, àêöèè êî-
òîðûõ åùå íèãäå íå êîòèðó-
þòñß. �åì íå ìåíåå èõ òîæå
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëß ìî-
òèâàöèè ñîòðóäíèêîâ. �ëàäè-
ìèð �òîëèí, ãåíåðàëüíûé äè-
ðåêòîð êîìïàíèè «RHR Inter-
national �êîïñè»: �îìïàíèè
èíîãäà ïðèáåãàþò ê óñëóãàì
íåçàâèñèìûõ ýêñïåðòîâ äëß
îöåíêè ñâîåé ñòîèìîñòè.
�îñòàâëßþò ôîðìóëó îöåíêè
è äîãîâàðèâàþòñß, ÷òî ÷åðåç
íåñêîëüêî ëåò áóäóò îöåíè-
âàòü ïî ýòèì æå ïîêàçàòå-
ëßì. �àêèå âèðòóàëüíûå îï-
öèîíû îêàçûâàþòñß ýôôåê-
òèâíûìè ñ òî÷êè çðåíèß ìî-
òèâàöèè.

�àêàß ïðàêòèêà ñóùåñòâó-
åò, íàïðèìåð, ñ 2000 ãîäà â
ãðóïïå êîìïàíèé IBS, ãäå âû-
äàþò îïöèîíû êëþ÷åâûì
ñîòðóäíèêàì. � ïåðâîì òðàí-
øå èõ ïîëó÷èëè 180 ÷åëîâåê,
èç íèõ ïðèìåðíî 150 — ýòî
«âåòåðàíû» IBS. �î âòîðîì
òðàíøå îïöèîíû ïîëó÷èëè
ïî÷òè 100 ÷åëîâåê, â òîì ÷èñ-
ëå è ðßä ìåíåäæåðîâ ñðåäíå-
ãî çâåíà. «�òîò îïöèîí ïîêà
íå ïðèíîñèò ñîòðóäíèêàì äå-
íåã, íî ëþäè ïîíèìàþò, ÷òî
òàêèì îáðàçîì êîìïàíèß âû-
ðàæàåò ê íèì ñâîå õîðîøåå
îòíîøåíèå»,— ãîâîðèò �åî-
íèä �àáåæèíñêèé. �ñòàòè,
êîãäà êîìïàíèß ðàçìåñòèò
ñâîè àêöèè íà áèðæå, «âèð-
òóàëüíûå» îïöèîíû ïðåâðà-
òßòñß â ðåàëüíûå.

�ïðî÷åì, íåêîòîðûå ðóêî-
âîäèòåëè ñ÷èòàþò, ÷òî âèðòó-
àëüíûå îïöèîíû íå èìåþò
íèêàêîãî ñìûñëà è ÷òî àêöèè
êîìïàíèè íåïðåìåííî äîë-
æíû êîòèðîâàòüñß íà êàêîé-
òî áèðæå. �èðòóàëüíûå îïöè-
îíû, ïî èõ ìíåíèþ, ýòî âñåãî
ëèøü ïîëóìåðà.

Когда внедрять опционы
�âîäß ñèñòåìó îïöèîíîâ,

êîìïàíèè íåñóò îïðåäåëåí-
íûå ðàñõîäû. «�àçïðîì» è
����, íàïðèìåð, äëß ðàçðà-

áîòêè ïðîãðàììû äàæå ïðèâ-
ëåêàëè êîíñóëüòàíòîâ èç
PricewaterhouseCoopers. �ä-
íàêî çàòðàòû íà âíåäðåíèå
ñèñòåìû îïöèîíîâ, êàê ïðèç-
íàþòñß ìåíåäæåðû, íå î÷åíü
âåëèêè. �î ñëîâàì �àðèíû
�îâèêîâîé, «ðàçìåñòèòü àê-
öèè êîìïàíèè íà áèðæå ãî-
ðàçäî ñëîæíåå è äîðîæå. �
òîìó æå ìîòèâàöèîííûé ìî-
ìåíò ïîáåæäàåò âñå».

�äíàêî ïðîáëåìà, ïî ìíå-
íèþ �ëàäèìèðà �òîëèíà, íå â
ñòîèìîñòè âíåäðåíèß ñèñòå-
ìû îïöèîíîâ, à åå ãðàìîòíîå
èñïîëüçîâàíèå äëß ðåàëüíîé
ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. �ëàäè-
ìèð �òîëèí: �îðàçäî âàæíåå
ïðîäóìàòü, êîìó ïðåäëàãàòü
ýòè îïöèîíû è çà êàêèå äîñ-
òèæåíèß. � íå òàê âàæíî, ðå-
àëüíûìè îíè áóäóò èëè âèð-
òóàëüíûìè, ëèøü áû èõ ìåõà-
íèçì áûë ïðàâèëüíûì.

�ïöèîí, êàê ïðàâèëî, çàñ-
òàâëßåò ìåíåäæåðà ïðèëà-

ãàòü ñâåðõóñèëèß, ÷òîáû äî-
áèòüñß ðåçóëüòàòà äëß ñâîåé
êîìïàíèè. �òî îïðàâäàííî,
êîãäà êîìïàíèß ïëàíèðóåò
ðîñò ñâîåé ñòîèìîñòè, ýê-
ñïàíñèþ è ò. ï. �ñëè æå íà-
ïîëåîíîâñêèõ ïëàíîâ ó êîì-
ïàíèè íåò, òî îïöèîí ìîæåò
îêàçàòüñß ïóñòûøêîé, è ìå-
íåäæåðû â êîíöå êîíöîâ íå
ïîëó÷àò íè÷åãî. �àê ÷òî åñëè
êîìïàíèß ðàñòè íå ñîáèðàåò-
ñß, â êà÷åñòâå ñòèìóëà äîñòà-
òî÷íî îáû÷íûõ çàðïëàò è
ïðåìèé.

�òäåëüíàß ïðîáëåìà —
ïîäãîòîâêà ñîòðóäíèêîâ ê íî-
âîââåäåíèþ. �åäü àêöèè êàê
ôîðìà âîçíàãðàæäåíèß ó
ìíîãèõ ìåíåäæåðîâ âûçûâà-
åò íåäîâåðèå, è íåêîòîðûå
ïðåäïî÷ëè áû «ïîëó÷èòü
äåíüãàìè». �àæå òàêîé ïðîä-
âèíóòîé êîìïàíèè, êàê
����, ïðèøëîñü ïîòðóäèòü-
ñß, ÷òîáû ñîòðóäíèêè ïîíßëè
ñìûñë íîâîé ïðîãðàììû.

Зарплата и премии мотивируют менедже-
ров «здесь и сейчас», опцион настраивает
на серьезную работу на перспективу

Опцион в чужом кармане
Опционы как система вознаграждения менеджеров ис-

пользуются в мировой практике с конца 1970-х годов. Од-

ним из пионеров в этом деле была компания

Toys «R» Us — крупнейшая американская сеть магази-

нов по продаже игрушек. В конце 70-х Toys «R» Us ак-

ционировалась и предложила своим топ-менедже-

рам и продавцам опционы на акции. Вскоре эти бума-

ги резко выросли в цене и превратились для сотрудни-

ков Toys «R» Us в один из основных источников дохода.

Глава компании Чарлз Лазарус в 1980-х годах заработал

$156 млн и был признан в США самым высокооплачивае-

мым CEO десятилетия.

В начале 1980-х механизм опционов начали использовать

Apple Computer и General Electric, а затем и другие извес-

тные фирмы. В 1992 году так стимулировали своих топ-ме-

неджеров уже 82% компаний, входящих в индекс

Standard & Poor`s 500. Доходы от опционов на акции сос-

тавили 25% зарплаты высших должностных лиц этих ком-

паний, а в 1998 году — 40%. В конце 1990-х годов особен-

но популярной практика раздачи опционов стала в интер-

нет-компаниях. Не имея возможности переманивать спе-

циалистов из «старой» экономики высокими зарплатами,

их соблазняли акциями, котировки которых росли как на

дрожжах.

По оценке компании Mercer Human Resource Consulting,

в 2001 году средний доход генеральных директоров

350 ведущих компаний США составил $1,6 млн в год. А

за счет опционов они заработали в среднем по $2 млн.

Один из рекордсменов — основатель и глава корпора-

ции Oracle Лоренс Эллисон, которому опционы в 2001 го-
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�åðãåé �îðüêîâ: �ïöèîíû âû-
çûâàþò íàñòîðîæåííîñòü, è
ëþäßì íàäî âðåìß, ÷òîáû ê
íèì ïðèâûêíóòü. �û ïðîâî-
äèëè ðàáîòó, îðãàíèçîâàëè
ñïåöèàëüíóþ ïðåçåíòàöèþ
íàøåé ïðîãðàììû ïåðåä ñîò-
ðóäíèêàìè. �à �àïàäå òàêèå
ïðîãðàììû ïðèæèâàëèñü ëåò
ïßòíàäöàòü ïîñëå òîãî, êàê
èõ çàïóñòèëè. � ó íàñ åñëè çà
ïßòü ëåò ïîëó÷èòñß, òî áó-
äåò õîðîøî.

Кому давать опционы
�îëæíû ëè îïöèîíû áûòü

ïðèâèëåãèåé òîï-ìåíåäæåðîâ
èëè òàêèå ïðîãðàììû ìîãóò
ñòàòü ìàññîâûìè? �áùåå
ìíåíèå íà ýòîò ñ÷åò âûðàçèë
�åîíèä �àáåæèíñêèé: �ñëè
äàâàòü îïöèîíû âñåì, òî ïî-

ëó÷èòñß êàêàß-
òî ñîöèàëüíàß
ïðîãðàììà âðîäå
ìåäñòðàõîâêè.
�óäåò áîãàäåëü-

íß, ïîëíîå îáåñöåíèâàíèå ìî-
òèâàöèîííîãî ôàêòîðà. �î-
îùðßòü òîëüêî ðóêîâîäèòå-
ëåé — íå ïëîõî è íå õîðîøî. �
ñ÷èòàþ, ÷òî íóæíî äàâàòü
îïöèîíû òåì, êòî âàæåí äëß
êîìïàíèè.

� îïöèîííîé ïðîãðàììå,
êîòîðóþ ðàçðàáàòûâàåò ���
(ìåñßö íàçàä ýòà êîìïàíèß
ðàçìåñòèëà ñâîè àêöèè íà
���� è ���), áóäóò ó÷àñòâî-
âàòü íå òîëüêî òîï-ìåíåäæå-
ðû, íî è âñå, êòî âíåñ íàè-
áîëüøèé âêëàä â ðàçâèòèå
êîìïàíèè. �ðèé �îâåíñêèé,

ãåíåðàëüíûé äè-
ðåêòîð ���: �òî
ìîãóò áûòü è
ñåéëç-ìåíåäæå-
ðû, è âñå îñòàëü-

íûå ñîòðóäíèêè. �û óæå îò-
êðûëè èíâåñòèöèîííûå ñ÷åòà
è ïåðåâåëè íà êàæäîãî ñîò-
ðóäíèêà (à èõ îêîëî 500) ïî îä-
íîé àêöèè. �îêà íå çíàåì, êòî
áóäåò ëó÷øèì, ïîýòîìó íà
âñßêèé ñëó÷àé îòêðûëè ñ÷åòà
äëß âñåõ. �ðè ýòîì â ��� íå
ñîáèðàþòñß îòêàçûâàòüñß îò
ïðåìèé è áîíóñîâ.

�àìàß ìàññîâàß íà ñåãîä-
íßøíèé äåíü îïöèîííàß
ïðîãðàììà — â êîìïàíèè
����. ��� «��� �îññèè»
ïëàíèðóåò îõâàòèòü îïöèîíà-
ìè îêîëî 400 ÷åëîâåê — ãåíå-
ðàëüíûõ äèðåêòîðîâ ýëåê-
òðîñòàíöèé è ��-ýíåðãî, à
òàêæå óïðàâëåíöåâ öåíòðàëü-
íîãî àïïàðàòà ���. � âîò â
«�ûìïåëêîìå» îïöèîíû ïîêà
ïîëó÷èëè îêîëî äåñßòè òîï-
ìåíåäæåðîâ.

�ûäà÷å îïöèîíîâ äîëæíà
ïðåäøåñòâîâàòü äåòàëüíàß
îöåíêà ðàáîòû ìåíåäæåðà.
�åðãåé �îðüêîâ: �àæäîìó
ìåíåäæåðó ñòàâßòñß öåëè íà
ãîä. � çàâèñèìîñòè îò èõ ðå-
àëèçàöèè ìû îïðåäåëßåì,
êòî êàê ñïðàâèëñß ñ ðàáîòîé.
�ò ýòîé îöåíêè çàâèñèò êàê
áîíóñ çà ãîä, òàê è ðàçìåð
îïöèîíà.

�åøåíèå î âûäà÷å îïöèî-
íîâ îáû÷íî ïðèíèìàåò ñïå-
öèàëüíûé êîìèòåò, â êîòî-
ðûé âõîäßò ó÷ðåäèòåëè êîì-
ïàíèè. �àê ïðàâèëî, ñ êàæ-
äûì ìåíåäæåðîì çàêëþ÷àþò
èíäèâèäóàëüíûé êîíòðàêò, â
êîòîðîì ôèêñèðóåòñß êîëè-
÷åñòâî çàðåçåðâèðîâàííûõ
çà íèì àêöèé è óñëîâèß ðåà-
ëèçàöèè îïöèîíà. � ñ ýòîãî
ìîìåíòà íàåìíûé ìåíåäæåð
ñòàíîâèòñß íàñòîßùèì
«îïöèîíåðîì». СФ

бизнес-схема персонал
За счет опционов можно удвоить
свой годовой доход. Если, конечно,
акции компании растут в цене
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ду принесли $706 млн. Обладателем крупнейшего в истории опци-

она на акции (общая рыночная стоимость пакета составляла

$471 млн) в начале 2000 года стал Стив Джобс из Apple Computer.

Впрочем, после банкротства Enron (оно, среди прочего, объяснялось

злоупотреблениями менеджеров, получивших право на большие

опционы) к таким программам стали относиться с большей

осторожностью.

Активное использование опционных схем вознаграждения до пос-

леднего времени было характерно в основном для США. Так, в

1997 году британские топ-менеджеры по опционным схемам получа-

ли лишь 10% зарплаты (в США — свыше 35%). А стоимость опционов,

выданных в 1997 году руководителям крупнейших британских ком-

паний, составляла $180 тыс., в то время как их американские колле-

ги получили опционы на $4,2 млн.

В Германии одним из пионеров в этой области стала компания SAP.

Акционерам SAP, видимо, пришлось ввести в действие такую прог-

рамму, поскольку в конце 1990-х американское отделение компании

покинули многие топ-менеджеры, так и не дождавшиеся акций от ру-

ководства SAP.

В Европе опционные схемы часто встречают негативное отношение.

Германские акционеры DaimlerChrysler были не согласны с опцион-

ной программой, предложенной руководством концерна. По их

мнению, цена, по которой можно было выкупить акции компании,

не соответствовала рыночной цене этих бумаг. В Великобритании

недовольство высказывали акционеры банка Barclays. Например,

исполнительный директор Barclays Мэттью Барретт получил в

2001 году опцион на 60 тыс. акций общей стоимостью $5,6 млн.

Он может реализовать этот опцион в течение трех лет, при этом коти-

ровки бумаг Barclays за это время могут вырасти в десять раз.

АННА ЧЕРНИКОВА

ОПЦИОНЫ НА ПОКУПКУ АКЦИЙ
КАК ФОРМА МОТИВАЦИИ ТОП-МЕНЕДЖЕРОВ

%

Полезны для
любой компании

28.57

Полезны, но только
для крупных компаний

48.57

Приносят вред
8.57

Никак не влияют
на работу компании

14.29

Опрос проводился среди посетителей
сайта www.hrm.ru. В нем приняло участие
214 HR-менеджеров и руководителей компаний.
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�îáñòâåííèêè ìîãóò áûòü çàèíòåðåñîâàíû â ïîâû-
øåíèè ñòîèìîñòè êîìïàíèè, åñëè êîíå÷íîé öåëüþ
ßâëßåòñß åå ïðîäàæà. �ëß �îññèè ýòà ìûñëü ïîêà
çâó÷èò íåîáû÷íî. �êàæåì, ïðàêòèêà �ëüôà-áàíêà,
êîòîðûé ïîêóïàåò ïðåäïðèßòèß â ðàçíûõ îòðàñëßõ,
íàëàæèâàåò òàì óïðàâëåíèå, à çàòåì ñ âûãîäîé ïðî-
äàåò èõ, ó íàñ íå ñëèøêîì ðàñïðîñòðàíåíà. �ëß ïî-
äàâëßþùåãî áîëüøèíñòâà ðîññèéñêèõ ðóêîâîäèòå-
ëåé «ìàßêîì» îñòàåòñß ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîé
ïðèáûëè îò òåêóùåé äåßòåëüíîñòè êîìïàíèè.

� ïðîøëîì ãîäó îáúåì ìåæêîðïîðàòèâíûõ ñäå-
ëîê â �îññèè, ñîãëàñíî äàííûì Pracewaterhouse-
Coopers (PWC), ñîñòàâèë áîëåå $6 ìëðä (äëß ñðàâíå-
íèß: â �îñòî÷íîé �âðîïå — $16 ìëðä). �î ìíåíèþ
ýêñïåðòîâ, ÷èñëî îáúåäèíåíèé áóäåò íàðàñòàòü.
�òî äåëàåò ïðîáëåìó ïîâûøåíèß ñòîèìîñòè áèçíå-
ñà âñå áîëåå àêòóàëüíîé äëß ðóêîâîäèòåëåé êîìïà-
íèé — ñ öåëüþ èõ âûãîäíîé ïðîäàæè.

�ðàâäà, äèðåêòîð ïî ôèíàíñàì PWC �ðàò �à-
ôàðîâ ñ÷èòàåò, ÷òî ñåé÷àñ ïîäàâëßþùåå áîëüøèí-
ñòâî ñëèßíèé, ïîãëîùåíèé èëè ïðèîáðåòåíèé êðóï-
íûõ äîëåé ðîññèéñêèõ êîìïàíèé íîñèò àãðåññèâ-
íûé õàðàêòåð. �ëàäåëüöû è ìåíåäæåðû ðîññèéñêèõ
ïðåäïðèßòèé äóìàþò íå î âûãîäíîé ïðîäàæå, à î
òîì, êàê áû íå ëèøèòüñß êîìïàíèè.

