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Ожидать плодотворной работы от сотрудников Вы можете в том случае, если сами их цените. 

Находит́е время лично пообщаться с новыми работниками, учите Ваших подчиненных 

самостоятельно принимать решения и не ругайте их за просчеты, дарите подарки на дни 

рождения. Об этих и других правилах хороших руководителей читайте в статье.
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Исполнительный директор прежде всего должен предложить тактику воплощения общего 

бизнес-плана, составленного главой компании. Из статьи Вы узнаете, где найти нужного 

профессионала, сколько сегодня платят людям на этой должности и кто – Генеральный Директор 

или исполнительный директор – несет ответственность за последствия неправильных решений.

Личное развитие

34  Какое образование нужно Генеральному Директору, чтобы успешно вести 
бизнес
Сергей Перимбаев Генеральный Директор компании «Русский крепеж»

Автор рассказывает, почему самым полезным для себя он считает первое высшее образование, 

полученное в техническом вузе, что  ́ему как управленцу дало обучение по программе подготовки 

руководящих кадров. Немаловажно, по его мнению, постоянно заниматься самообразованием.
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реклама и потому не вызывает отторжения. Существуют и другие (более дешевые) способы 
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Бессистемные проверки, о которых сотрудники не имеют полной информации, в лучшем 

случае выявят проблемы, но не предотвратят их. В статье разъяснено, как увязать результаты 

оценки и доход сотрудников, повысив тем самым их заинтересованность в эффективной работе 

предприятия.
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определенными видами деятельности); IT-компании со штатом от 50 человек, имеющие 

государственную аккредитацию; средства массовой информации. Компании должны 

удовлетворять ряду требований, о которых рассказано в статье.
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вводиться в эксплуатацию новые промышленные предприятия. Малые инновационные 

фирмы могут рассчитывать на заказы крупных компаний, в первую очередь авиационных, 

и на различные льготы. В течение 2011–2013 годов местные власти намерены вывести регион 

в лидеры.
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Накануне сдачи этого номера в печать мне позвонил наш читатель из Калуги – Генеральный Директор про-

ектного института. Немного рассказав о впечатлениях от журнала, он перешел к цели звонка. Оказалось, 

в 10-м номере за прошлый год его внимание привлекла статья «Бизнес-атлас России: Калужская область», 

в которую мы включили высказывания его коллег – руководителей калужских компаний. Читатель начал 

осторожно расспрашивать меня, можно ли и ему написать в журнал о своем опыте и, самое главное, как это 

сделать. Теперь мы общаемся, определяем тему, обсуждаем детали подготовки материала…

Почему я решила рассказать Вам об этом? «Генеральный Директор» – это Ваше издание. Журнал создавался 

как раз для того, чтобы Вы могли на его страницах обмениваться опытом и советами, задавать волнующие 

Вас вопросы и получать ответы от коллег и ведущих российских экспертов. Главное – не откладывать на 

завтра звонок или письмо и не беспокоиться: «А кому нужен мой опыт?» или «Кто сможет ответить на мой 

частный вопрос и зачем это печатать?». Поверьте, рассказ о Вашем опыте и Ваши вопросы – это самое инте-

ресное, что может быть опубликовано в журнале. Поэтому звоните или пишите мне лично. Спрашивайте, 

делитесь опытом, а если нужно, то и критикуйте. Все это поможет нам вместе делать журнал интересным 

и полезным для Вашей работы.

Ольга Шуравина Шеф-редактор 

Тел.: 8 (495) 727 00 10, доб. 3692

E-mail: shuravina@gd.ru

«ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР» – 
ПЛОЩАДКА ДЛЯ ОБМЕНА ОПЫТОМ 
И РЕШЕНИЯ ВАШИХ ПРОБЛЕМ
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ЧТО ПРОИСХОДИТ    Генеральный Директор®

ТЕНДЕНЦИИ И АНАЛИТИКА
Внутренние цены на природный газ приблизятся к мировому уровню, 
будет расти и стоимость продовольственных товаров. Крупные 
торговые сети продолжат захват российской глубинки

РОСТ ТАРИФОВ ЕСТЕСТВЕННЫХ МОНОПОЛИЙ ОПЕРЕЖАЕТ 
ПОКАЗАТЕЛИ ИНФЛЯЦИИ
По прогнозам Минэкономразвития РФ, в бли-

жайшие два года тарифы естественных монопо-

лий будут расти быстрее, чем цены на товары 

и услуги. Основа тарифной сетки – цены на 

природный газ. Его стоимость внутри России 

будет увеличиваться в 2011–2013 годах более 

чем на 15% в год (см. табл. 1), а экспортные 

цены фактически останутся без изменений. 

Иначе говоря, в обозримом будущем правитель-

ство намерено довести внутренние цены на газ 

до мирового уровня. Причина, по мнению ана-

литиков, заключается в том, что нынешний 

ценовой разрыв (гэп) не способствует эффектив-

ности национальной экономики, более того, 

вызывает диспропорциональное развитие отрас-

лей, в которых издержки на газовое сырье отно-

сительно велики. Последующий экспорт про-

дукции этих отраслей, по сути, представляет 

собой вывоз законсервированного газа. Кроме 

того, из-за двух шкал у властей России возника-

ет масса проблем на переговорах по ценам на 

газ со странами ближнего зарубежья: те настаи-

вают на серьезных скидках. 

Помимо внешнеэкономических причин, у рос-

сийского газового комплекса есть еще один 

важный резон для повышения тарифов. На фоне 

Таблица 1  Прогноз роста тарифов на продукцию (услуги) естественных монополий 
на период до 2013 года (%)1

Вид продукции (услуги). . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2010 г. . . . . . . . 2011 г. . . . . . . .2012 г. . . . . . 2013 г.

Электроэнергия

доля свободного рынка (от текущего потребления в целом) . . . . . . . . . . . . 53,0 . . . . . . . . . . 76,0 . . . . . . . . . . 76,0 . . . . . . . . .76,0

рост стоимости (регулируемых тарифов и рыночных цен) 

для всех категорий потребителей . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .117,3 . . . . . .113–115 . . . . . . 111–113 . . . . 110–112

рост стоимости (регулируемых тарифов и рыночных цен) 

для всех категорий потребителей, исключая население . . . . . . . . . . . . . . . . 118,0 . . . . . .113–116 . . . . . . 111–113 . . . . 110–112

рост регулируемых тарифов для населения . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . .110,0

Тепловая энергия  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110–114 . . . . . . 112–114 . . . . . .110–112 . . . . 110–111

Природный газ (оптовые цены)

рост регулируемых цен для всех категорий потребителей. . . . . . . . . . . . . . 126,7 . . . . . . . . . 115,3 . . . . . . . . . 115,6 . . . . . . . .115,0

предельный рост цен для всех категорий потребителей, 

кроме населения . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 127,0 . . . . . . . . . 115,0 . . . . . . . . . 115,0 . . . . . . . .115,0

рост цен для населения . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 127,0 . . . . . . . . . 117,0 . . . . . . . . . 119,0 . . . . . . . .115,0

индексация на начало периода . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 121,0 . . . . . . . . . 115,0 . . . . . . . . . 115,0 . . . . . . . .115,0

Железнодорожные перевозки грузов  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 112,0 . . . . . . . . .108,0 . . . . . . . . . 107,0 . . . . . . . 106,0

Пассажирские железнодорожные перевозки 

(регулируемый сектор)  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . . . 110,0 . . . . . . . .110,0

Сноска 1

Рост цен (тарифов) указан в процентах в среднем за год к предыдущему году. – Примеч. редакции.

Источник: Минэкономразвития РФ, декабрь 2010 года
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ОЖИДАЕТ ЛИ РОЗНИЧНЫЙ РЫНОК ПРОДОВОЛЬСТВЕННАЯ ЛИХОРАДКА
Продукты питания обещают стать самым горя-

чим товаром 2011 года. По данным Росстата, по 

итогам 2010 года цены на продовольствие вырос-

ли почти на 13%, опередив общий показатель 

потребительской инфляции (8,8%). Ускоренный 

рост потребительских цен (вопреки прогнозам 

правительства) объясняется прежде всего имен-

но увеличением стоимости продовольственных 

товаров. Абсолютный лидер – крупа, стоимость 

которой только в декабре 2010 года по сравне-

нию с декабрем 2009-го выросла почти на 60%. 

Гречка за прошлый год подорожала на 192,5, 

картофель на 110,1, белокочанная капуста – 

на 108,2, пшено – на 77,3% (см. табл. 2). 
Исключение составляют цены на хлеб и хлебо-

булочные изделия. Их стоимость выросла на 

7,6%. Но низкий рост цен на продукты этого 

сегмента – следствие влияния политических 

факторов: правительство опасается социальных 

протестов в случае масштабного повышения цен 

на хлеб. Именно этими опасениями был вызван 

запрет на экспорт зерна в 2010 году. Стоимость 

других видов продовольственной продукции во 

многом определяется усиливающейся монополи-

зацией сектора производства и сбыта продуктов. 