С чего начать
�î ñëîâàì çàìåñòèòåëß ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà

èíâåñòèöèîííîé êîìïàíèè ��� �ëåêñàíäðà �ðóï-
êèíà, ïåðâûì øàãîì ïî ïîâûøåíèþ ñòîèìîñòè áèç-
íåñà äîëæíà ñòàòü ðàçðàáîòêà ðûíî÷íîé ñòðàòåãèè,
êîòîðàß íà ýòî îðèåíòèðîâàíà.

�íà÷àëà íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè îöåíêó òåêóùåé
ñòîèìîñòè êîìïàíèè. �äåëàòü ýòî ìîæíî, íàíßâ
ïðîôåññèîíàëüíîãî îöåíùèêà èëè àóäèòîðà. �àïðè-

ìåð, çà îöåíêó êîìïàíèè ñ îáîðîòîì $0,5–1 ìëí
â ãîä ïðèäåòñß çàïëàòèòü îò $5 òûñ. äî $10 òûñ.

�àëåå íåîáõîäèìî âûßâèòü êëþ÷åâûå ôàêòîðû,
ñïîñîáíûå ïîâëèßòü íà ñòîèìîñòü êîìïàíèè. �õ
ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû: ôàêòîðû
âíóòðåííèå è âíåøíèå. � ïåðâûì îòíîñßòñß ïîêà-
çàòåëè äåßòåëüíîñòè ïðåäïðèßòèß — âûðó÷êà, ïðè-
áûëü, ðåíòàáåëüíîñòü, êà÷åñòâî âûïóñêàåìîé ïðî-
äóêöèè, òåõíè÷åñêàß îñíàùåííîñòü ïðîèçâîäñòâà
è ò. ä. �íåøíèìè ôàêòîðàìè ßâëßþòñß êîíêóðåí-
òíàß ñðåäà, ïîòåíöèàë êîìïàíèè íà ðûíêå, çàêîíî-
äàòåëüíàß áàçà, â ðàìêàõ êîòîðîé äåéñòâóåò êîìïà-
íèß, ìàêðîýêîíîìè÷åñêàß, ïîëèòè÷åñêàß è ò. ä. ñè-
òóàöèß â ðåãèîíå. �îñëå ýòîãî ìîæíî ïðèñòóïàòü ê
ðåàëèçàöèè êîíêðåòíûõ ìåð ïî ïîâûøåíèþ ñòîè-
ìîñòè êîìïàíèè.

Эффективное управление
�îâûñèòü ñòîèìîñòü áèçíåñà ìîæíî çà ñ÷åò áî-

ëåå ýôôåêòèâíîãî îïåðàöèîííîãî óïðàâëåíèß
ïðåäïðèßòèåì. �òà ìåðà ïîäðàçóìåâàåò îðãàíèçà-
öèþ ïîñòîßííîãî êîíòðîëß çà îáúåìîì è êà÷åñòâîì
âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè, òåìïàìè ðîñòà, äîñòèæå-
íèåì öåëåâîãî óðîâíß ðåíòàáåëüíîñòè è ò. ä. �îìè-
ìî ðåøåíèß êðàòêîñðî÷íûõ çàäà÷ ýòî è ðàáîòà íà
ïåðñïåêòèâó: ïîòåíöèàëüíûé ïîêóïàòåëü îöåíèò
ýòè óñïåõè, ÷òî ïîçèòèâíî îòðàçèòñß íà ñòîèìîñòè
ñäåëêè.

�ñëè àêöèè êîìïàíèè îáðàùàþòñß íà áèðæå, òî
èíôîðìàöèß î íàëàæèâàíèè ýôôåêòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèß áóäåò ïîâûøàòü ñòîèìîñòü åå áóìàã, ñïîñîá-
ñòâóß ïîâûøåíèþ ðûíî÷íîé êàïèòàëèçàöèè. �ðè-
ìåðîì íàèáîëåå óñïåøíîãî îïåðàöèîííîãî óïðàâ-
ëåíèß ïðåäïðèßòèåì ìîæíî ñ÷èòàòü ðîññèéñêóþ
íåôòßíóþ îòðàñëü.

�ùå ñîâñåì íåäàâíî ãëàâíîé çàäà÷åé áîëüøèí-
ñòâà îòå÷åñòâåííûõ ñûðüåâûõ ãèãàíòîâ áûëî íåï-
ðåðûâíîå íàðàùèâàíèå îáúåìîâ äîáû÷è íåôòè.
�äíàêî ðåçêèå êîëåáàíèß ìèðîâûõ öåí è îáóñëîâ-
ëåííîå ýòèì ïàäåíèå ïðèáûëè çàñòàâèëè íåôòß-
íèêîâ âñåðüåç çàäóìàòüñß íàä ïðîáëåìîé ïîâûøå-
íèß ýôôåêòèâíîñòè äåßòåëüíîñòè ñîáñòâåííûõ
õîëäèíãîâ. �îýòîìó â íà÷àëå 2002 ãîäà íåôòßíûå
êîìïàíèè îçàáîòèëèñü òàêèì âîïðîñîì, êàê ñåáåñ-
òîèìîñòü äîáûâàåìîãî áàððåëß. �àê, â àïðåëå
������ îáíàðîäîâàë ïðîãðàììó ñâîåé ðåñòðóê-
òóðèçàöèè, îñíîâíîé çàäà÷åé êîòîðîé ßâëßåòñß
ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè äîáû÷è íåôòè ñ $3,5 äî
$2,6–2,8 çà áàððåëü. �ëß ýòîãî ïëàíèðóåòñß çàê-
ðûòü èëè çàêîíñåðâèðîâàòü îêîëî 5 òûñ. íèçêî-
ðåíòàáåëüíûõ ñêâàæèí, ÷òî ñîñòàâëßåò 24% äåé-

бизнес-схема финансы

Что стоит за стоимостью

�� ������ ��������� �������� —

������� ��������, �� �������� �����-

������ ������������� �� ������

�� �����. � ����� ���������� �����-

��� � � ������. ����� �� ������ �����

������������ ���������� ��������

��� ��������� ����� ��������

���������? Текст: Севастьян Козицын
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ñòâóþùåãî ôîíäà ñêâàæèí
êîìïàíèè. �îñëå îáíàðîäî-
âàíèß ýòîé ïðîãðàììû àêöèè
������à çà íåäåëþ ïîäíß-
ëèñü â öåíå ïî÷òè íà 8%. �î-
îòâåòñòâåííî, âûðîñëà è ðû-
íî÷íàß êàïèòàëèçàöèß êîì-
ïàíèè.

Бухгалтерия
для посторонних

�àæíîé ìåðîé, ñïîñîáíîé
ïîâûñèòü ñòîèìîñòü êîìïà-
íèè, ßâëßåòñß ïîñòðîåíèå
ãðàìîòíîé è ïðîçðà÷íîé ñèñ-
òåìû ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñ-
òè, â ÷àñòíîñòè âåäåíèå áóõó-
÷åòà ïî ìåæäóíàðîäíûì
ñòàíäàðòàì ôèíàíñîâîé îò-
÷åòíîñòè (����). � íàñòîß-
ùåå âðåìß ñòàíäàðòû ����
âíåäðåíû ëèøü íà êðóïíûõ
ðîññèéñêèõ êîìïàíèßõ. �åëî
ýòî çàòðàòíîå, íî âåñüìà ïåð-
ñïåêòèâíîå: ïî îöåíêàì ýê-
ñïåðòîâ, çà ïåðâûé ìåñßö
ïîñëå âíåäðåíèß êîìïàíèåé
���� ðîñò åå àêöèé ìîæåò
ñîñòàâèòü äî 10% (ñì. «�åê-
ðåò ôèðìû» № 4).

�ïðî÷åì, äàæå âåäß îò÷åò-
íîñòü ïî ðîññèéñêèì ñòàí-
äàðòàì, ìîæíî ïðåäîñòàâ-
ëßòü àêöèîíåðàì è èãðîêàì
ôîíäîâîãî ðûíêà èíôîðìà-
öèþ, êîòîðàß ïîçèòèâíî ñêà-
æåòñß íà êîòèðîâêàõ áóìàã
êîìïàíèè. �ëåêñàíäð �åì-
êèí, ïàðòíåð PWC: �ðè àíà-
ëèçå äåßòåëüíîñòè êîìïàíèè
åå àêöèîíåðó âàæíî çíàòü,
ïî êàêîé ôîðìóëå îíà ðàññ÷è-
òûâàåò ñòàâêè äèñêîíòèðî-
âàíèß äåíåæíûõ ïîòîêîâ.
�î åñòü êàê áóäóò èçìåíßòü-
ñß îáîðîò è âûðó÷êà êîìïà-
íèè ïðè ðàçëè÷íûõ âàðèàí-
òàõ ðàçâèòèß ñîáûòèé. �àæ-
íî è òî, êàêèå àêòèâû íàõî-
äßòñß íà áàëàíñå ó êîìïàíèè,
à êàêèå — ó åå «äî÷åê», êàêîâ
ïåðèîä îáîðà÷èâàåìîñòè
ñðåäñòâ è ò. ä.

�îäðîáíàß ïóáëè÷íàß èí-
ôîðìàöèß î êîìïàíèè ñïî-
ñîáíà ðåçêî ïîâûñèòü åå ñòî-
èìîñòü â ãëàçàõ èíâåñòîðîâ.
�àïèòàëèçàöèß íåôòßíîãî
õîëäèíãà ���� âñåãî çà äâà
ãîäà âûðîñëà ïî÷òè â äåñßòü

ðàç — äî $22 ìëðä — â òîì
÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî êîìïà-
íèß ñóùåñòâåííî ïîâûñèëà
ñâîþ ôèíàíñîâóþ ïðîç-
ðà÷íîñòü.

�èñòî áóõãàëòåðñêîé ìå-
ðîé ïîâûøåíèß ñòîèìîñòè
êîìïàíèè ßâëßåòñß ïåðåî-
öåíêà åå îñíîâíûõ ôîíäîâ.
�àê ïîñòóïèëî â ñåíòßáðå
ïðîøëîãî ãîäà ðóêîâîäñòâî
�áåðáàíêà. �ðîâåäß ïåðåî-
öåíêó îñíîâíûõ ôîíäîâ (îáú-
åêòîâ íåäâèæèìîñòè) ñ ó÷å-
òîì èçìåíèâøèõñß â äîëëàðî-
âîì èñ÷èñëåíèè öåí, áàíê
óâåëè÷èë ñâîþ áàëàíñîâóþ
ñòîèìîñòü íà 30 ìëðä ðóá. —
ïî÷òè íà 40%. �îñëå îáíàðî-
äîâàíèß ýòîé èíôîðìàöèè
àêöèè �áåðáàíêà çà íåäåëþ
âûðîñëè íà 5%.

Рыночные приемы
�àæíîé ìåðîé ïî ïîâûøå-

íèþ ñòîèìîñòè êîìïàíèè ßâ-
ëßåòñß àêòèâèçàöèß åå äåß-
òåëüíîñòè íà ðûíêå êàïèòàëà.
�ðåæäå âñåãî ýòî êàñàåòñß
ïóáëè÷íîãî ðàçìåùåíèß ÷àñ-

òè àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà íà
áèðæåâîì ðûíêå. �âåæèé
ïðèìåð óñïåøíîãî ðåøåíèß
ýòîé çàäà÷è — èíôîðìàöèîí-
íîå àãåíòñòâî ���, êîòîðîå â
àïðåëå ðàçìåñòèëî ñâîè àê-
öèè íà ðîññèéñêèõ áèðæàõ
��� è ����.

�âà ãîäà íàçàä ðóêîâîä-
ñòâó ��� ïðåäëàãàëè ïðîäàòü
áèçíåñ çà $15 ìëí. �îãäà ìå-
íåäæåðû îòêàçàëèñü îò ñäåë-
êè, õîòß ìíîãèå ñ÷èòàëè ýòî
î÷åíü íåïëîõîé öåíîé. � âîò
ñåé÷àñ ��� ðàçìåñòèëà íà
áèðæàõ 16% ñâîèõ àêöèé çà
$13 ìëí, ÷òî îïðåäåëèëî åå
êàïèòàëèçàöèþ â $83 ìëí.
�àçìåùåíèþ àêöèé ���
ïðåäøåñòâîâàëà ìàññèðîâàí-
íàß PR-êàìïàíèß, à àíäåððàé-
òåðû âûïóñêà èíâåñòèöèîí-
íàß êîìïàíèß «�òîí» è �ëü-
ôà-áàíê âûïóñòèëè îò÷åòû, â
êîòîðûõ äàëè ïîäðîáíîå îïè-
ñàíèå âñåõ ôèíàíñîâûõ ïîêà-
çàòåëåé êîìïàíèè è åå ïåð-
ñïåêòèâ íà ðûíêå. �åñìîòðß
íà êðèòèêó ìåòîäèê ñîñòàâëå-
íèß îò÷åòîâ ñî ñòîðîíû àíà-

ëèòèêîâ, ñïðîñ íà àêöèè ���
â ÷åòûðå ðàçà ïðåâûñèë ïðåä-
ëîæåíèå.

Выгодные долги
�âåëè÷èòü ñòîèìîñòü êîì-

ïàíèè ìîæíî áëàãîäàðß óñ-
ïåøíîìó ñî÷åòàíèþ çàåì-
íûõ ñðåäñòâ è ñîáñòâåííîãî
êàïèòàëà.

�íîãèå ðîññèéñêèå êîìïà-
íèè ñòàðàþòñß èçáåãàòü âíåø-
íèõ çàèìñòâîâàíèé. �åêîòî-
ðûå ññûëàþòñß íà âûñîêèå
ñòàâêè áàíêîâñêèõ êðåäèòîâ è
ñëîæíîñòü ïðîöåäóðû èõ
îôîðìëåíèß. �îâîðß îá îáëè-
ãàöèîííûõ çàéìàõ, êîìïàíèè
óòâåðæäàþò, ÷òî ðàçìåð ïðåä-
ïðèßòèß íå ïîçâîëßåò ðàçìå-
ùàòü äîëãîâûå áóìàãè íà ðûí-
êå. �àêîíåö, ìåíåäæåðû íå
õîòßò ðàçìåùàòü àêöèè èç
ñòðàõà ïîòåðßòü êîíòðîëü íàä
êîìïàíèåé. �äíàêî ñèòóàöèß,
êîãäà ïðåäïðèßòèå æèâåò
ëèøü çà ñ÷åò ñîáñòâåííûõ
ñðåäñòâ, ñ÷èòàåò äèðåêòîð
êîìïàíèè «�ðàíñâèê ���
�àðáóðã» �åíèñ �îäèîíîâ,—
ýòî áåçãðàìîòíàß ðàáîòà ôè-
íàíñîâîãî äèðåêòîðà êîìïà-
íèè. �ñïåøíîå ïîëó÷åíèå êðå-
äèòà, îñîáåííî ó çàïàäíîãî èí-
âåñòîðà, ðàáîòàåò íà êðåäèò-
íóþ èñòîðèþ, óëó÷øàß «ôè-
íàíñîâûé èìèäæ». �äà÷íî ðàç-
ìåùåííûé îáëèãàöèîííûé çà-
åì è ïðèâëå÷åííûé êðåäèò âû-
çûâàåò ïîâûøåíèå êàïèòàëè-
çàöèè êîìïàíèè íà 10–15%.

�àçàëîñü áû, êðåäèò äåëàåò
êîìïàíèþ ìåíåå ïðèâëåêà-
òåëüíîé. �äíàêî äîëãè áûâà-
þò ðàçíûå. �ñëè ðå÷ü èäåò íå
î ïðîñðî÷åííûõ çàèìñòâîâà-
íèßõ è ïîëó÷àåìàß ïðèáûëü
ïîçâîëßåò îáñëóæèâàòü êðå-
äèò, ýòî íå èñïóãàåò ïîêóïàòå-
ëß. � ýòîì ñëó÷àå ñòîèìîñòü
êîìïàíèè îïðåäåëßåòñß êàê
ñóììà åå êàïèòàëèçàöèè è
äîëãîâûõ îáßçàòåëüñòâ. �îëü-
øîå çíà÷åíèå èìååò è òî, êóäà
êîìïàíèß ñîáèðàåòñß íàïðà-
âèòü çàåìíûå ñðåäñòâà. �ñëè â
ïëàíå èõ èñïîëüçîâàíèß äå-
òàëüíî ïðîïèñàíû èñòî÷íèêè
ïîãàøåíèß êðåäèòà, ýòî òîæå
íå îòïóãíåò èíâåñòîðà. СФ

После того как Сбербанк России

переоценил свою недвижимость,

его акции за неделю подорожали

на 5%
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Проблема
�êðàòöå íàïîìíèì ñóòü

ïðîáëåìû. �îìïàíèß «�ðîì-
�íåðãî» äåñßòü ëåò çàíèìàåò-
ñß ïðîäàæåé ýíåðãåòè÷åñêîãî
îáîðóäîâàíèß è çàíèìàåò âòî-
ðîå ìåñòî íà ðûíêå ïî îáúåìó
ïðîäàæ. �ðè ýòîì åå äîëß íà
ðûíêå — âñåãî 6%. �ñíîâíûå
êëèåíòû — çàâîäû, ïîêóïàþ-
ùèå ýëåêòðîíàñîñû äëß êîì-
ïëåêòàöèè ãîòîâûõ èçäåëèé è
äëß ðåìîíòà.

� «�ðîì�íåðãî» ÷åòûðå
îñíîâíûõ êîíêóðåíòà â �îñ-
êâå è äåñßòêè — â ðåãèîíàõ.
�îñêîâñêèå êîíêóðåíòû ðà-
áîòàþò ñ êðóïíûìè çàêàç÷è-
êàìè, ïîýòîìó áåç îñîáîãî
óùåðáà äëß ñåáß ìîãóò ïðî-
äàâàòü òîâàð ñðåäíèì êëèåí-
òàì ïî áîëåå íèçêèì öåíàì.
�òîáû óäåðæàòü çàêàç÷èêîâ,
«�ðîì�íåðãî» òîæå ïðèõî-
äèòñß èäòè íà äåìïèíã. �î-
ïûòêè çàêëþ÷èòü ñ êîíêó-
ðåíòàìè êàðòåëüíîå ñîãëà-
øåíèå íè ê ÷åìó íå ïðèâåëè.

�àëàäèòü ðàáîòó ñ êðóïíûìè
êëèåíòàìè òîæå ïîêà íå ïî-
ëó÷àåòñß.