Подтверждение тому – динамика цен на гречку, 

стагнирующего спроса на газ на внешних рын-

ках его внутреннее потребление увеличивается, 

и в отличие от прошлых времен внутренние 

покупатели голубого топлива уже не представ-

ляют в глазах «Газпрома» нахлебников – своего 

рода помеху на пути к заветному экспорту. 

В этой связи вполне естественно ожидать, что 

мощнейшее лобби газового комплекса будет 

жестко настаивать на стратегии выравнивания 

тарифов. Эту идею продвигает главным образом 

Федеральная служба по тарифам (ФСТ), которой 

в декабре минувшего года удалось отстоять за 

собой право устанавливать «экономически обос-

нованные тарифы» на продукцию естественных 

монополий. Такое право пыталась оспорить 

Федеральная антимонопольная служба. Однако 

в условиях, когда в стране нет реального вну-

треннего конкурентного рынка газа, эти споры 

не принципиальны. Более того, отсутствие кон-

куренции привело к тому, что осваивающие 

внутренний рынок независимые производители 

прямо или косвенно скооперировались с «Газ-

промом», сформировав де-факто синдикат по 

снабжению газом потребителей.

На фоне беспрецедентных планов по росту газо-

вых тарифов аппетиты энергетиков выглядят 

куда более скромными, однако и здесь увеличе-

ние тарифов опережает плановый рост инфля-

ции. Самыми скромными оказались запросы 

железнодорожной монополии – ОАО «РЖД», 

что объясняется реальной конкуренцией в сфере 

перевозки грузов.

Таблица 2 Рост цен на основные группы 
продуктов питания (%)

Наименование продукта Декабрь 2010 г. 

к декабрю 2009-го

Крупа и бобовые . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 158,8

Плодоовощная продукция . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 145,6

Подсолнечное масло . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 127,6

Сливочное масло  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 123,3

Сахар-песок . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 122,5

Молоко и молочная продукция . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116,7

Продовольственные товары 

(без алкогольных напитков) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113,7

Яйца . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113,2

Алкогольные напитки . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .108,3

Хлеб и хлебобулочные изделия . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 107,6

Мясо и птица . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .105,3

Рыба и морепродукты . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104,8

Макаронные изделия . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104,7

Источник: Росстат

которая в 2010 году сначала исчезла с прилавков 

магазинов, а затем снова появилась, но уже силь-

но подорожав. О монополизации каналов сбыта 

наиболее отчетливо свидетельствует тенденция 

к ускоренному формированию торговых сетей, 

действующих в национальных масштабах. 
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 Несколько крупных торговых сетей могут эф-

фективно контролировать цены, диктуя их как 

поставщикам продуктов питания, так и потреби-

телям. Именно сети магазинов смогут извлечь 

самую существенную выгоду из продовольствен-

ного бума. Об этом говорят и итоги 2010 года: 

к примеру, консолидированная чистая неаудиро-

ванная выручка (без НДС) сети «Магнит» за 

2010 год выросла почти на 40%, превысив 

236 млрд руб. В 2011 году «Магнит» планирует 

открыть свыше 800 точек формата «магазин 

у дома» и свыше 50 гипермаркетов, вложив в эту 

программу около 1,5 млрд долл. США.

По сути, в стране небывало быстрыми темпами 

растет своего рода совокупный отечественный 

Walmart. В США бурное развитие этой сети 

привело к радикальному изменению всей струк-

туры розничной торговли и фактическому унич-

тожению небольших региональных фирм. В Рос-

сию Walmart не пускают крупные игроки 

розничного рынка. Последняя попытка компа-

нии приобрести здесь бизнес закончилась пора-

жением: сеть магазинов «Копейка» досталась 

российской Х5 Retail Group. В 2011 году эта ком-

пания планирует инвестировать 40 млрд руб. 

в собственное развитие.

Надо отметить, что взрывной рост в российском 

продовольственном секторе происходит на фоне 

бума мирового. Вместе с тем эксперты Продо-

вольственной и сельскохозяйственной организа-

ции ООН (англ. Food and Agriculture 

Organization, FAO) считают, что все страны при-

ближаются к опасной черте: рост цен на продо-

вольствие угрожает социальной стабильности 

в крупных государствах третьего мира и – как 

следствие – мировому порядку (может резко 

увеличиться количество голодающих). Но имен-

но это обещает большие прибыли тем, кто вовле-

чен в производство и продажу продовольствен-

ных товаров.