� «�ðîì�íåðãî» âûñîêèå
íàêëàäíûå ðàñõîäû, êîòîðûå
òðåáóþòñß äëß ïîääåðæàíèß
ñêëàäà, óêîìïëåêòîâàííîãî
çàßâëåííîé â ïðàéñ-ëèñòå
ïðîäóêöèåé íà 90–95%.

� ïðîøëîì ãîäó «�ðîì-
�íåðãî» ñäåëàëà óïîð íà ðàç-
âèòèè ñîáñòâåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà íàñîñíîãî îáîðóäî-
âàíèß.

�èõàèë �óçíåöîâ, äèðåê-
òîð ïî ïðîäàæàì ýíåðãåòè-
÷åñêîãî îáîðóäîâàíèß êîì-
ïàíèè, ñ÷èòàåò, ÷òî ïîääåð-
æèâàòü öåíû íà îïòèìàëü-
íîì óðîâíå ïîçâîëèò ðàç-
âèòàß äèëåðñêàß ñåòü. �í
ñòðîèò ïëàíû ïî åå ñîçäà-
íèþ è ëîìàåò ãîëîâó íàä òåì,
êàê âûñòðîèòü ýôôåêòèâ-
íûå îòíîøåíèß ñ ïðîèçâîä-
ñòâîì. � ðåøåíèþ ïðîáëåìû
ïîäêëþ÷èëèñü ÷èòàòåëè
è ýêñïåðòû.

Участники и эксперты
�à êîíêóðñ áûëî ïðèñëàíî

42 ðåøåíèß, èç íèõ äëß îöåí-
êè æþðè îòîáðàíû 19 (îñ-
òàëüíûå íå óëîæèëèñü â óñòà-
íîâëåííûé ñðîê). �âå òðåòè
àâòîðîâ æèâóò è ðàáîòàþò â
ðåãèîíàõ.

�ñå ðåøåíèß îöåíèâàëî
íåçàâèñèìîå æþðè:

— �òàíèñëàâ �ûðëèí, çà-
ìåñòèòåëü äèðåêòîðà ðîññèé-
ñêîãî îòäåëåíèß The Boston
Consulting Group;

— �ëåã �îòêèí, çàìåñòè-
òåëü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà
ïî ðàçâèòèþ êîìïàíèè
«�åêîí»;

— �èõàèë �óçíåöîâ, äè-
ðåêòîð ïî ïðîäàæàì ýíåðãå-
òè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèß
«�ðîì�íåðãî», àâòîð ïðîá-
ëåìû.

�âîå ìíåíèå çàî÷íî âûñ-
êàçàë òàêæå ñòàðøèé ìåíåä-
æåð ðîññèéñêîãî îòäåëåíèß
êîìïàíèè Accenture �îðèñ
�îáçîâ.

бизнес–решения

Свежий взгляд на насосы

� ������� ������ «������ �����» ��������� � ���-

���-��������, ��������� � �������� «��������-

��». ������������� �� ������ ���� ����������

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

������ �� ���. Текст: Юлия Фуколова, Никита Жердяев

Слово для печати

В прошлом номере «Секрет
фирмы» и Сообщество ме-
неджеров и профессиона-
лов www.e-xecutive.ru пред-
ставили новый совместный
проект «Лучшие бизнес-ре-
шения». Он посвящен акту-
альным проблемам из
практики российских ком-
паний и их лучшим решени-
ям. Таким образом, одни
менеджеры могут расска-
зать о своих трудностях
в бизнесе, а другие — по-
мочь их преодолеть.
Сегодня мы предлагаем ва-
шему вниманию лучшие ре-
шения для ситуации, о кото-
рой шла речь в прошлом но-
мере «Секрета фирмы», и
новый кейс, написанный
на основе предложенной
членом сообщества e-xecu-
tive.ru проблемы (см. с. 38).
Свои решения нового кейса
вы можете присылать в ре-
дакцию «Секрета фирмы» по
электронной почте sf-
online@kommersant.ru, по
факсу (095) 943-97-39 или
через сайт www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская»)
до 30.05.02. Лучшие реше-
ния, выбранные независи-
мым жюри, будут опублико-
ваны в июньском номере
«Секрета фирмы», а также на
сайте www.e-xecutive.ru. Мы
представим и победителя
нашего конкурса.
В июньском номере будет
опубликован также очеред-
ной кейс, в основу которого
может быть положена биз-
нес-проблема вашей ком-
пании. Свои письма с ее
кратким описанием вы мо-
жете присылать по указан-
ным выше адресам.

АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ БИЗНЕС-РЕШЕНИЙ

АВТОР ДОЛЖНОСТЬ КОМПАНИЯ ГОРОД

ГОНЧАР ИВАН МЕНЕДЖЕР ПО ПЕРСОНАЛУ ООО «АНАПА-ТУР» АНАПА

ДОЛГИРЕВ АНДРЕЙ ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ООО «СВЕТОГОРСК СВЕТОГОРСК
ТИШЬЮ (SCA)»

МЕДВЕДЕВ ПАВЕЛ СПЕЦИАЛИСТ ПО МАРКЕТИНГУ ООО «ШАРТАШ-ЕК» ЕКАТЕРИНБУРГ

НОЧКА ОЛЕГ ПРОДЖЕКТ-МЕНЕДЖЕР VDI МОСКВА

ПЕРЕВЕРЗЕВ НИКОЛАЙ ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППА КОМПАНИЙ МОСКВА
«ТЕХСТРОЙСЕРВИС»

ТЕРЕХИН КОНСТАНТИН ДИРЕКТОР ДЕПАРТАМЕНТА ГРУППА КОМПАНИЙ МОСКВА
МАРКЕТИНГА «АЛЕКСАНДР БРАУН»

ЧУРКИН ДМИТРИЙ ДИРЕКТОР НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКИЙ САМАРА
ЦЕНТР «ПЕРЕДОВЫЕ 
ТЕХНОЛОГИИ ОЦЕНКИ»
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�îñëå îáñóæäåíèß íàèáî-
ëåå èíòåðåñíûõ áèçíåñ-ðåøå-
íèé ÷ëåíû æþðè âûñòàâèëè
èì ñâîè îöåíêè. �ó÷øèìè
îêàçàëèñü ñëåäóþùèå òðè ðå-
øåíèß ñ íàèáîëüøèì èòîãî-
âûì áàëëîì.

Третье место
�ðåòüå ìåñòî â êîíêóðñå

çàíßë �íäðåé �îëãèðåâ. �îò
åãî îñíîâíûå ïðåäëîæåíèß.

�âîå ïðîèçâîäñòâåííîå
ïðåäïðèßòèå «�ðîì�íåðãî»
íå äîëæíî ïðîäàâàòü — íóæ-
íî ñäåëàòü ïðè íåì îòäåë îá-
ðàáîòêè çàêàçîâ, à âñå çàïðî-
ñû àâòîìàòè÷åñêè äîëæíû ïå-
ðåàäðåñîâûâàòüñß ñáûòîâîìó
ïîäðàçäåëåíèþ. �îñïîäèí
�îëãèðåâ ñîâåòóåò «ïîêóïàòü
ìåëêèå çàâîäû, åñëè îíè äî-
ïîëíßþò ïðàéñ-ëèñò è ìîãóò
êà÷åñòâåííî âûïîëíßòü ìåë-
êèå çàêàçû».

� êîíêóðåíòàìè �íäðåé
�îëãèðåâ íå ðåêîìåíäóåò
âñòóïàòü â êàðòåëüíûå ñîãëà-
øåíèß. �ó÷øå íàéòè îäíó-äâå
êîìïàíèè, ñ êîòîðûìè ìîæ-
íî äîãîâîðèòüñß î âçàèìîïî-
ìîùè: åñëè ó îäíîãî ïàðòíåðà
íå îêàæåòñß íà ñêëàäå íóæ-
íîãî íàñîñà, åãî ìîæíî âçßòü
âçàéìû ó äðóãîãî. �ùå îäíà
ìûñëü — íàëàäèòü êîíòàêò ñ
ðåãèîíàëüíûìè ñáûòîâûìè
îðãàíèçàöèßìè è ïðåäëîæèòü
èì âûãîäíûå äèëåðñêèå óñëî-
âèß íà ïîëó÷åíèå ïðîäóêöèè
ñ çàâîäà.

�àêîíåö, ïîñëåäíèé ñî-
âåò — áîëüøå âíèìàíèß óäå-
ëßòü ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì,
îáó÷åíèþ, òðåíèíãàì.

�âòîð ïðîáëåìû �èõàèë
�óçíåöîâ îòìåòèë äàííîå ðå-
øåíèå êàê «êðåïêîå», à åãî àâ-
òîðà — êàê «ñåðüåçíîãî ïðî-
ôåññèîíàëà». «� íåêîòîðûìè
êîíêóðåíòàìè ó íàñ óæå íàëà-
æåíû ïàðòíåðñêèå îòíîøå-
íèß, è ìû â ðåæèìå îí-ëàéí
âèäèì òîâàðíûå îñòàòêè íà íà-
øèõ ñêëàäàõ»,— ãîâîðèò ãîñ-
ïîäèí �óçíåöîâ. � âîò èäåþ
íàñ÷åò ïîêóïêè íîâûõ çàâîäîâ
îí îòâåðã êàòåãîðè÷åñêè: «�òî
âñå ðàâíî ÷òî èãðàòü â ëîòåðåþ
è ñêóïèòü âñå áèëåòû».

�òàíèñëàâ �ûðëèí ñîãëà-
ñåí, ÷òî ïîêóïàòü íîâûå çàâî-
äû íåðàçóìíî. �î èäåß îòîá-
ðàòü ó ïðîèçâîäñòâà «�ðîì-
�íåðãî» ôóíêöèè ïðîäàæè
åìó êàæåòñß íåñêîëüêî ïðåæ-
äåâðåìåííîé: �ñëè ïðîñòî ñ
çàâòðàøíåãî äíß âñþ ïðîäóê-
öèþ «�ðîì�íåðãî» áóäåò ïðî-
äàâàòü ñàìîñòîßòåëüíî, åñòü
ðèñê ïîòåðßòü â îáîðîòàõ.

�î ìíåíèþ æþðè, â ðåøå-
íèè �íäðåß �îëãèðåâà ïðîçâó-
÷àëà î÷åíü çäðàâàß èäåß —
ñîêðàùàòü àññîðòèìåíò âû-
ïóñêàåìîãî îáîðóäîâàíèß,
ñôîêóñèðîâàâøèñü íà ïðîáëå-
ìàõ êîíêðåòíûõ êëèåíòîâ, òî
åñòü ïðîèçâîäèòü è ïðîäàâàòü
òî, ÷òî îíè ìîãóò äåëàòü ëó÷øå
è äåøåâëå äðóãèõ. � åùå îäíà
áàçîâàß ìûñëü — âñå èçìåíå-
íèß îñóùåñòâëßþò ëþäè, ïîý-
òîìó êàäðîâîé ïîëèòèêå íóæ-
íî óäåëßòü áîëüøîå âíèìàíèå.

Второе место
�òîðîå ìåñòî ïðèñóæäåíî

�ìèòðèþ �óðêèíó. �î åãî
ìíåíèþ, êîìïàíèß «�ðîì-

�íåðãî» èñ÷åðïàëà ðåçåðâû è
ìåòîäû öåíîâîé êîíêóðåí-
öèè. �ðîìå òîãî, îíà ðàáîòàåò
â î÷åíü óçêîé íèøå ýíåðãåòè-
÷åñêîãî îáîðóäîâàíèß, à ýòî
ñóùåñòâåííî ñíèæàåò ïðîñ-
òðàíñòâî äëß ìàíåâðà. �îýòî-
ìó �ìèòðèé �óðêèí ïðåäëî-
æèë «�ðîì�íåðãî» ñëåäóþ-
ùóþ êîíêóðåíòíóþ ñòðàòå-
ãèþ, îñíîâàííóþ èìåííî íà
«íåöåíîâîé» êîíêóðåíöèè.

«�ëß íà÷àëà íóæíî ïðîâåñ-
òè ìàñøòàáíóþ äèâåðñèôèêà-
öèþ ëèíåéêè ïðåäëàãàåìîé
ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîé ïðî-
äóêöèè,— ïèøåò àâòîð.— �òî
ïîçâîëèò ïðåäëîæèòü êëèåí-
òàì êîìïëåêñíîå îáñëóæèâà-
íèå — ñâîåãî ðîäà ñóïåðìàð-
êåò ýëåêòðîýíåðãåòè÷åñêîãî
îáîðóäîâàíèß. �ðåäïðèßòèßì
áóäåò óäîáíåå èìåòü äåëî ñ îä-
íîé êîìïàíèåé, ÷åì ïîêóïàòü
êàæäîå èçäåëèå â ðàçíûõ êîí-
öàõ ñòðàíû». �ðîìå òîãî, ãîñ-
ïîäèí �óðêèí ñîâåòóåò ñîñðå-
äîòî÷èòüñß íà ñîçäàíèè áðýí-
äà: «�ðîì�íåðãî» äîëæíî ïî-
çèöèîíèðîâàòü ñåáß êàê íà-

äåæíûé, íåäîðîãîé ñóïåðìàð-
êåò ýíåðãåòè÷åñêîãî îáîðóäî-
âàíèß. �ç ýòîãî ëîãè÷åñêè
ñëåäóåò ðàçðàáîòêà ìàñøòàá-
íîé ðåêëàìíîé ñòðàòåãèè.

�àêîíåö, ïîñëåäíßß
èäåß — ðåñòðóêòóðèçàöèß
ïðîèçâîäñòâà. �îíå÷íî, ýòî
òðåáóåò ñåðüåçíûõ ôèíàíñî-
âûõ ðåñóðñîâ, äà è ýôôåêò áó-
äåò âèäåí íå ðàíåå, ÷åì ÷åðåç
ïîëòîðà-äâà ãîäà. �î èìåííî ñ
ïîìîùüþ ýòèõ ìåð êîìïàíèß
«�ðîì�íåðãî», ïî ìíåíèþ
ãîñïîäèíà �óðêèíà, ñìîæåò
äèñòàíöèðîâàòüñß îò êîíêó-
ðåíòîâ è çàíßòü óæå íå íèøó,
à öåëûé ñåãìåíò ðûíêà.

�åøåíèå �ìèòðèß �óðêè-
íà îñîáî îòìåòèë �èõàèë
�óçíåöîâ: �ãî èäåè î÷åíü
ìîùíûå, è åñëè èõ ïðàâèëüíî
ðàñêðóòèòü, òî ýòî ñåðüåçíî
óâåëè÷èò ëèäåðñêèå êà÷åñòâà
êîìïàíèè. � áû âûäåëèë èäåþ
ñîçäàíèå áðýíäà è ñóïåðìàð-
êåòà. �åäü ñåé÷àñ íà íàøåì
ðûíêå ïîä âèäîì íîâîãî îáî-
ðóäîâàíèß áåðóò ñòàðîå, ðåñ-
òàâðèðóþò, ïðèäåëûâàþò
íîâûå áèðêè. � ïîíßòü íåâîç-
ìîæíî, êàêîé ïðîäàâåö ñêðû-
âàåòñß ïîä ýòîé áèðêîé.

�äåþ áðýíäà ïîääåðæàë è
�ëåã �îòêèí, ñêàçàâ, ÷òî åãî
íåîáõîäèìî óêðåïëßòü. �åì íå
ìåíåå �òàíèñëàâ �ûðëèí óâè-
äåë â ýòîì ðåøåíèè è ïîäâîä-
íûå êàìíè: «�àñøèðßòü è äè-
âåðñèôèöèðîâàòü áèçíåñ, ñîç-
äàâàòü ñóïåðìàðêåòû ìîæíî,
åñëè åñòü èñòî÷íèêè ôèíàíñè-
ðîâàíèß. �å âñå ìîãóò ñåáå ýòî
ïîçâîëèòü, òåì áîëåå ñðàçó.
�àïðèìåð, ôàðìàöåâòè÷åñêèå
äèñòðèáóòîðû ñíà÷àëà øëè îò

➔

бизнес–решения

Как оценивались бизнес-решения
Каждый из членов жюри выбрал несколько наиболее пон-

равившихся ему решений. В итоге остановились на семи

вариантах. Далее каждое из этих решений обсуждалось де-

тально, а затем члены жюри оценивали их по четырем

параметрам, которым присвоили разные веса,— адек-

ватность проблеме и рынку (0,15), новаторство (0,35),

профессионализм (0,2) и применимость (0,35). По че-

тырем этим параметрам три эксперта независимо друг

от друга оценивали качество каждого решения в баллах

(от 1 до 5). Далее вес параметра умножался на качествен-

ную оценку, а затем суммировались оценки всех парамет-

ров. Итоговый балл выводился по сумме общих оценок

каждого члена жюри.

Станислав Цырлин,

The Boston Consulting Group

Олег Роткин,

«Текон»

Михаил Кузнецов,

«ПромЭнерго»
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ñòà òîâàðíûõ åäèíèö, ïßòèñîò
è òàê äàëåå. �àê ÷òî äåëàòü âñå
íóæíî ïîñòåïåííî».

�ùå îäèí ìîìåíò, âûçâàâ-
øèé ñïîðû ó ÷ëåíîâ æþðè,—
÷òî òàêîå áðýíä è ðåêëàìíàß
ñòðàòåãèß äëß äèñòðèáóòîðà.
«�íå êàæåòñß, ÷òî äëß äèñ-
òðèáóòîðà ãëàâíîå — èí-
ôðàñòðóêòóðà, ëîãèñòèêà, óï-
ðàâëåíèå èçäåðæêàìè, óïðàâ-
ëåíèå òîâàðíûìè çàïàñàìè è
àññîðòèìåíòîì, à íå ìàñ-
øòàáíàß ðåêëàìíàß ïîëèòèêà
è áðýíäèíã. �ïòîâèêàì ñêî-
ðåå âàæíî áûòü ñîâåðøåííû-
ìè â ëîãèñòèêå, à áûòü ñîâåð-
øåííûìè â ìàðêåòèíãå — ýòî
óæå âòîðàß çàäà÷à»,— âûñêà-
çàë ñâîå ìíåíèå �òàíèñëàâ
�ûðëèí.

Лучшее решение
�îáåäèòåëåì êîíêóðñà áû-

ëî ïðèçíàíî ðåøåíèå �àâëà
�åäâåäåâà. �óòü åãî â ñëå-
äóþùåì.

Надо рассматривать стратегический

план на каждом сегменте.

Крупные клиенты. Переориентация

на них бесперспективна. Как пока-

зал предыдущий опыт компании, до-

биться эффективного результата не

удалось.

Средние клиенты — ремонт.

Наиболее перспективный рынок,

поскольку клиентов интересует глав-

ным образом скорость поставки.

Здесь у «ПромЭнерго» явное конку-

рентное преимущество — широкая

номенклатура и склад укомплекто-

ван на 95%, т. е. поставки можно осу-

ществить достаточно быстро. Цена в

этих условиях не очень важна, поэто-

му можно получать дополнительную

маржу. Рынок не прогнозируется по

отдельным клиентам, но в целом в

разрезе ассортимента это сделать

можно, и тем точнее, чем шире клиен-

тская база. Необходимо основной

приоритет отдать увеличению доли

на этом рынке.

Средние клиенты — производ-

ство. Целесообразно выделить от-

дельную бизнес-единицу, обслужива-

ющую данный тип клиентов. Страте-

гической задачей должно стать суже-

ние номенклатуры и снижение ТМЗ

(товарно-материальные запасы.—

СФ) на складе, за счет чего будут

уменьшены издержки и достигнуто

преимущество по ценам. Поскольку

здесь рынок почти на 100% прогно-

зируется, то большой ТМЗ и не нужен.

Мелкие региональные клиенты. По-

тенциальные субдилеры могут брать

продукцию на заводах напрямую, по-

этому для них вряд ли будет какой-ли-

бо интерес договариваться с «Пром-

Энерго». Возможный вариант — соз-

дание в наиболее перспективных ре-

гионах (необходимо маркетинговое

исследование — сравнение потенци-

ала регионов) собственных складов.

Стратегия относительно производ-

ства. Очевидно, высокие издержки

производства свидетельствуют о не-

эффективном управлении и/или

о старом малопроизводительном обо-

рудовании. И то и другое невозможно

исправить за короткий промежуток

времени. Но необходимо разработать

среднесрочные планы развития сис-

темы сбыта и производства так, чтобы

предприятие стало конкурентоспособ-

ным по ценам. Инвестиции для обнов-

ления производства можно получить

из сегмента «средние клиенты».

Итак, на первый взгляд, достаточно

просто выделить стратегию для каж-

дого сегмента. Вопрос в том, как увя-

зать это в комплексе. Если сегмент

крупных клиентов бесперспективен,

а для средних клиентов решение бо-

лее или менее очевидно, то необхо-

димо расставить приоритеты между

развитием дилерской сети и развити-

ем производства.

Выводы.

1. Отказаться от работы с крупными

клиентами.

2. Основной приоритет отдать рас-

ширению доли на рынке средних

клиентов-ремонтников, поскольку в

нем у «ПромЭнерго» уже есть преи-

мущество — широкий и доступный

ассортимент.

3. Выделить бизнес-подразделение,

обслуживающее средних клиентов-

производителей, и в нем максималь-

но снизить издержки за счет сниже-

ния номенклатуры и объема ТМЗ.

4. Провести сравнительный анализ

двух вариантов: снижение издержек

на производстве или развитие соб-

ственной сети представительств в

регионах, действовать по более вы-

годному варианту (с учетом резервов

финансовой прочности компании).
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«Любое хорошее решение в бизнесе
уникально»

Павлу Медведеву 26 лет. Он закончил с отличием факуль-

тет экономики и управления Уральского государственного

технического университета, а в этом году защитил канди-

датскую диссертацию на тему «Концептуальные подхо-

ды к оценке влияния факторов на результаты экспор-

тной деятельности предприятий». Владеет четырьмя

языками. Сегодняшняя его должность — специалист

по маркетингу в торговой компании «Шарташ» (оптовая и

розничная продажа пива).

«Меня всегда привлекал ”проектный“ тип деятельности,—

говорит Павел Медведев.— Различных проектов, в кото-

рых я себя попробовал за последние пять лет, было вели-

кое множество. Часть из них была удачная, другие неудач-

ные, но каждый позволял взглянуть на бизнес еще под од-

ним углом».

«Моя сильная сторона — это аналитическое мышление,—

продолжает Павел.— Я могу комбинировать самые раз-

личные методы и технологии для анализа данных и приня-

тия решений. Этим и стараюсь заниматься — аналитикой

и выработкой рекомендаций». Так, Павел разработал и

внедрил в своей компании методики по обработке и ана-

лизу маркетинговой информации. Например, методику

выбора оптимальной товарной линейки и оптимальных

сегментов, методику понедельного прогнозирования про-

даж, разработал систему ценообразования в отделе опто-

вых продаж и т. д. «Я стараюсь любую идею от теории до-

вести до состояния технологии, до уровня, когда каждый

участник понимает, что он должен делать, как, когда и за-

чем»,— говорит Павел. По его мнению, любое хорошее ре-

шение в бизнесе уникально. «Поэтому не надо бояться

изобретать велосипед».

Краткосрочный план Павла Медведева — добиться, чтобы

его компания полностью переключилась на маркетинго-

вый подход ведения бизнеса, и для этого создать эффек-

тивно работающий отдел маркетинга. Среднесрочный —

организовать собственную консалтинговую компанию

с региональным именем.

Он считает самыми важными для себя книги Майкла Пор-

тера, Филипа Котлера, «Маркетинговые войны» Эла Райса

и Джека Траута, книги по соционике и математической

статистике.
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�åøåíèå �àâëà �åäâåäå-
âà ïîêàçàëîñü æþðè ñàìûì
ïðàêòè÷íûì. �ëåã �îòêèí,
íàïðèìåð, âûñêàçàë ìíåíèå,
÷òî äàííûé âàðèàíò «ìîæíî
âçßòü çà ñêåëåò è, äîáàâèâ êà-
êèå-òî èäåè èç äðóãèõ ðåøå-
íèé, ïîïûòàòüñß èõ ðåàëèçî-
âàòü». «�äåñü åñòü çäðàâûå
èäåè î ïåðåðàñïðåäåëåíèè
ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ — íàï-
ðèìåð, èíâåñòèöèè äëß îá-
íîâëåíèß ïðîèçâîäñòâà ìîæ-
íî ïîëó÷èòü èç ñåãìåíòà

”
ñðåäíèõ êëèåíòîâ“,— ñ÷è-

òàåò �èõàèë �óçíåöîâ.—
�òêàçûâàòüñß îò ðàáîòû ñ
êðóïíûìè êëèåíòàìè ìû íå
ñîáèðàåìñß, à âîò ñêîíöåí-
òðèðîâàòüñß äåéñòâèòåëüíî
ëó÷øå íà ñðåäíèõ. �äòè ïî
ïóòè êîíêóðåíòîâ ñåé÷àñ
ñìûñëà íåò».

�òàíèñëàâ �ûðëèí: �òî
õîðîøåå ðåøåíèå. �èçíåñ ïðî-
ñåãìåíòèðîâàí, êîíêóðåí-
òíîå ïðåèìóùåñòâî êîìïà-
íèè ñâßçàíî ñ ïîòðåáíîñòßìè
îòäåëüíûõ ñåãìåíòîâ. �àê,
øèðîêàß àññîðòèìåíòíàß ëè-
íåéêà íà ñêëàäå âàæíà îäíèì
êëèåíòàì è ìåíåå âàæíà äëß
äðóãèõ.

Другие интересные идеи
�íè ïðîçâó÷àëè â îòâåòàõ

ìíîãèõ ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà.
�àê, �îíñòàíòèí �åðåõèí
ïðåäëîæèë çàâåñòè íà ñêëàäû
êëèåíòîâ «�ðîì�íåðãî» âñå
òðåáóåìîå èì îáîðóäîâàíèå â
äîñòàòî÷íûõ êîëè÷åñòâàõ è
çàêëþ÷èòü ñ íèìè äîãîâîð îò-
âåòñòâåííîãî õðàíåíèß ñ ïðà-
âîì ðåàëèçàöèè: «�òîèìîñòü
ñêëàäà — ñèìâîëè÷åñêàß, ïðè
ýòîì âû ðåøàåòå ïðîáëåìó
ðåãèîíàëüíûõ ñêëàäîâ ñàìûì
ýëåãàíòíûì ñïîñîáîì».

�òà ìûñëü, ïî áîëüøîìó
ñ÷åòó, íå íîâà. �åì íå ìåíåå â
äàííîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå
èäåß ãîñïîäèíà �åðåõèíà áû-
ëà ïðèçíàíà íîâàòîðñêîé, à
�èõàèë �óçíåöîâ ñîîáùèë,
÷òî ó «�ðîì�íåðãî» åñòü êëè-
åíòû, êîòîðûå ìîãóò íà ýòî
ïîéòè.

�îõîæóþ èäåþ âûäâèíóë
�ëåã �î÷êà. �îëüêî îí ïðåä-

ëîæèë èñïîëüçîâàòü íå ñêëà-
äû êëèåíòîâ «�ðîì�íåðãî», à
îðãàíèçîâàòü ôèëèàëû è
ñêëàäû íà òåððèòîðèè îñíîâ-
íûõ çàâîäîâ-ïîñòàâùèêîâ.
�äíàêî ýêñïåðòû ñ íèì íå
ñîãëàñèëèñü. �ëåã �îòêèí
ïðèçíàë ýòî ðåøåíèå íå
ñëèøêîì ïðàêòè÷íûì. � �è-
õàèë �óçíåöîâ ïîßñíèë ýòî
ìíåíèå: �àâîäû ñòðîèëèñü
äàâíî, à ñåãîäíß ýêîíîìèêà
ðåãèîíîâ ðàñïîëçëàñü, è îñ-
íîâíûå öåíòðû ïîòðåáëåíèß
ñìåñòèëèñü îò öåíòðîâ ïðî-
èçâîäñòâà.

� ðåøåíèè, êîòîðîå ïðèñ-
ëàë �èêîëàé �åðåâåðçåâ, áû-
ëî ïðåäëîæåíî ñîçäàòü óïðàâ-
ëßþùóþ êîìïàíèþ õîëäèíãà.
�ëåãó �îòêèíó ïîêàçàëîñü èí-
òåðåñíûì ýòî ïðåäëîæåíèå.
�ïðî÷åì, �òàíèñëàâ �ûðëèí
îòíåññß ê èäåå ñêåïòè÷åñêè:
�ëß êðóïíîãî ìíîãîïðîôèëü-
íîãî õîëäèíãà ýòî, íàâåðíîå,
íóæíî. �î ß äóìàþ, â äàííîì
ñëó÷àå äëß óïðàâëåíèß äîñòà-
òî÷íî ñîâåòà äèðåêòîðîâ
èëè ïðàâëåíèß.

�àêîíåö, �âàí �îí÷àð
ñ÷èòàåò, ÷òî «�ðîì�íåðãî»
íå íóæíî ñîçäàâàòü ñîá-
ñòâåííóþ ñáûòîâóþ ñåòü, òàê
êàê ïðèäåòñß âñòóïàòü â êîí-
êóðåíöèþ ñ ðåãèîíàëüíûìè
ïîñòàâùèêàìè. «�òè ïðîáëå-
ìû óñòðàíßþòñß ïðè ïîêóïêå
áîëåå ìåëêîãî ðåãèîíàëüíîãî
êîíêóðåíòà»,— óòâåðæäàåò
àâòîð. �èõàèë �óçíåöîâ â
ïðèíöèïå ñîãëàñèëñß ñ ýòîé
èäååé è ñêàçàë, ÷òî «�ðîì�-
íåðãî» óæå ðàáîòàåò â ýòîì
íàïðàâëåíèè: «�îò òîëüêî
ñêóïàòü êîíêóðåíòîâ ñëîæ-
íî, èõ àêöèè íèãäå íå êîòè-
ðóþòñß, èõ áèçíåñ ñëîæíî
îöåíèòü, à ïåðåïëà÷èâàòü ìû
íå õîòèì». �òàíèñëàâ �ûð-
ëèí ñîñëàëñß íà àíàëîãè÷íûé
îïûò ôàðìàöåâòè÷åñêèõ
ôèðì, êîòîðûå, ïðîäâèãàßñü
â îòäåëüíûå ðåãèîíû, òàêæå
ñêóïàëè ðåãèîíàëüíûå êîì-
ïàíèè: «�åãèîíàëüíûé ðûíîê
áûë î÷åíü ìàëåíüêèé, è ýòî
íå ïîçâîëßëî èì íà÷èíàòü ñ
íóëß, èçäåðæêè â ýòîì ñëó÷àå
íå îêóïàëèñü». �ëåã �îòêèí

òàêæå ñîãëàñåí ñ äàííîé
ñòðàòåãèåé. �ñòàòè, îí èñ-
ïîëüçóåò åå â ñâîåì ñîáñò-
âåííîì âàðèàíòå ðåøåíèß
ïðîáëåìû.

Что предложили
эксперты

�âîèì ñîáñòâåííûì âèäå-
íèåì ïóòåé âûõîäà èç ñèòóà-
öèè ïîäåëèëèñü è ÷ëåíû æþ-
ðè. �ëåã �îòêèí ñ÷èòàåò, ÷òî
íóæíî ñêóïàòü êàê ìîæíî
áîëüøå ìåëêèõ êîíêóðåíòîâ
(ïî ñóòè — èõ êëèåíòñêóþ
áàçó). �åëü — ïîëó÷èòü ìî-
íîïîëüíîå ïîëîæåíèå íà
ðûíêå.

�òàíèñëàâ �ûðëèí ïðåä-
ëîæèë äðóãóþ ñòðàòåãèþ: �àê
ñ÷èòàåò �àéêë �îðòåð, ÷òî
áû âû íè äåëàëè, ñòðàòåãèß
ñâîäèòñß ëèáî ê öåíîâîìó
ïðåèìóùåñòâó, ëèáî ê äèôôå-
ðåíöèàöèè. � áû ðàçäåëèë
ïðîèçâîäñòâî è îïòîâûé áèç-
íåñ. �åé÷àñ ñòðàòåãèåé ïðî-
èçâîäñòâà äîëæíî ñòàòü ñíè-
æåíèå èçäåðæåê, ñóæåíèå àñ-
ñîðòèìåíòà äî òåõ ïîçèöèé,
ãäå ó íåãî åñòü êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî. �î åñòü îíî
ìîæåò âûïóñêàòü 10–15 òî-
âàðíûõ åäèíèö, íî âûïóñêàòü
äåøåâëå âñåõ. � äëß îïòîâîãî

áèçíåñà — äèôôåðåíöèðîâà-
íèå è ïîääåðæàíèå øèðîêîãî
àññîðòèìåíòà. �î çäåñü íóæ-
íû ôèíàíñîâûé êîíòðîëü è
äèñöèïëèíà, ÷òîáû ñèëüíî íå
óâëå÷üñß ðåêëàìîé è ìàðêå-
òèíãîì è íå ïîëó÷èòü ôèíàí-
ñîâûé «óäàð â ïå÷åíü». �åêîí-
òðîëèðóåìûé ðîñò âñåãäà âå-
äåò êîìïàíèþ ê áàíêðîò-
ñòâó.

�î ñëîâàì �èõàèëà �óçíå-
öîâà, áëàãîäàðß ó÷àñòíèêàì
êîíêóðñà â íåêîòîðûõ èäåßõ
îí óêðåïèëñß, à íåêîòîðûå
ñìîãëè ïðîßñíèòü îïðåäåëåí-
íûå ïåðñïåêòèâû. �òî æå ñî-
áèðàåòñß äåëàòü ñ ïîëó÷åí-
íûìè ðåêîìåíäàöèßìè «�ðîì-
�íåðãî»? �èõàèë �óçíåöîâ:
� íàìåòèë âîçìîæíûå äåé-
ñòâèß. �àê, èíòåðåñíî áûëî
áû ðàçâèâàòü êîìïàíèþ ñ
òî÷êè çðåíèß êîìïàíèè-áðýí-
äà, îáúåäèíßþùåãî ïîä ñîáîé
øèðîêèé àññîðòèìåíò. � ïðî-
äâèãàòü ýòîò áðýíä, ýêîíîìß
ïóòåì ñîçäàíèß äèëåðñêèõ
ìåñò íåïîñðåäñòâåííî íà çà-
âîäàõ-ïîòðåáèòåëßõ (òî åñòü
èñïîëüçóß èõ ñêëàäû ïî äâîé-
íîìó íàçíà÷åíèþ). �ðîìå
òîãî, ïîßâèëèñü èäåè î íà-
ïðàâëåíèßõ â ïåðåîáó÷åíèè
ïåðñîíàëà  СФ
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бизнес–решения
Благодаря участникам конкурса автор
проблемы укрепился в своих мыслях, 
а некоторые идеи счел новаторскими

➔

classified

ПРИЕМ ЗАЯВОК НА ПУБЛИКАЦИЮ 

РЕКЛАМНЫХ ОБЪЯВЛЕНИЙ: 

В РАЗДЕЛЕ CLASSIFIED — (095)943-9108,

943-9110, 943-9112; 

В РАЗДЕЛЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА» —

(095)943-9705, 943-9719.
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Продукт
�îò ñ êàêîé ïðîáëåìîé

ñòîëêíóëàñü ðîññèéñêàß êîì-
ïàíèß (�èñòðèáóòîð), ïðîäà-
þùàß ïðîäóêöèþ çàðóáåæíî-
ãî áðýíäà (�ðîèçâîäèòåëü).

�ðýíä ïðèñóòñòâóåò íà
ðûíêå îêîëî 80 ëåò, èìååò
øèðîêóþ ìèðîâóþ èçâåñ-
òíîñòü è âûñîêóþ ðåïóòàöèþ.
� �îññèè îôèöèàëüíî ïðîäà-
åòñß ñ 1999 ãîäà. �ñíîâíûå
ïîòðåáèòåëè — äîáûâàþùèå
êîìïàíèè, êîìïàíèè-àâòîïå-
ðåâîç÷èêè, ñåðâèñíûå ñòàí-
öèè, îïòîâèêè, àâòîëþáèòåëè.

�ðýíä ïîçèöèîíèðîâàí è
ïðèñïîñîáëåí ïî òåõíè÷åñ-
êèì õàðàêòåðèñòèêàì äëß òß-
æåëûõ óñëîâèé ýêñïëóàòàöèè
(íèçêàß òåìïåðàòóðà, íåïðå-
ðûâíàß ðàáîòà ìåõàíèçìîâ
è ò. ä.). �îëüøàß ÷àñòü ìàñåë è
ñìàçîê ïîä äàííûì áðýíäîì
îòíîñèòñß ê âûñøåé êàòåãî-
ðèè êà÷åñòâà, îäíàêî ïðîäàåò-
ñß ïî âåñüìà óìåðåííîé öåíå,
êîòîðàß ñóùåñòâåííî íèæå
öåíû îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ
íà àíàëîãè÷íûå ïðîäóêòû.
�èçêóþ öåíó ïðè âûñîêîì
êà÷åñòâå ïîçâîëßåò óäåðæè-
âàòü ñîáñòâåííàß çàïàòåíòî-
âàííàß òåõíîëîãèß, óëó÷øàþ-
ùàß ñâîéñòâà ïðîäóêòà ïðè
íèçêèõ çàòðàòàõ.