2011 ГОД ОБЕЩАЕТ ВЕРНУТЬ РОССИЙСКУЮ ЭКОНОМИКУ НА ПРЕДКРИЗИСНЫЙ 
УРОВЕНЬ 2008-ГО
По предварительным итогам 2010 года ВВП 

нашей страны вырос на 3,8%. Большинство 

независимых экспертов, а также правитель-

ственные экономисты ожидают примерно таких 

же темпов роста и в 2011 году. Если прогноз 

оправдается, удастся выйти на докризисный 

уровень (как известно, падение ВВП в 2009 году 

составило 7,9%). 

Судя по сведениям Росстата, показатели, отра-

жающие структуру использования националь-

ного ВВП в III квартале 2010 года, приблизились 

к параметрам того же квартала 2008-го (на тех 

данных еще не сказались последствия мирового 

финансового кризиса) и уже существенно отли-

чаются от аналогичных показателей III кварта-

ла 2009-го (см. табл. 3). 

Таблица 3  Динамика структуры ВВП России 
(данные за III квартал соответствующего года, %)

Источник: Росстат

  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2003 г. . . . . . . . . . . . .2008 г. . . . . . . . . . . . 2009 г.  . . . . . . . . . . 2010 г.

Расходы на конечное потребление . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .67,9 . . . . . . . . . . . . . . . .77,5 . . . . . . . . . . . . . . .78,2  . . . . . . . . . . . . . .79,9

В том числе:

± расходы домашних хозяйств . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .49,1 . . . . . . . . . . . . . . . 63,8 . . . . . . . . . . . . . . . 61,9  . . . . . . . . . . . . . .64,4

± расходы органов государственного управления  . . . . . . . . . . 17,8 . . . . . . . . . . . . . . . 14,2 . . . . . . . . . . . . . . . 15,8  . . . . . . . . . . . . . . 15,4

Валовое накопление  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .21,7 . . . . . . . . . . . . . . . 28,5 . . . . . . . . . . . . . . .20,9  . . . . . . . . . . . . . .23,6

Чистый экспорт  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 12,1 . . . . . . . . . . . . . . . . . 1,7 . . . . . . . . . . . . . . . . 4,4  . . . . . . . . . . . . . . . 1,7

Экспорт . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .35,7 . . . . . . . . . . . . . . . 33,8 . . . . . . . . . . . . . . .35,8  . . . . . . . . . . . . . . 38,1

Импорт . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .24,6 . . . . . . . . . . . . . . . .44,1 . . . . . . . . . . . . . . . 31,6  . . . . . . . . . . . . . . 41,3  
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В наибольшей степени от кризиса пострадали 

финансовые накопления. Этот показатель упал 

в 2009 году почти на 8% и в настоящее время 

находится на уровне начала 2000-х годов. За 

последний год накопления существенно увели-

чились, укрепив базу для инвестиционного 

роста, но пока их размер весьма далек от отмет-

ки 2008 года. 

Из этого можно сделать вывод, что на сегодняш-

ний день внутренней базы для ускорения при-

тока инвестиций нет. Можно лишь надеяться, 

что приток капитала увеличится в ходе 

ожидаемого в наступившем 2011 году экономи-

ческого роста.

В отличие от сбережений, доля расходов на 

внутреннее потребление в III квартале 2010 го-

да даже превысила показатели докризисного 

периода. Но это связано только с ростом 

государ ственных расходов, которое в значитель-

ной степени компенсировало падение внутрен-

него потребления. В этом отношении ситуация 

в России аналогична общемировой. 

Тем не менее нынешнее положение дел ради-

кально отличается от ситуации начала века, 

когда доля государ ства в общем потреблении 

существенно превышала как докризисные, так 

и сегодняшние показатели. 

Вряд ли стоит ожидать снижения госрасходов 

в ближайшее время – прежде всего из-за мас-

штабных программ государственной поддерж-

ки национальной экономики.

Вплотную к отметкам 2008 года подошел пока-

затель доли импорта в совокупном националь-

ном продукте. Эти данные радикально отлича-

ются от показателей 2003 года. Совершенно 

очевидно, что из-за негибкой и недостаточно 

эффективной структуры производства в стране 

любой рост спроса находит отражение прежде 

всего в росте импортных поставок. В нетто-

 выражении (разница между экспортом и им-

портом) доля экспорта в валовом внутреннем 

продукте страны полностью вышла на докри-

зисные (довольно низкие) отметки и, судя по 

всему, на них и останется.