�ðîèçâîäèòåëü âõîäèò â
ïßòåðêó êðóïíåéøèõ êîìïà-
íèé ïî äîáû÷å è ïåðåðàáîòêå

íåôòè, ßâëßåòñß âåðòèêàëüíî
èíòåãðèðîâàííîé (äîáû÷à,
ïåðåðàáîòêà, ïðîäàæà ñìà-
çî÷íûõ ìàòåðèàëîâ). � �îññèè
�ðîèçâîäèòåëü ðàáîòàåò ÷å-
ðåç �èñòðèáóòîðà — îôèöè-
àëüíóþ äèñòðèáóòîðñêóþ
êîìïàíèþ, êîòîðàß ïîëó÷àåò
ïîñòàâêè íàïðßìóþ è ïðîäàåò
øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðî-
äóêöèè �ðîèçâîäèòåëß ÷åðåç
ñâîþ äèëåðñêóþ ñåòü.

�åêëàìíàß ñòðàòåãèß �ðî-
èçâîäèòåëß âî âñåì ìèðå —
ñòðîãàß ýêîíîìèß ñðåäñòâ íà
ðàñêðóòêó áðýíäà. �îçèöèß
ïðèìåðíî òàêàß: íàøà ïðî-
äóêöèß — ñóïåðìàñëî, è ðåê-
ëàìà åìó íå íóæíà.

�à ðîññèéñêîì ðûíêå ðåê-
ëàìíàß ïîääåðæêà ïðîäóêòà
ïðîâîäèòñß ñ óìåðåííîé èí-
òåíñèâíîñòüþ. �ñíîâíûå
íàïðàâëåíèß ðåêëàìû — ïå-
÷àòíûå ñïåöèàëüíûå èçäàíèß,
íàðóæíàß ðåêëàìà, îòðàñëå-
âûå âûñòàâêè, ïîëèãðàôè÷åñ-
êàß è ñóâåíèðíàß ïðîäóêöèß.
�ðè÷åì ðàñõîäû íà ðåêëàìó
íåñóò ñîâìåñòíî �ðîèçâîäè-
òåëü, �èñòðèáóòîð è ðåãèî-
íàëüíûå äèëåðû.

Отношения
с Производителем

�îññèß — ñòðàíà ïàðàäîê-
ñîâ. �ðàçó ïîñëå êðèçèñà â
íàøåé ñòðàíå ïîßâèëèñü íåñ-
êîëüêî «ìàñëßíûõ» ìàðîê, íå-

èçâåñòíûõ â ìèðå. �íè áûñ-
òðî çàâîåâàëè îãðîìíóþ ïî-
ïóëßðíîñòü è íàáðàëè áîëü-
øèå îáúåìû ïðîäàæ. �äíàêî
èçâåñòíûé ìèðîâîé áðýíä, î
êîòîðîì èäåò ðå÷ü, ÷åðåç ïîë-
òîðà ãîäà îôèöèàëüíûõ ïðî-
äàæ â �îññèè ïî-ïðåæíåìó
çàìåòíî îòñòàåò îò êîíêóðåí-
òîâ. �ðè ýòîì ðàáîòó �èñòðè-
áóòîðà íåëüçß íàçâàòü íåóñ-
ïåøíîé. �à ïåðâûé ãîä �èñ-
òðèáóòîð ïðîäàë 70% îò òîãî
îáúåìà, êîòîðûé ïðîäàë îäèí
èç åãî êîíêóðåíòîâ íà øåñòîé
ãîä ðàáîòû â �îññèè.

�ðîèçâîäèòåëü îñòàëñß
î÷åíü äîâîëåí �èñòðèáóòî-
ðîì è ïðåäëîæèë íà 2002 ãîä
óâåëè÷èòü ïëàí. �äíàêî �èñ-
òðèáóòîð âçßë ïîâûøåííûå
îáßçàòåëüñòâà è ðåøèë äîâåñ-
òè ïðîäàæè äî 2500 ò. �å òåì-
ïû ðîñòà ïðîäàæ, êîòîðûå
�èñòðèáóòîð äåìîíñòðèðóåò
ñ íà÷àëà ãîäà, ñâèäåòåëüñòâó-
þò î âûïîëíèìîñòè òàêîãî
ïëàíà. � ÷åì æå ïðè÷èíà áåñ-
ïîêîéñòâà �èñòðèáóòîðà? �î-
÷åòñß áîëüøå. �åì áîëåå ÷òî
åñòü îùóùåíèå ðåàëüíîñòè
òàêèõ ïðåòåíçèé.

Рынок
�ûíîê ñìàçî÷íûõ ìàòåðèà-

ëîâ ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü
íà äâå áîëüøèå êàòåãîðèè —
ëåãêîìîòîðíûå ìàñëà, òî åñòü
ïðåäíàçíà÷åííûå äëß ëåãêî-

âûõ àâòîìîáèëåé, è ìàñëà äëß
òßæåëîé ïðîìûøëåííîé òåõ-
íèêè. �à ðûíêå ïåðâîé êàòå-
ãîðèè â ÷èñëå ëèäåðîâ ïðè-
ñóòñòâóþò îêîëî äåñßòè çà-
ïàäíûõ ïðîèçâîäèòåëåé —
Exxon, Mobil, Shell, Chevron,
Castrol è äð. �óùåñòâåííî
ðàñøèðèòü ñâîþ äîëþ íà ýòîì
ðûíêå êðàéíå òðóäíî.

�ðóãîé ðûíîê — ìàñëà äëß
òßæåëîé òåõíèêè — ïðåäñòàâ-
ëåí â îñíîâíîì òðåìß êîìïà-
íèßìè: Shell, Teboil (ôèíñêèé
áðýíä) è Chevron. �ðî÷èå ìà-
ëîèçâåñòíûå ìàðêè ìàñåë (no
name) çàíèìàþò â �îññèè, ïî
îöåíêå ýêñïåðòîâ �èñòðèáó-
òîðà, íå áîëåå 20%. �ìåííî â
êîìïàíèþ òðåõ âåäóùèõ
áðýíäîâ è ïûòàåòñß âëåçòü
�èñòðèáóòîð. �òî îãðîìíûé
è î÷åíü âûãîäíûé ðûíîê. �ñ-
ëè ðûíîê ëåãêîìîòîðíûõ ìà-
ñåë ñåçîíåí (àâòîâëàäåëüöû
îáû÷íî ìåíßþò ìàñëî äâàæ-
äû â ãîä — îñåíüþ è âåñíîé),
òî ó ïðåäïðèßòèé ñîâñåì äðó-
ãîé ðåæèì ðàáîòû. �ñîáåííî
íà �åâåðå, ãäå òåõíèêà ðàáî-
òàåò 22 ÷àñà â ñóòêè. �ñëè ïðè
50-ãðàäóñíîì ìîðîçå ìîòîð
çàãëóøåí áîëåå äâóõ ÷àñîâ,
åãî ïîòîì íå çàâåäåøü.

�ðè ðàáîòå íà ýòîì ðûíêå
ãëàâíîå — äîáèòüñß âíåñåíèß
âàøåãî ìàñëà â ðååñòð ïðåä-
ïðèßòèß. �àæäîå èç íèõ îïðå-
äåëßåò, ñìàçî÷íûå ìàòåðèàëû

бизнес–решения

Супермасло с проблемами

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

�����, ������� �������� ���������� ��������� � �� 15–20% �����-

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

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

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

���������: ������ ����� ������ � 2–3 ���� ����, ��� � ��������-

���. Текст: Владимир Гендлин
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êàêèõ ôèðì äîïóñòèìî èñ-
ïîëüçîâàòü äëß îáñëóæèâàíèß
ñâîåé òåõíèêè. �àæíî è òî,
÷òî â îòëè÷èå îò ðûíêà ìàñåë
äëß ëåãêîâûõ àâòîìîáèëåé íà
ýòîì ðûíêå ìàëîèçâåñòíûå
ìàðêè (è â ïåðâóþ î÷åðåäü
îòå÷åñòâåííûå) íå ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòü ñâîé ãëàâíûé êîí-
êóðåíòíûé êîçûðü — íèçêóþ
öåíó. �àîáîðîò, èìïîðòíûå
ìàñëà ïðîìûøëåííîãî íàçíà-
÷åíèß èìåþò â �îññèè áëàãî-
äàðíîãî ïîòðåáèòåëß, ïîñ-
êîëüêó ïî÷òè âñß òßæåëàß äî-
áûâàþùàß òåõíèêà ó íàñ èì-
ïîðòíàß.

�åãîäíß ìàñëà �ðîèçâîäè-
òåëß èñïîëüçóþò ðßä ïîäðàç-
äåëåíèé «�èáíåôòè», «�àò-
íåôòè» è äðóãèõ äîáûâàþùèõ
êîìïàíèé. �åêîòîðûå ïîòðå-
áèòåëè ïåðåõîäèëè íà ýòó
ìàðêó ñ äðóãèõ, áîëåå äåøå-
âûõ, óáåäèâøèñü, ÷òî ýòî áî-
ëåå êà÷åñòâåííûé ïðîäóêò.
�ëß ëþáîãî ðóêîâîäèòåëß ßñ-
íî, ÷òî åñëè òåõíèêà ðàáîòàåò
íà ýòîì ìàñëå íå 300 ìîòî÷à-
ñîâ, à âäâîå áîëüøå, òî çàòðà-
òû îêóïàþòñß ñòîðèöåé.

Сбыт
�òíîøåíèß �ðîèçâîäèòå-

ëß ñ äèñòðèáóòîðàìè êîðåí-
íûì îáðàçîì îòëè÷àþòñß îò
ñáûòîâîé ïîëèòèêè åãî êîí-
êóðåíòîâ. �ðèíöèïèàëüíàß
ïîçèöèß �ðîèçâîäèòåëß òàêî-
âà: íå îòêðûâàòü ôèðìåííûõ
ïðåäñòàâèòåëüñòâ â ñòðàíàõ
ñâîåãî ïðèñóòñòâèß. �îëü
ïðåäñòàâèòåëüñòâ âûïîëíßþò

ìåñòíûå êîìïàíèè-äèñòðèáó-
òîðû, êîòîðûå ñàìè îðãàíèçó-
þò äèëåðñêóþ ñåòü ïî ñòðàíå.
�ñòàòè, �èñòðèáóòîð ïîëó÷èë
ñâîé îôèöèàëüíûé ñòàòóñ
ïîñëå òîãî, êàê íåêîòîðîå
âðåìß ðàáîòàë íà ðîññèéñêîì
ðûíêå ñ áðýíäîì �ðîèçâîäè-
òåëß «âñåðóþ». �ðåäëîæåíèå
�ðîèçâîäèòåëß ñòàòü îôèöè-
àëüíûì äèñòðèáóòîðîì êîì-
ïàíèß âîñïðèíßëà êàê ñ÷àñ-
òëèâûé áèëåò, è ïîñëå ýòîãî
åå ðàáîòà âûøëà íà íîâûé,
áîëåå ìàñøòàáíûé óðîâåíü.

�î òàêîé ñïîñîá ïðîäâè-
æåíèß òîâàðà íà íîâûé ðû-
íîê èìååò è ñâîè íåóäîáñòâà.
�àáîòà ÷åðåç äèëåðñêóþ ñåòü
íå äàåò âîçìîæíîñòè òîðãî-
âàòü íàïðßìóþ, êàê ýòî äåëà-
þò ðîññèéñêèå ïðåäñòàâè-
òåëüñòâà êîìïàíèé—êîíêó-
ðåíòîâ �ðîèçâîäèòåëß. �èñ-
òðèáóòîðó ïðèõîäèòñß äå-
ëèòüñß ñâîåé ïðèáûëüþ ñ äè-
ëåðîì, ïðè ýòîì ïîñòàâêè îñó-
ùåñòâëßþòñß íà óñëîâèßõ òî-
âàðíîãî êðåäèòà.

�òðàòåãèß ðàáîòû �èñòðè-
áóòîðà ñ äèëåðàìè çà ïîëòîðà
ãîäà ðàáîòû ñåðüåçíî èçìåíè-
ëàñü. �îíà÷àëó òðåáîâàíèß ê
ðåãèîíàëüíûì ïðîäàâöàì áû-
ëè ÷ðåçìåðíî æåñòêèìè —
äèëåðñêèé äîãîâîð çàêëþ÷àë-
ñß ëèøü ñ òåìè, êòî ìîã ãàðàí-
òèðîâàòü äîñòàòî÷íî áîëüøèå
îáúåìû ïðîäàæ. �îçæå áûëî
ïðèíßòî ðåøåíèå î ñíèæåíèè
ìèíèìàëüíûõ îáúåìîâ ïðî-
äàæ. �åçóñëîâíî, ðàáîòàòü ñ
íåáîëüøîé ñåòüþ èç êðóïíûõ

ïðîäàâöîâ íàìíîãî ïðîùå â
îðãàíèçàöèîííîì ïëàíå. �ä-
íàêî âñêîðå ñòàëî ßñíî, ÷òî
âûãîäíåå èìåòü áîëåå ðàçâåò-
âëåííóþ ñåòü. �åãîäíß äèëåð-
ñêàß ñåòü �èñòðèáóòîðà — ýòî
24 ðåãèîíàëüíûå êîìïàíèè.
�åñòü èç íèõ áåðóò íà ðåàëè-
çàöèþ êðóïíûå ïàðòèè, à ñðå-
äè îñòàëüíûõ åñòü è òàêèå, êòî
ïðîäàåò ïî äâå-òðè òîííû.

Предварительный
анализ

�ðåäïîëîæåíèå ��, ÷òî
êîíêóðåíöèþ îôèöèàëüíûì
ïîñòàâêàì ìàñåë �ðîèçâîäè-
òåëß ìîãóò ñîñòàâëßòü ñàìè
äèëåðû, îñóùåñòâëßß ïàðàë-
ëåëüíî «ñåðûå» ïîñòàâêè, áû-
ëî êàòåãîðè÷åñêè îòìåòåíî.
�èòóàöèß íà ðûíêå ìàñåë è
ñìàçî÷íûõ ìàòåðèàëîâ òàêî-
âà, ÷òî äèëåð íèãäå íå êóïèò
ýòîò òîâàð äåøåâëå, ÷åì ó
îôèöèàëüíîãî äèñòðèáóòîðà
(â îòëè÷èå, ñêàæåì, îò áûòî-
âîé òåõíèêè, êîòîðóþ çà÷àñ-
òóþ ââîçèëè èç ��� «âñå-
ðóþ» ñàìè æå îôèöèàëüíûå
äèëåðû).

�å îïðàâäàëîñü è ïðåäïî-
ëîæåíèå î òîì, ÷òî óùåðá
ïðîäàæàì íàíîñèò êîíúþí-
êòóðíàß ïîçèöèß äèëåðîâ,
óäåëßþùèõ áîëüøåå âíèìà-
íèå áîëåå ðàñêðó÷åííûì ìàð-
êàì êîíêóðåíòîâ. �àê îáúßñ-
íèëè ïðåäñòàâèòåëè �èñòðè-
áóòîðà, äèëåðñêèé äîãîâîð íå
ïðåäóñìàòðèâàåò ýêñêëþçèâ-
íûõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùè-
êîì, îäíàêî ó âñåõ äèëåðîâ íà

ýòîì ðûíêå åñòü ñâîß ñïåöèà-
ëèçàöèß. � åñëè âû òîðãóåòå
ìàñëîì Mobil, âàñ çíàþò
èìåííî êàê ïðîäàâöà Mobil,—
ýòî âûãîäíåå äëß ñàìîãî äèëå-
ðà (äðóãèå ìàðêè ñòîßò íà
ïîëêå èëè íà ñêëàäå ñêîðåå
äëß àññîðòèìåíòà).

� òî æå âðåìß ñîáåñåäíèêè
�� èç êîìïàíèè �èñòðèáóòî-
ðà ïðèçíàëè, ÷òî â èõ ïðåä-
ñòàâëåíèè î ðûíêå åñòü «áå-
ëûå ïßòíà». �àê, íå ïîìåøàë
áû ñåðüåçíûé àíàëèç ïî ðåãè-
îíàì è îòðàñëßì. �êàæåì, â
�þìåíè îäèí äèëåð îáñëóæè-
âàåò ÷àñòü ïîäðàçäåëåíèé
êðóïíîé íåôòåäîáûâàþùåé
êîìïàíèè. �îçìîæíî, åñòü
ñìûñë ðàñøèðèòü ÷èñëî äèëå-
ðîâ â ýòîì ðåãèîíå, ÷òîáû äè-
âåðñèôèöèðîâàòü ïîñòàâêè è
íå ñòàâèòü ïðîäàæè â çàâèñè-
ìîñòü îò îäíîãî êëèåíòà.

�àæíî èìåòü ïðåäñòàâëå-
íèå è î ñïîñîáàõ ðàñòàìîæè-
âàíèß òîâàðà êîíêóðåíòàìè
(ëåãàëüíûõ èëè íåëåãàëüíûõ),
÷òîáû ñóìåòü ïðåäñêàçàòü èõ
öåíîâóþ ïîëèòèêó â ñëó÷àå
èçìåíåíèß ñèòóàöèè íà òà-
ìîæíå. �àêîíåö, �èñòðèáó-
òîð ïðèçíàåò è íåîáõîäè-
ìîñòü àíàëèçà ðàáîòû ñâîåé
ñáûòîâîé ñåòè.

�äíàêî ñîáåñåäíèêè ��
ïîíèìàþò, ÷òî ïîëíîöåííîå
èññëåäîâàíèå ðîññèéñêîãî
ðûíêà — ýòî ïîëãîäà ðàáîòû
è î÷åíü áîëüøèå äåíüãè. �î-
íå÷íî, ÷àñòü ýòèõ ðàñõîäîâ
ìîæíî ïåðåëîæèòü íà äèëå-
ðîâ (äèëåðñêèé äîãîâîð ïîìè-
ìî ðàçäåëà ïðèáûëè ïðåäóñ-
ìàòðèâàåò è ñîâìåñòíûå çàò-
ðàòû íà ìàðêåòèíã è ðåêëà-
ìó). �äíàêî äàæå â ýòîì ñëó-
÷àå ôèíàíñîâàß íàãðóçêà áó-
äåò ÷åðåñ÷óð âåëèêà äëß ìåñ-
òíûõ òîðãîâûõ êîìïàíèé.

�ñå áûëî áû íàìíîãî ïðî-
ùå, åñëè áû ýòè ðàñõîäû âçßë
íà ñåáß �ðîèçâîäèòåëü — äëß
íåãî ýòî íåñóùåñòâåííàß ñóì-
ìà. �äíàêî ñòàòóñ �èñòðèáó-
òîðà (â îòëè÷èå îò îôèöèàëü-
íîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà) íå
ïîçâîëßåò çàòðåáîâàòü îò ãî-
ëîâíîé îðãàíèçàöèè äîïîëíè-
òåëüíûõ ñðåäñòâ. СФ

➔На Севере техника работает

22 часа в сутки. Это огромный

и очень выгодный рынок

для дистрибуторов

И
ТА

Р
–

ТА
С

С

c39



е ж е м е с я ч н ы й  д е л о в о й  ж у р н а лм а й  2 0 02

с е к р ет  ф и р м ы  

бизнес-школа

�åðâàß Executive MBA
(EMBA) ïîßâèëàñü â àìåðè-
êàíñêîé áèçíåñ-øêîëå
Chicago îêîëî øåñòèäåñßòè
ëåò íàçàä, íî òîëüêî ñåé÷àñ
ýòè ïðîãðàììû ñòàëè ïîëüçî-
âàòüñß îãðîìíûì ñïðîñîì.
�íîãèõ àáèòóðèåíòîâ ïîñòàâ-
ëßåò íà çàïàäíûå EMBA �îñ-
ñèß. �àê, ïî ñëîâàì �îè �àé-
öåâîé, èñïîëíèòåëüíîãî äè-
ðåêòîðà êîìïàíèè MBA
Consult, íè îäíà ñòðàíà íå äà-
åò ïðîãðàììå EMBA òîé æå
áèçíåñ-øêîëû Chicago ñòîëü-

êî ñòóäåíòîâ, ñêîëüêî íàøà.
�ñëè òðè ãîäà íàçàä ñþäà ïî-
äàâàëè äîêóìåíòû 10 ðîññèé-
ñêèõ àáèòóðèåíòîâ íà 7 îòâå-
äåííûõ äëß íèõ ìåñò, òî òå-
ïåðü íà 8 ìåñò ïðèõîäèòñß
îêîëî 30 àáèòóðèåíòîâ èç
�îññèè.

Обмен визитками
�àêîí÷èâ ïðîãðàììó

EMBA àìåðèêàíñêîé áèçíåñ-
øêîëû Fuqua (óíèâåðñèòåò
Duke), �àâåë �òðóíèëèí ñòàë
äèðåêòîðîì ïî ðàçâèòèþ áèç-

íåñà êîìïàíèè «����-�îñ-
êâà». «�ðåòü ìîèõ ñîêóðñíè-
êîâ ñìåíèëè êîìïàíèè è âñå â
òîé èëè èíîé ñòåïåíè ïðîäâè-
íóëèñü â êàðüåðå»,— ãîâîðèò
îí. �éêà �àêñûáàé ïîñëå òîé
æå øêîëû ñîçäàëà ñîáñòâåí-
íûé êîíñàëòèíãîâûé áèçíåñ.
�î åå ñëîâàì, ñòóäåíòîâ
�MBA âî âðåìß ó÷åáû ïðîñòî
ðàñïèðàåò îò ïîßâèâøèõñß
èäåé. �äèí èç åå îäíîêóðñíè-
êîâ èç �ðàçèëèè ïîñëå ó÷åáû
ñîçäàë óíèêàëüíûé ïîðòàë î
áèçíåñå, ðåíòàáåëüíîñòü êî-

òîðîãî ïîçâîëßåò åìó ïîëó-
÷àòü õîðîøèå ïðîöåíòû è
«ïðîñòî îòäûõàòü». � äèðåê-
òîðà ïî èíâåñòèöèßì óïðàâ-
ëßþùåé êîìïàíèè «�èîíåð
�åðâûé» �íäðåß �ñïåíñêîãî
ïîñëå ïðîãðàììû EMBA áèç-
íåñ-øêîëû Chicago äîë-
æíîñòü íå èçìåíèëàñü, íî

êðóã îòâåòñòâåí-
íîñòè ñòàë ãîðàç-
äî øèðå.
�îîáùå-òî ïðîã-
ðàììû EMBA, â
îòëè÷èå îò MBA,

Курсы идей и связей

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

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

������� �� �����? ����� ������ ��� ������, ���-

��������� � ������� ��� ������ � �����������

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

�� ���������� EXECUTIVE MBA, ������� ��������-

�� ��������� ��� �� ���� ����. 

Текст: Юлия Ипатова

«Я хотела оказаться совсем в другой категории
людей»
АЙКА ЖАКСЫБАЙ, УПРАВЛЯЮЩИЙ ПАРТНЕР КОМПАНИИ AJ VENTURES, ВЫПУСКНИ-

ЦА ПРОГРАММЫ EMBA БИЗНЕС-ШКОЛЫ DUKE:

Первое образование я получила в МГУ на экономическом фа-

культете. До программы восемь лет работала на многие амери-

канские компании — Andersеn, DuPont и US West. В 1996 году

впервые задумалась об MBA, но уезжать на два года было

слишком большой роскошью. Да и с карьерой все было в

порядке — я занимала пост финансового директора в ком-

пании US West с высокой зарплатой и более чем ста подчи-

ненными.

В то время я уже приобрела хороший опыт, но многих вещей как

профессионалу мне все же не хватало. Я стремилась к пополнению

полезных деловых контактов. Executive MBA входил в мой план са-

мосовершенствования. Я хорошо понимала, что, пройдя через

программу нога в ногу с фигурами мирового бизнеса, окажусь сов-

сем в другой категории людей и получу такие связи, которые са-

мостоятельно мне будет установить намного сложнее. Я не соглас-

на, что на модульной программе намного меньше возможностей

для налаживания связей — для контактов не всегда нужны лич-

ные встречи с глазу на глаз. Очень часто бизнес делается по интер-

нету, телефону. Одиннадцати недель очных сессий во время учебы

в Duke вполне достаточно, чтобы со всеми перезнакомиться.

Duke я выбрала из-за его глобальной концепции. Программа

строится не только на американских примерах, но и на кейсах из

деятельности компаний из Бразилии, Европы, Мексики, Китая,

Японии и даже России. К тому же меня привлекли состав студен-

тов и профессоров, география очных сессий и, конечно, иннова-

ционная модель обучения, которая построена так, чтобы пока-

зать и научить, как работает глобальный бизнес сегодня. Обуче-

ние проходит действительно по всему миру — я успела посетить

порядка десяти стран. Первый семестр мы учились в Америке,

второй в Зальцбурге и Праге, затем ездили в Шанхай, Гонконг,

Сан-Паулу и Буэнос-Айрес.

Все эти поездки дают массу возможностей для установления

бизнес-контактов и заимствования иностранного опыта. Сос-

тав команд меняется постоянно. Для работы над кейсами за все

пять семестров обучения я сменила три команды. В итоге я нау-

чилась быстро срабатываться с разными людьми.
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íå ðàññ÷èòàíû íà ðåçêèé
êàðüåðíûé ðîñò âûïóñêíè-
êîâ. �î ñîäåðæàíèþ äâå ýòè
ïðîãðàììû î÷åíü ïîõîæè, íî
ñòóäåíòû íà íèõ ó÷àòñß àáñî-
ëþòíî ðàçíûå — ïîýòîìó è
öåëè ó íèõ ðàçíûå. �ëóøàòå-
ëè MBA îáû÷íî íå ñòàðøå

30 ëåò ñ òðåõ-ïßòèëåòíèì îïû-
òîì ðàáîòû, îíè ëèáî òîëüêî
íà÷èíàþò ñâîþ êàðüåðó, ëèáî
õîòßò ïîìåíßòü ïðîôåññèþ.
Executive MBA — äëß ðóêîâî-
äèòåëåé âûñøåãî çâåíà ñòàð-
øå 30 ëåò. �íè, êàê ïðàâèëî,
äîâîëüíû ñâîåé ðàáîòîé è

ðàññìàòðèâàþò îáó÷åíèå êàê
âîçìîæíîñòü ñòðóêòóðèðî-
âàòü çíàíèß è îáìåíßòüñß
îïûòîì ñ äðóãèìè ìåíåäæå-
ðàìè. �îß �àéöåâà: Execu-
tive MBA ïîçâîëßåò òîï-ìå-
íåäæåðàì âîñïîëíèòü íåäîñ-
òàòîê òåîðåòè÷åñêèõ áèç-

íåñ-çíàíèé. � òîìó æå ñëóøà-
òåëè ìîãóò ñðàçó ïðèìåíèòü
ïîëó÷åííûå îïûò è çíàíèß â
ñîáñòâåííîé êîìïàíèè. �íî-
ãèì óïðàâëåíöàì ïðîãðàììà
Executive MBA íóæíà äëß òî-
ãî, ÷òîáû ïîâûñèòü ñâîþ ïðî-
ôåññèîíàëüíóþ öåííîñòü êàê
â ñîáñòâåííûõ ãëàçàõ, òàê è â
ãëàçàõ ñâîåé êîìïàíèè è êëè-
åíòîâ.

�ðîâåíü ñâßçåé, ïðèîáðå-
òàåìûõ âî âðåìß ó÷åáû íà
MBA è �MBA, òîæå ðàçíûé.
�à MBA ó÷àòñß ìîëîäûå ëþ-
äè, äåëàþùèå â áèçíåñå ïåð-
âûå øàãè. �ïûòíûì òîï-ìå-
íåäæåðàì òàêèå ñîêóðñíèêè
ìàëîèíòåðåñíû. �íäðåé �ñ-
ïåíñêèé: �íîãèå èç ìîèõ áûâ-
øèõ ñîêóðñíèêîâ âëàäåþò
ñîáñòâåííûì áèçíåñîì, ïîý-
òîìó óñòàíàâëèâàòü äåëîâûå
ñâßçè ñ íèìè î÷åíü ïðîñòî.
�òóäåíòû æå MBA, êàê ïðà-
âèëî, íå î÷åíü ïðî÷íî ñòîßò
íà íîãàõ è íå ìîãóò ïðåäëî-
æèòü ïîëíîöåííîå ïðîôåññè-
îíàëüíîå ñîòðóäíè÷åñòâî.

�à �MBA ñòóäåíòû ìîãóò
ïîëó÷èòü íåîáõîäèìóþ èì
èíôîðìàöèþ «èç ïåðâûõ
ðóê» — îò ïðåäñòàâèòåëåé óñ-
ïåøíî ðàçâèâàþùèõñß êîì-
ïàíèé ìèðà. �íäðåé �ñïåí-
ñêèé: � ïîëó÷èë ìàññó ïîëåç-
íûõ çíàíèé â ðàçëè÷íûõ îá-
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ЛУЧШИЕ ПРОГРАММЫ EXECUTIVE MBA

МЕСТО ШКОЛА СТРАНА ОПЫТ РАБОТЫ ОЦЕНКА ВЫПУСКНИКАМИ СТОИМОСТЬ 

АБИТУРИЕНТОВ (ЛЕТ) ОБУЧЕНИЯ ($ ТЫС.)

ПРЕПОДАВАНИЕ УЧЕБНАЯ ПРОГРАММА ПОДДЕРЖКА

1 KELLOGG США 11,4 A A A 91,5

2 CHICAGO США 10,9 A A A 82

3 WHARTON США 7,8 A B B 106,6

4 FUQUA США 9 B B A 66

5 KENAN-FLAGLER США 6,8 A A A 54

6 MARSHALL США 12,3 A C A 64,12

7 STERN США 6,6 C B C 96,4

8 GOIZUETA США 8,8 B B B 63,8

9 MCDONOUGH США 10,3 A A C 66,6

10 ANDERSON США 9 A C A 60,3

11 GRAZIADIO США 8,3 A A C 62,8

12 MCCOMBS США 6,5 B C A 53

13 IMD ШВЕЙЦАРИЯ 11,3 B A A 66,5

14 KRANNERT США 7,1 A B A 45

15 IVEY КАНАДА 11,2 B B B 42

16 OLIN США 10,1 B B B 65,5

17 OWEN США 8,6 C B C 63,5

18 COLUMBIA США 6,8 D C D 97,2

19 COX США 12,3 C B C 55,9

20 ROBINSON США 11,2 B A C 41,5

A — ВЫСШАЯ ОЦЕНКА.  ИСТОЧНИК: BUSINESS WEEK, 2001 Г.

ПРИЧИНЫ, ПО КОТОРЫМ МЕНЕДЖЕРЫ
ХОТЯТ УЧИТЬСЯ НА EXECUTIVE MBA

%

Неполное представление 
о механизме бизнес-средств

12

Развитие 
дальнейшей карьеры

Желание завязать контакты

44

23.5

Другое
2

Недостаток специализированных знаний
18.5

Источник: www.begin.ru
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ëàñòßõ íå èç êíèã èëè îò ïðî-
ôåññîðà, à îò ëþäåé, äåé-
ñòâèòåëüíî ïðîäâèíóòûõ â
äàííîé ñôåðå. �áùåíèå ñ
èíîñòðàííûìè êîëëåãàìè ïî-
ìîãëî ìíå ðàçâèòüñß â òàêèõ
îáëàñòßõ, êàê èñêóññòâî âåäå-
íèß ïåðåãîâîðîâ, ïñèõîëîãèß è
ìàðêåòèíã. �óññêèå ñòóäåí-
òû â ýòèõ äèñöèïëèíàõ ãîðàç-
äî ñëàáåå.

Лекция с Котлером
�îñêîëüêó ìåíåäæåðàì

íåêîãäà ðàññèæèâàòüñß çà
ïàðòàìè, îíè ïîñåùàþò
êàìïóñû ëèøü íàåçäàìè —
âî âðåìß î÷íûõ ñåññèé.
�áû÷íî ó÷åáà íà EMBA
äëèòñß â îáùåé ñëîæíîñòè
15–20 ìåñßöåâ.

�÷èòüñß ìîæíî íà âå÷åð-
íåé, äèñòàíöèîííîé è ìîäóëü-
íîé ôîðìå îáó÷åíèß. �à âå-
÷åðíåé — ïî âûõîäíûì äíßì
òðè ðàçà â ìåñßö íåïîñðåä-
ñòâåííî â êàìïóñå øêîëû. �à-
êîé âàðèàíò ïðåäëàãàþò ìíî-
ãèå âåäóùèå øêîëû (Kellogg,
Wharton, Stern, Columbia, LBS,
IESE è äð.).

�èñòàíöèîííûå ïðîãðàì-
ìû ðàññ÷èòàíû íà ñàìîñòîß-
òåëüíîå îáó÷åíèå â ðåæèìå
on-line. �ðàâäà, ê òàêîìó ìå-
òîäó îòíîøåíèå âñå åùå ñêåï-
òè÷åñêîå. �íîãèå ñ÷èòàþò,
÷òî æèâîå îáùåíèå ñ êîëëåãà-
ìè è ïðåïîäàâàòåëßìè íàìíî-
ãî ïðîäóêòèâíåå.

�òóäåíòû èç �îññèè îáû÷-
íî âûáèðàþò ìîäóëüíûé âà-
ðèàíò (ìîäóëü — îïðåäåëåí-
íàß äèñöèïëèíà èëè íàáîð äè-
ñöèïëèí; ïîñëå ïðîõîæäåíèß
ìîäóëß ñòóäåíò äîëæåí ñäàòü
çà÷åò èëè ýêçàìåí). �ãî ïðåä-
ëàãàþò, íàïðèìåð, Chicago,
Fuqua, IMD, ñîâìåñòíàß ïðî-
ãðàììà àìåðèêàíñêîé
Columbia è áðèòàíñêîé
LBS — LBS-Columbia è äð.
�äíîé èç ñàìûõ ãèáêèõ ñ÷è-
òàåòñß EMBA â IMD — ó÷åá-
íàß ïðîãðàììà ñîñòîèò èç øå-
ñòè ïßòèíåäåëüíûõ ìîäóëåé,
è ñëóøàòåëü ìîæåò ó÷èòüñß
16 ìåñßöåâ èëè 4 ãîäà. �åïîñ-
ðåäñòâåííî â êëàññàõ ïðèäåò-
ñß ïðîâåñòè íå áîëüøå 19 íå-

äåëü, îñòàëüíîå âðåìß óõîäèò
íà ñàìîñòîßòåëüíîå îáó÷åíèå.
� Chicago çàíßòèß ïî êàæäî-
ìó ìîäóëþ ïðîõîäßò ñ ïîíå-
äåëüíèêà ïî ñóááîòó, â èòîãå
íà î÷íûõ çàíßòèßõ â êëàññàõ
ìåíåäæåðû ïðîâîäßò îêîëî
16 íåäåëü. �ðîãðàììà Fuqua
ðàññ÷èòàíà íà 19 ìåñßöåâ
îáó÷åíèß — ïîïåðåìåííî â
î÷íîì, çàî÷íîì è äèñòàíöè-
îííîì ðåæèìå, çà ýòî âðåìß
ñëóøàòåëè äîëæíû èçó÷èòü
ïîðßäêà 20 ïðåäìåòîâ. �ñòà-
òè, Fuqua — ïåðâàß áèçíåñ-
øêîëà, â êîòîðîé çàíßòèß on-
line ßâëßþòñß ñóùåñòâåííîé
÷àñòüþ ïðîãðàììû.

�÷èòüñß íà EMBA íå ëåã÷å,
÷åì íà MBA. �áúåì ìàòåðèà-
ëà, êîòîðûé íóæíî óñâîèòü,
òîò æå, íî èçó÷àòü åãî ïðèõî-
äèòñß áîëåå èíòåíñèâíî è
ïî÷òè âñå âðåìß ñàìîñòîß-
òåëüíî. � ñðåäíåì íà îäèí
ïðåäìåò âûäåëßåòñß îêîëî
äâóõ íåäåëü (íà î÷íîé MBA íà
èçó÷åíèå îäíîé äèñöèïëèíû
óõîäèò îêîëî äâóõ ìåñßöåâ).

�àíßòèß íà EMBA âåäóò
òîëüêî ïåðâîêëàññíûå ïðåïî-
äàâàòåëè. �åðãåé �àâûäîâ,
íà÷àëüíèê îòäåëà ìàðêåòèíãà
è ðàçâèòèß Aventis, âûïóñ-
êíèê ïðîãðàììû EMBA
Kellogg: �î âðåìß îáó÷åíèß ó
ìåíß áûëà äâóõíåäåëüíàß ïî-
åçäêà â ���. �åêöèè ÷èòàë
ñàì �èëèï �îòëåð. �òî áûëî
íåçàáûâàåìî.

Кто платит
�îíêóðñ íà ïðîãðàììû

EMBA — òðè-ïßòü ÷åëîâåê íà
ìåñòî. �îñêîëüêó ïîñòóïàþ-
ùèå — ïðîôåññèîíàëû, âñòó-
ïèòåëüíûå èñïûòàíèß íå âû-
çûâàþò ó íèõ îñîáûõ ñëîæ-
íîñòåé. �óæíî ïðåäñòàâèòü
äèïëîì î âûñøåì îáðàçîâà-
íèè ñ ïåðåâîäîì ïðîéäåííûõ
ó÷åáíûõ êóðñîâ, íåñêîëüêî
ðåêîìåíäàöèé è íàïèñàòü ýñ-
ñå íà çàäàííóþ òåìó. �àæäûé
àáèòóðèåíò ïðîõîäèò ñîáåñå-
äîâàíèå, êîòîðîå äîëæíî óñ-
òàíîâèòü, íóæíî ëè åìó ñäà-
âàòü TOEFL. �äàâàòü GMAT
íóæíî òîæå íå âñåãäà. �åðãåé
�àâûäîâ: �åçóëüòàòû GMAT

è TOEFL òðåáîâàëè íå ó âñåõ,
è ìíå íå ïðèøëîñü èõ ïðåäîñ-
òàâëßòü. �äíàêî ß ïðîøåë ÷å-
ðåç ñîáåñåäîâàíèå — ñàìóþ
ñëîæíóþ ÷àñòü îòáîðà. �îñëå
íåãî ìíîãèì àáèòóðèåíòàì
îòêàçûâàþò áåç îáúßñíåíèß
ïðè÷èí.

�àçóìååòñß, êðîìå ïðîôåñ-
ñèîíàëèçìà äëß ïîñòóïëåíèß
è ó÷åáû íóæíû åùå è äåíüãè.
� ñðåäíåì EMBA îáõîäèòñß
ïðèìåðíî êàê MBA —
$45–95 òûñ. çà âñå îáó÷åíèå.
�à ïðîãðàììó Chicago íóæíî

çàïëàòèòü îêîëî $66 òûñ.,
IMD — áîëåå $85 òûñ., à â
Duke — ïî÷òè $100 òûñ. �
åùå íóæíî îïëà÷èâàòü ìíîãî-
÷èñëåííûå ïåðåëåòû äî ìåñòà
ó÷åáû. �åðãåé �àâûäîâ: �à
âðåìß îáó÷åíèß ìíå ïðèøëîñü
ñëåòàòü âî �ðàíêôóðò, ãäå
ðàñïîëîæåí åâðîïåéñêèé êàì-
ïóñ Kellogg, áîëåå 20 ðàç, íà
÷òî äîïîëíèòåëüíî ß ïîòðà-
òèë îêîëî $12 òûñ. �òóäåí-
òû, êîòîðûå ó÷àòñß â àìåðè-
êàíñêèõ êàìïóñàõ, òðàòßò íà
äîðîãó íà ïîðßäîê áîëüøå.

бизнес-школа

Российский вариант
Сейчас в России действует 31 программа Executive MBA.

На Москву и Петербург приходится всего три, причем все

они имеют западные корни. Программа московского Ин-

ститута бизнеса и делового администрирования (ИБ-

ДА) создана в консорциуме с Бельгийской школой ме-

неджмента университета Антверпена (UAMS). Коммер-

ческая школа бизнеса сотрудничает с Европейским ин-

ститутом международного менеджмента (IEMI, Париж).

Третью программу предлагает Стокгольмская школа эко-

номики в своем петербургском кампусе.

По окончании программы ИБДА-UAMS выпускники получа-

ют два диплома: бельгийский EMBA и российский MBA.

Учиться здесь могут топ-менеджеры, имеющие высшее об-

разование и опыт работы в бизнесе от четырех лет. Алек-

сей Боганцев, проректор ИБДА: Перед принятием решения

мы должны убедиться, что будущий студент — руководи-

тель и лидер своей компании, а не, скажем, обычный сек-

ретарь. Занятия проводятся на русском и английском язы-

ках российскими, бельгийскими и американскими препо-

давателями. Контроль качества и аттестацию слушателей

проводят бельгийцы. Учиться нужно полтора года, заня-

тия — по будням два раза в неделю. Предусмотрена также

двухнедельная стажировка в бельгийском кампусе. Стоит

учеба $9750.

Эффект от масштаба
В последние годы многие западные бизнес-школы откры-

вают кампусы в других странах. Это очень удобно для сту-

дентов — можно выбрать страну «поближе» или «поин-

тереснее». Например, по американской программе

EMBA можно учиться в Европе. Так, у Chicago есть

кампус в Барселоне. 13 недельных модулей слушате-

ли занимаются в Испании, два недельных модуля — в

Чикаго и один — в Сингапуре. Швейцарская IMD практику-

ет обучение на протяжении шести пятинедельных моду-

лей как в Швейцарии, так и в Ирландии. Такой же политики

придерживается и Duke. Во время обучения в Duke студен-

ты обязаны посетить американский, европейский и азиат-

ский кампусы и еще около десяти стран мира.

Все чаще появляются и совместные программы EMBA

разных бизнес-школ. Такой альянс создали, например,

Поскольку менеджерам некогда рассижи-
ваться за партами, они посещают кампусы
лишь наездами — во время очных сессий
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�ïðî÷åì, ñëóøàòåëè EMBA
ýêîíîìßò íà ñòîèìîñòè ïðî-
æèâàíèß — äëß ñòóäåíòîâ
MBA ýòî áîëüøàß ñòàòüß
ðàñõîäîâ.

�ðåäèòîâ íà îïëàòó îáó÷å-
íèß áèçíåñ-øêîëû ïî÷òè íå
ïðåäîñòàâëßþò. �÷èòàåòñß,
÷òî ñòóäåíòû EMBA — ëþäè
îáåñïå÷åííûå. �íîãèì ó÷åáó
îïëà÷èâàþò êîìïàíèè. �îð-
ïîðàòèâíîé ñïîíñîðñêîé ïîä-
äåðæêîé ïîëüçóþòñß íå ìå-
íåå 85% ñëóøàòåëåé �MBA —
çà ýòî ìåíåäæåð îáßçóåòñß îò-

ðàáîòàòü íà êîìïàíèþ îïðå-
äåëåííûé ñðîê. �èñüìåííîãî
ïîäòâåðæäåíèß ôèíàíñîâûõ
îáßçàòåëüñòâ îò êîìïàíèè
øêîëû íå òðåáóþò. �îðàçäî
âàæíåå, ÷òîáû ñëóøàòåëè
ñìîãëè ïîßâëßòüñß íà î÷íûõ
ñåññèßõ, ïîýòîìó åùå äî íà÷à-
ëà ïðîãðàììû êàæäûé äîë-
æåí ïðåäñòàâèòü ïèñüìî èç
êîìïàíèè ñ ïîäòâåðæäåíèåì
âûäåëåííîãî âðåìåíè íà ó÷å-
áó. �ðîãóëèâàòü çàíßòèß íà
EMBA íå ðåêîìåíäóåòñß —
ïðîïóùåííûé ýêçàìåí ìîæ-

íî ïåðåñäàòü òîëüêî ñî ñëåäó-
þùèì êóðñîì ÷åðåç ãîä.

�à êîðïîðàòèâíûå äåíüãè
ó÷àòñß è íåêîòîðûå ðîññèé-
ñêèå ìåíåäæåðû. �íäðåé �ñ-
ïåíñêèé: �à ïðîãðàììó ß çàï-
ëàòèë ïîðßäêà $65 òûñ. �òè
äåíüãè êîìïåíñèðîâàëà ìîß
êîìïàíèß. � æå îïëàòèë èç
ñâîèõ äåíåã òîëüêî ïåðåëåòû,
ïðîæèâàíèå â ãîñòèíèöå è
äðóãèå äîïîëíèòåëüíûå ðàñ-
õîäû. �îå íà÷àëüñòâî íå âûä-
âèãàëî íèêàêèõ óñëîâèé. �îæ-
íî ñêàçàòü, ÷òî ìû çàêëþ÷èëè
äæåíòëüìåíñêîå ñîãëàøåíèå,
÷òî ß ó÷óñü è ïðîäîëæàþ ðà-
áîòàòü íà òîì æå ìåñòå.
�òî ß è äåëàþ.

�ñëè ìåíåäæåð íå âûïîë-
íßåò óñëîâèé îá îòðàáîòêå,
êîìïåíñàöèß ìîæåò áûòü îò-

ìåíåíà. �åðãåé
�àâûäîâ: �îß
áûâøàß êîìïà-
íèß êîìïåíñèðî-
âàëà ïîëîâèíó
ñòîèìîñòè ïðî-

ãðàììû — îêîëî $24 òûñ. — ñ
óñëîâèåì, ÷òî â òå÷åíèå òðåõ
ëåò ß íå ìåíßþ ìåñòî ðàáî-
òû. �äíàêî â ñåðåäèíå îáó÷å-
íèß ìíå ïðèøëîñü ïåðåéòè íà
äðóãóþ ðàáîòó. � ðåçóëüòàòå
ìíå ïðèøëîñü âåðíóòü êîìïà-
íèè âûäåëåííóþ ìíå êîìïåí-
ñàöèþ.

� âîò �éêà �àêñûáàé îï-
ëà÷èâàëà îáó÷åíèå ñàìîñòîß-
òåëüíî. � ðåçóëüòàòå îíà íå
áûëà ñâßçàíà ñ êîìïàíèåé
(US West) íèêàêèìè îáßçà-
òåëüñòâàìè è ïîñëå îáó÷åíèß
óøëà èç íåå. СФ

бизнес-школа
➔

Программа Стокгольмской школы экономики (СШЭ) рассчитана на два

года и разбита на 15 модулей. Каждый длится пять дней, а один мо-

дуль слушатели проходят в Стокгольме. Занятия в СШЭ ведут только

иностранные преподаватели, которые к тому же являются работающи-

ми консультантами. Анастасия Витковская, директор центра развития

карьеры в СШЭ и выпускница программы EMBA: Я научилась многим

вещам, которые должен знать каждый управленец. Так, я узнала, как

правильно составлять бюджет и проводить финансовое планирова-

ние. Один из одногруппников Анастасии до программы был средним

менеджером, а после учебы стал директором фабрики. Второй с поста

директора представительства компании Mary Kay в Санкт-Петербурге

дорос до вице-президента компании в Западной Европе. Курс обуче-

ния в СШЭ обойдется в $12 тыс.

Занятия в Высшей коммерческой школе (ВКШ) проводят только рос-

сийские преподаватели. Но общение с иностранными коллегами все

равно есть: во время совместных круглых столов и конференций.

Система обучения в ВКШ — модульная. Занятия проходят по инди-

видуальному плану с учетом полученного образования, специаль-

ности, работы и пожеланий слушателя. Длительность программы —

два года. ВКШ выдает сразу три диплома: российский о втором выс-

шем образовании с присвоением степени MBA, французский со сте-

пенью EMBA и сертификат Лондонской торгово-промышленной пала-

ты об уровне владения английским языком. Стоит программа около

$7 тыс., занятия иностранным языком оплачиваются отдельно

(около $1200).

Columbia и LBS. Учеба по программе Executive MBA LBS-Columbia про-

ходит попеременно в Нью-Йорке, Лондоне и в любой другой стране

мира. По окончании студенты получают дипломы обеих школ.

В нынешнем году Columbia запустила еще одну программу совмест-

но с американским университетом Berkeley (бизнес-школа Haas).

Первые слушатели программы начнут обучение в июле этого года,

а закончат через 19 месяцев. Занятия будут проходить в Нью-

Йорке и Сан-Франциско. Планируется, что эта программа будет

с уклоном на стратегию управления в IT-сфере и международные

финансы.

Британская London School of Economics (LSE), американская Stern и

французская HEC пошли еще дальше и создали 16-месячную програм-

му TRIUM — три программы в одной. Она рассчитана на 10 недель лич-

ного общения в классах и 300 часов дистанционных занятий. Участие

в программе LSE позволяет студентам специализироваться в эконо-

мике, политике и социальной сфере.

СКОЛЬКО ГОТОВЫ ПЛАТИТЬ МЕНЕДЖЕРЫ
ЗА ОБУЧЕНИЕ НА EXECUTIVE MBA

%

от $50 тыс. до $70 тыс.
11.7

от $70 тыс. до $100 тыс. 19.3

более $100 тыс.
35.3

Менее $50 тыс.
33.7

Источник: www.begin.ru
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Зачем.ru

�íèãà àäðåñîâàíà â ïåðâóþ î÷åðåäü òåì, êòî
âïåðâûå çàäóìàëñß î ñîçäàíèè ñîáñòâåííîãî
èíòåðíåò-ñàéòà è, íå èìåß âðåìåíè âíèêàòü â
ñóùíîñòü òàêèõ äèñöèïëèí, êàê «�ííîâàöè-
îííûé ìåíåäæìåíò» èëè «�ïðàâëåíèå èíôîð-
ìàöèîííûìè ñèñòåìàìè», íóæäàåòñß â êîì-
ïàêòíîì ââåäåíèè â ñîîòâåòñòâóþùèå òåõíî-
ëîãèè, à òàêæå â ïðàêòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöè-
ßõ. �ðåäè íåìíîãî÷èñëåííûõ îòå÷åñòâåííûõ
ïóáëèêàöèé íà ýòó òåìó ðàáîòà �îâàëåâà,
�óðäþìîâà è äðóãèõ àâòîðîâ âûäåëßåòñß ñâî-
åé ìåòîäè÷íîñòüþ. �íà î÷åð÷èâàåò «ìàð-
øðóò» — îò èíèöèèðîâàíèß ðàáîòû ïî ñîçäà-
íèþ èíòåðíåò-ñàéòà äî åå çàâåðøåíèß — è ñî-
äåðæèò èñ÷åðïûâàþùèå èíñòðóêöèè, ïîßñíå-
íèß è ðåêîìåíäàöèè.

�èòàòåëü íàéäåò çäåñü ïåðå÷íè õàðàêòåð-
íûõ îøèáîê, âîçíèêàþùèõ íà ðàçëè÷íûõ ýòà-
ïàõ ñîçäàíèß èíòåðíåò-ñàéòîâ, ðåêîìåíäàöèè
ïî âûáîðó ïîäðßä÷èêà, ðàñ÷åòó ñòîèìîñòè ðà-
áîò, ñîñòàâëåíèþ äîãîâîðîâ, îïðåäåëåíèþ
òåõíè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ ñàéòà è ò. ä. � èòîãå
÷èòàòåëü ïîëó÷àåò ïðåäñòàâëåíèå êàê îá èí-
òåðíåò-ñðåäå â öåëîì, òàê è î ñïîñîáàõ èñïîëü-
çîâàíèß ñàéòà â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äëß âå-
äåíèß áèçíåñà.

�åðâûé ðàçäåë êíèãè (÷àñòü 1) ðàññêàçûâà-
åò î âåùàõ âïîëíå î÷åâèäíûõ, íî ïî÷åìó-òî
÷àñòî óïóñêàåìûõ èç âèäó,— î òîì, ÷òî ðàáîòà
íàä ñîçäàíèåì èíòåðíåò-ñàéòà íà÷èíàåòñß îò-
íþäü íå ñ ïîêóïêè êîìïüþòåðà è ïðèãëàøå-
íèß íà ðàáîòó ïðîãðàììèñòà. �íà÷àëà íåîáõî-
äèì ãëóáîêèé àíàëèç, êîòîðûé ïîçâîëèò îïðå-
äåëèòü öåëè ñîçäàíèß ðåñóðñà è âîçìîæíûå
ïóòè èõ äîñòèæåíèß. �àçîáðàâøèñü â ýòîì,
âàæíî âûßñíèòü — à âûãîäíî ëè âîîáùå ðåà-
ëèçîâûâàòü ñòîßùèå ïåðåä âàìè çàäà÷è ñ ïî-
ìîùüþ ñåòè. �îæåò áûòü, äîñòàòî÷íî ïðîñòî
êóïèòü åùå îäíó òåëåôîííóþ ëèíèþ èëè íà-
íßòü äâóõ-òðåõ êóðüåðîâ — è íà ýòîì, êñòàòè,
çàâåðøèòü ÷òåíèå êíèãè?

�ëåäóþùèé ðàçäåë êíèãè (÷àñòè 2–5)
ïîñâßùåí áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèþ èíòåðíåò-
ïðîåêòîâ, êîòîðîå äîëæíî íå òîëüêî ïðîèç-
âîäèòüñß â îáßçàòåëüíîì ïîðßäêå, íî è íå óñ-
òóïàòü ïî êà÷åñòâó è äåòàëüíîñòè ïðîðàáîò-
êè òðàäèöèîííûì áèçíåñ-ïëàíàì. �îëüêî
ïîñëå íàïèñàíèß äîêóìåíòàöèè (áèçíåñ-ïëà-
íà, òåõíè÷åñêîãî çàäàíèß è ò. ï.) ìîæíî ïå-
ðåõîäèòü ê îïðåäåëåíèþ êðóãà èñïîëíèòåëåé
è íà÷èíàòü ðàáîòó. �èøü â ýòîì ñëó÷àå èí-
òåðíåò-ñàéò êîìïàíèè ìîæåò ñòàòü âàæíûì
èíñòðóìåíòîì ïîâûøåíèß ýôôåêòèâíîñòè
ðàáîòû ñ ïîêóïàòåëßìè, ïîñòàâùèêàìè, ïàð-
òíåðàìè è äàæå êîíêóðåíòàìè.

� âîò íà ýòîì ìåñòå êíèãè (åñëè âû âñå æå
ñäåëàëè âûáîð â ïîëüçó èíòåðíåòà, à íå äî-
ïîëíèòåëüíîé òåëåôîííîé ëèíèè) îñòàíàâ-
ëèâàòüñß óæå íèêàê íåëüçß. �îñëåäíèé ðàç-
äåë (÷àñòè 6–7) ðàññêàçûâàåò î òîì, ÷òî ðà-
áîòà âîâñå íå çàêàí÷èâàåòñß íà çàïóñêå èí-
òåðíåò-ñàéòà â ýêñïëóàòàöèþ. �åðåä åãî âëà-
äåëüöàìè âñòàåò íîâàß çàäà÷à — ñîïðîâîæ-
äåíèå è ðàçâèòèå ðåñóðñà, ïðåäïîëàãàþùåå
èíôîðìàöèîííîå íàïîëíåíèå, ðàáîòó ñ ïîñå-
òèòåëßìè, ðåêëàìíóþ ïîääåðæêó, PR è ìíî-
ãîå äðóãîå. �óæíî áûòü ãîòîâûì ê òîìó, ÷òî
âñåì ýòèì ïðèäåòñß çàíèìàòüñß èçî äíß â
äåíü íà ïðîòßæåíèè âñåãî ñðîêà ñóùåñòâîâà-
íèß ñàéòà. � ïðîòèâíîì ñëó÷àå âû ñäåëàëè
íåïðàâèëüíûé âûáîð.

�íûìè ñëîâàìè, òîò, êîìó ïðèäåòñß çà-
íèìàòüñß ðàáîòîé ïî ñîçäàíèþ èíòåðíåò-
ñàéòà, íàéäåò åå ñêîðåå ñêó÷íîé, íåèíòåðåñ-
íîé, ïîëíîé ôîðìàëüíîñòåé è «áóìàæíîé
ïà÷êîòíè». 

�åðåôðàçèðóß êëàññè÷åñêîå èçðå÷åíèå,
ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî óñïåõ èëè íåóäà÷à ëþáîãî
èíòåðíåò-ïðîåêòà ëèøü íà 1% çàâèñèò îò
èäåè, êîòîðàß ëåæèò â åãî îñíîâå, à íà îñòàëü-
íûå 99% — îò óñèëèé, íàïðàâëåííûõ íà åå
âîïëîùåíèå  СФ

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

������ �������� «WWW.���-�����.RU», �� ����������� ��� ������

����� «���������� �������� �� �������� ��������-�����». ���

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

�� ���� �����. �� ������ «������?» �������� Вячеслав Ионов.

У П РА В Л Е Н И Е  П Р О Е К Т О М  П О

С О З Д А Н И Ю  И Н Т Е Р Н Е Т - С А Й ТА

К О В А Л Е В А . ,  К У РД Ю М О В И .

И Д Р.

М . :  А Л Ь П И Н А  П А Б Л И Ш Е Р,  2 0 0 1
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НАЗВАНИЕ КНИГИ АВТОРЫ ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ РЕЙТИНГ ! ЦЕНА, РУБ. !!

БИЗНЕС В СТИЛЕ ФАНК. КАПИТАЛ ПЛЯШЕТ ПОД ДУДКУ ТАЛАНТА НОРДСТРЕМ К. И ДР. СПБ: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ, 2002 396 385

МАРКЕТИНГОВЫЕ ВОЙНЫ РАЙС Э. И ДР. СПБ: ПИТЕР, 2001 260 97

МЕТОДИКА ФИНАНСОВОГО АНАЛИЗА ШЕРЕМЕТ А. М.: ИНФРА-М, 2001 209 73

БИЗНЕС-ПЛАН. МЕТОДИКА РАЗРАБОТКИ: 25 РЕАЛЬНЫХ ОБРАЗЦОВ БИЗНЕС-ПЛАНОВ ГОРЕМЫКИН В. М.: ОСЬ-89, 2002 186 89

АНАЛИЗ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ САВИЦКАЯ Г. М.: ИНФРА-М, 2001 167 140

КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА ЯКОККА Л. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 167 75

КВАДРАНТ ДЕНЕЖНОГО ПОТОКА КИЙОСАКИ Р. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 145 72

ОСНОВЫ МАРКЕТИНГА КОТЛЕР Ф. И ДР. КИЕВ: ВИЛЬЯМС, 2001 142 208

4D БРЭНДИНГ: ВЗЛАМЫВАЯ КОРПОРАТИВНЫЙ КОД СЕТЕВОЙ ЭКОНОМИКИ ГЭД Т. СПБ: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ, 2002 133 379

КУРС НАЧИНАЮЩЕГО ВОЛШЕБНИКА. УЧЕБНИК ВЕЗЕНИЯ ГУРАНГОВ В. СПБ: ПИТЕР, 2001 119 26

ОТ ХОРОШЕГО К ВЕЛИКОМУ: ПОЧЕМУ ОДНИ КОМПАНИИ СОВЕРШАЮТ ПРОРЫВ, КОЛЛИНЗ Д. СПБ: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ, 2002 95 265

А ДРУГИЕ НЕТ…

БОГАТЫЙ ПАПА, БЕДНЫЙ ПАПА КИЙОСАКИ Р. МИНСК: ПОПУРРИ, 2001 92 40

10 УРОКОВ НА САЛФЕТКАХ. КАК ВЫСТРОИТЬ БОЛЬШУЮ УСПЕШНУЮ MLM-ОРГАНИЗАЦИЮ ФЭЙЛЛА Д. М.: ФАИР-ПРЕСС, 2002 86 40

СЪЕСТЬ ИЛИ БЫТЬ СЪЕДЕННЫМ ПОРТЕР Ф. СПБ: ПИТЕР, 2001 79 31

ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТ. ИСКУССТВО ПЛАНИРОВАНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ СВОИМ ВРЕМЕНЕМ МОРГЕНСТЕРН Д. М.: ДОБРАЯ КНИГА, 2001 79 43

БИЗНЕС-ПЛАН, ИЛИ КАК ОРГАНИЗОВАТЬ СОБСТВЕННЫЙ БИЗНЕС. ПЕЛИХ А. М.: ОСЬ-89, 2001 78 37

АНАЛИЗ. МЕТОДИКА. ПРАКТИКУМ

ДЕЛОПРОИЗВОДСТВО АНДРЕЕВА В. М.: ИНТЕЛСИНТЕЗ, 2001 75 70

ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ. БИТВА ЗА УЗНАВАЕМОСТЬ РАЙС Э. И ДР. СПБ: ПИТЕР, 2000 73 80

ИСКУССТВО ТОРГОВАТЬ ХОПКИНС Т. М.: ФАИР-ПРЕСС, 2001 65 49

НОВОЕ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ ТРАУТ Д. СПБ: ПИТЕР, 2000 62 96

КРЕАТИВ В РЕКЛАМЕ ИМШИНЕЦКАЯ И. М.: РИП-ХОЛДИНГ, 2002 58 90

АКТИВНЫЕ ПРОДАЖИ. ЭФФЕКТИВНЫЕ ПЕРЕГОВОРЫ РЫСЕВ Н. СПБ.: ПИТЕР, 2002 57 27

ДИФФЕРЕНЦИРУЙСЯ ИЛИ УМИРАЙ! ТРАУТ Д. СПБ.: ПИТЕР, 2001 55 85

ВЫЖИВАНИЕ В ЭПОХУ УБИЙСТВЕННОЙ КОНКУРЕНЦИИ

ЗАДАЧИ МЕНЕДЖМЕНТА В XXI ВЕКЕ ДРУКЕР П. КИЕВ: ВИЛЬЯМС, 2000 49 62

МЕНЕДЖМЕНТ ВИХАНСКИЙ О. М.: ГАРДАРИКИ, 2000 49 116

ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ МИЛЬНЕР Б. М.: ИНФРА-М, 2002 46 103

КАК ИГРАТЬ И ВЫИГРЫВАТЬ НА БИРЖЕ. 2-Е ИЗД. ЭЛДЕР А. М.: ДИАГРАММА, 2001 43 490

МЕНЕДЖМЕНТ: СТРАТЕГИЯ И ТАКТИКА ДОЙЛЬ П. СПБ.: ПИТЕР, 2002 43 216

УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЕЙ ПОРШНЕВ А. И ДР. М.: ИНФРА-М,2002 41 149

ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА ДРУКЕР П. КИЕВ: ВИЛЬЯМС, 2000 36 156

! СУММАРНЫЙ ОБЪЕМ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ КНИГИ ЗА АПРЕЛЬ 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»)
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264

209

ДЕЛОВОЕ ОБЩЕНИЕ. В 2-Х ЧАСТЯХ. 

ЗАРЕЦКАЯ А.

М.: Дело, 2002

(Переплет / 696+720 с.)

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ 

В УСЛОВИЯХ КРИЗИСА. ФАТХУТДИНОВ Р.

М.: Маркетинг, 2002

(Переплет / 892 с.)

РУКОВОДСТВО ПО РОССИЙСКОМУ РЫНКУ

КАПИТАЛА. АРСЕНЬЕВ В.

М.: Альпина Паблишер, 2001

(Переплет / 280 с.)

ФИНАНСОВО-КРЕДИТНЫЙ ЭНЦИКЛОПЕДИ-

ЧЕСКИЙ СЛОВАРЬ. ГРЯЗНОВА А.

М.: Финансы и статистика, 2002

(Переплет / 1168 с.)

0502-01

0502-03

0502-04

918

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ. 

ТЕОРИЯ, ПРАКТИКА, ИНФРАСТРУКТУРА.

РУК. АВТ. КОЛ. — АЛЕКСАНДРОВ Г. 

М.: Бек, 2002. Переплет / 544 с.

0502-05

В книге рассмотрен опыт и проблемы антикри-

зисного управления, включая арбитражное.

Издание подготовлено специалистами, учены-

ми и практиками на основе опыта их работы в

качестве непосредственных участников ан-

тикризисных программ, арбитражных судей,

арбитражных управляющих, преподавателей.

ЭНЦИКЛОПЕДИЯ ТОРГОВЫХ СТРАТЕГИЙ. 

КАЦ Д., МАККОРМИК Д.

М.: Альпина Паблишер, 2002

(Пер. с англ. / Переплет / 400 с.) 399

ЭНЦИКЛОПЕДИЯ ТЕХНОЛОГИЙ 

БАЗ ДАННЫХ. КОГАЛОВСКИЙ М.

М.: Финансы и статистика, 2002

(Переплет / 800 с.)

0502-06

757

0502-02

375 0502-07
Л О Т  № Ц Е Н А  ( РУ Б . )

185

С О В Р Е М Е Н Н Ы Е  С И С Т Е М Ы  

У П РА В Л Е Н И Я



анкета читателя журнала «Секрет фирмы»
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с е к рет  ф и р м ы  

c46

1. ФАМИЛИЯ, ИМЯ, ОТЧЕСТВО

___________________________________

___________________________________

___________________________________

2. ВОЗРАСТ 

моложе 20 лет  

20-35 лет 

35-45 лет  

старше 45 лет 

3. ОБРАЗОВАНИЕ 

среднее 

среднее специальное 

незаконченное высшее 

высшее 

другое (укажите)__________________

___________________________________

4. КОМПАНИЯ (УЧЕБНОЕ ЗАВЕДЕ-

НИЕ), ГДЕ ВЫ РАБОТАЕТЕ (УЧИТЕСЬ)

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

5. НАПРАВЛЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

КОМПАНИИ

___________________________________

___________________________________

6. ВАША ДОЛЖНОСТЬ

___________________________________

___________________________________

7. ВАШ СРЕДНИЙ МЕСЯЧНЫЙ ДОХОД

менее $300 

$300-600 

$600-1000 

более $1000

8. КОНТАКТНЫЙ ТЕЛЕФОН 

ИЛИ  АДРЕС ЭЛЕКТРОННОЙ ПОЧТЫ

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

9. ПОЧТОВЫЙ ИНДЕКС И АДРЕС

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

10. КАКИЕ ПЕРИОДИЧЕСКИЕ 

ИЗДАНИЯ (ГАЗЕТЫ И ЖУРНАЛЫ) 

ВЫ ЧИТАЕТЕ

постоянно_______________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

время от времени________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

11. КАКИМИ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСАМИ

ВЫ ПОЛЬЗУЕТЕСЬ?

поисковые системы______________

___________________________________

деловые и информационные сайты

___________________________________

___________________________________

юмористические и развлекатель-

ные сайты__________________________

___________________________________

бесплатные интернет-услуги

___________________________________

___________________________________

тематические, профессиональные

сайты______________________________

___________________________________

___________________________________

другие (укажите)__________________

___________________________________

___________________________________

12. КАКОЙ ТЕЛЕКАНАЛ ВЫ ЧАЩЕ ВСЕ-

ГО СМОТРИТЕ?

ОРТ 

РТР 

НТВ 

Культура 

Euronews 

другой (укажите)__________________

___________________________________

13. КАКИЕ ТЕЛЕПРОГРАММЫ ВЫ

ПРЕДПОЧИТАЕТЕ?

информационные 

развлекательные 

публицистические 

спортивные 

политические 

художественные фильмы 

другие (укажите)__________________

___________________________________

14. КАКИЕ РАДИОСТАНЦИИ 

ВЫ СЛУШАЕТЕ?

Радио 7 

Авторадио 

Эхо Москвы 

Серебряный дождь 

Русское радио 

Наше время на МВ

Наше радио 

Радио Шансон 

другие(укажите)_____________________

___________________________________

15. КАК ВЫ ПРОВОДИТЕ ДОСУГ?

в клубах, ресторанах 

в фитнес- или спортклубах 

хожу в театр, кино 

в кругу семьи 

читаю книги 

смотрю телевизор 

делаю покупки 

другое (укажите)___________________

___________________________________

16. КАКОЙ ОТДЫХ ДЛЯ ВАС ПРЕДПОЧ-

ТИТЕЛЕН ВО ВРЕМЯ ОТПУСКА?

горнолыжные курорты 

морские круизы 

пляжный отдых 

экскурсионный отдых 

туристические походы 

отдыхаю дома 

другое (укажите)__________________

___________________________________

17. КАК ВЫ ПОЛУЧАЕТЕ 

«СЕКРЕТ ФИРМЫ»?

покупаю вместе с журналом «Деньги» 

получаю по подписке на журнал

«Деньги» 

получаю по корпоративной подпис-

ке на журнал «Деньги» 

беру у друзей/знакомых

18. СКОЛЬКО НОМЕРОВ «СЕКРЕТА

ФИРМЫ» ВЫ ПРОЧИТАЛИ?

читаю каждый номер 

более 3-х номеров 

менее 3-х номеров 

вижу в первый раз

19. КАКИЕ РАЗДЕЛЫ/РУБРИКИ ВАМ

ПОКАЗАЛИСЬ САМЫМИ ИНТЕРЕСНЫ-

МИ В ЭТОМ НОМЕРЕ? 

Рецепт 

Работа над ошибками 

Менеджмент 

Финансы 

Маркетинг 

Персонал 

Лучшие бизнес-решения 

Бизнес-школа 

Работа над ошибками 

20. ПРОБЛЕМАМ КАКОГО БИЗНЕСА

ДОЛЖЕН УДЕЛЯТЬ ОСОБОЕ ВНИМА-

НИЕ «СЕКРЕТ ФИРМЫ»?

крупного 

среднего 

мелкого

21. ПОЛЕЗЕН ЛИ ДЛЯ ВАС ОПЫТ

ЗАПАДНЫХ КОМПАНИЙ?

да 

мне интересен опыт только россий-

ских компаний

22. НУЖНА ЛИ В «СЕКРЕТЕ ФИРМЫ»

ИНФОРМАЦИЯ О ПРОВОДИМЫХ В

МОСКВЕ И ДРУГИХ ГОРОДАХ БИЗНЕС-

СЕМИНАРАХ, КОНФЕРЕНЦИЯХ, ТРЕ-

НИНГАХ ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЕЙ И СПЕ-

ЦИАЛИСТОВ?

да 

нет 

я получаю эту информацию 

из других источников

23. ЕСЛИ ДА, КАКИМ ОБРАЗОМ ВЫ

ХОТЕЛИ БЫ ЕЕ ПОЛУЧАТЬ?

читать анонсы в «Секрете фирмы»

получать по факсу 

получать по электронной почте

24. ПОСЕЩАЕТЕ ЛИ ВЫ ПОДОБНЫЕ

МЕРОПРИЯТИЯ?

да 

нет 

хотелось бы, но не хватает времени

25. РЕКЛАМУ КАКИХ ТОВАРОВ И УС-

ЛУГ ВЫ ХОТЕЛИ БЫ ВИДЕТЬ В «СЕК-

РЕТЕ ФИРМЫ» ?

недвижимость 

автомобили 

оргтехника 

мебель 

бытовая техника 

туризм 

финансовые услуги 

страховые услуги 

товары для спорта и отдыха 

одежда, аксессуары 

другое (укажите)__________________

___________________________________

___________________________________

26. КАКОЙ ДОЛЖНА БЫТЬ РОЗНИЧ-

НАЯ ЦЕНА НОМЕРА «СЕКРЕТА

ФИРМЫ»?

менее 20 рублей 

от 20 до 40 рублей 

более 40 рублей 

должна быть только подписка

27. КАКОЙ ИНФОРМАЦИИ, НА ВАШ

ВЗГЛЯД, НЕДОСТАТОЧНО В «СЕКРЕТЕ

ФИРМЫ» ?

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

28. ВАШИ ПОЖЕЛАНИЯ/ЗАМЕЧАНИЯ

ЖУРНАЛУ «СЕКРЕТ ФИРМЫ»

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

___________________________________

Заполненную анкету просим

отправить в редакцию «Секрета

фирмы»  по факсу (095) 158-69-09

или по электронной почте  

sf-online@kommersant.ru

По всем возникшим вопросам,

пожалуйста, обращайтесь по телефону 

(095) 797-69-84

ПОЖАЛУЙСТА, ЗАПОЛНИТЕ АНКЕТУ ПОЛНОСТЬЮ. 

РЕДАКЦИЯ «СЕКРЕТА ФИРМЫ»  ГАРАНТИРУЕТ, ЧТО ДАННЫЕ АНКЕТЫ НИ ПРИ КАКИХ

ОБСТОЯТЕЛЬСТВАХ  НЕ БУДУТ ПЕРЕДАНЫ ТРЕТЬИМ ЛИЦАМ.



читайте в следующем номере:

День карьеры
«Секрета фирмы»
100 лучших выпускников 
российских экономических вузов

С кем делиться
властью
Как правильно делегировать 
полномочия внутри компании

Калашников,
«Столичная»,
Гагарин
Как новому российскому брэнду
стать таким же известным 
на Западе, какими были старые

Слабое звено
Почему всем не хватает 
менеджеров среднего звена

(в продаже вместе с журналом 
«Коммерсантъ ДЕНЬГИ» с 19 июня)

Секретфирмы
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