Шпионские игры: 
как получить ценные 
сведения о Ваших 
конкурентах

Читайте 
в следующем 
номере

Современные методы сбора конкурентной 

информации основываются на специальных 

технологиях, внимательности, хитрости, а также 

знании психологических особенностей людей. 

Однако всегда помните, что способы сбора 

данных одинаковы по обе стороны баррикад, 

а значит, эти методы могут использоваться как 

Вами против Ваших конкурентов, так 

и, наоборот, Вашими конкурентами против Вас.

Как добыть нужные сведения, как заметить, что 

Ваши конкуренты активизировались, и помешать 

им узнать что-то важное о Вашем бизнесе – 

об этом читайте в следующем номере журнала 

«Генеральный Директор». Из моей статьи Вы также 

узнаете, во сколько Вам обойдется намерение 

поиграть в шпионов, оснащенных соответствующей 

техникой, и чем Вам это грозит.

Андрей Конусов, 
Генеральный Директор 
ЗАО Leta IT-company, Москва
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Членство страны в ВТО – это показатель 
прозрачности ее экономики
Владимир Головнев Депутат Государственной думы РФ, 

Москва; кандидат экономических наук

ВТО – это мировой клуб, который работает по общим каноническим 

правилам. Вступление в столь уважаемую организацию дает России 

много преимуществ. Вопрос в другом: на каких условиях произойдет 

вступление? Например, Украина буквально за два с половиной года 

смогла стать членом ВТО, не задумываясь о будущем своих металлур-

гов и сельхозпроизводителей. И каков результат? Основные экономи-

ческие отрасли этой страны неконкурентоспособны и находятся не 

в лучшем положении. У нашей страны более выигрышная позиция. За 

17 лет Россия прошла множество этапов согласований, приведя свое 

законодательство в соответствие с требованиями ВТО. Полагаю, что 

к концу 2011 года Россия сможет наконец-то вступить в эту организа-

цию. Правда, не исключено, что вновь возникнут какие-то непредви-

денные обстоятельства и что-то нам опять помешает это сделать. Ведь 

несмотря на то что ВТО экономическая организация, в действиях ее 

членов очень много политики. Однако надеюсь, нам больше ничто 

и никто не помешают стать полноправным членом ВТО.

У вступления в ВТО есть как плюсы, так и минусы. Подавляющему 

большинству отечественных компаний это принесет пользу. На мой 

взгляд, мы сможем активнее привлекать инвестиции и современные 

технологии в отечественную экономику для ее диверсификации 

и модернизации. Всем известно, что для многих зарубежных инве-

сторов членство страны в ВТО – это показатель прозрачно сти ее эко-

номики. Инвестиции позволят нашей стране открывать новые про-

изводства на всей территории (прежде всего в Сибири и на Дальнем 

Востоке), а не только рядом с Москвой. Конечно, имеются примеры 

открытия новых успешных производств и сейчас, но это скорее ис-

ключения. А должна быть система! ВТО также может дать импульс 

развитию отечественного сельского хозяйства, которое находится не 

в лучшем положении. Благодаря членству в ВТО в эту сферу могут 

прийти крупные иностранные игроки.

СТАНЕТ ЛИ РОССИЯ ЧЛЕНОМ ВТО 
И ЧТО ЭТО ДАСТ НАШЕЙ ЭКОНОМИКЕ 
Прошло 17 лет с того момента, когда Россия решила вступить в ВТО. 
За истекшее время законодательство было во многом приведено 
в соответствие с ее требованиями. Сможет ли в 2011 году наша страна 
стать членом ВТО? Каковы будут плюсы и минусы такого шага для 
отечественного бизнеса? Своим мнением делятся российские эксперты

Справка

Владимир Головнев в 1993 году окон-

чил Московский авиационный инсти-

тут им. С. Орджоникидзе, в 1995-м – 

Центр подготовки менеджеров при 

Российской экономической акаде-

мии им. Г.В. Плеханова. В 1992 году 

с группой однокурсников организовал 

предприятие по производству рабо-

чей одежды (с 1996-го – ассоциация 

предприятий текстильной и легкой 

промышленности «Восток-сервис») 

и возглавил его. Депутат Госдумы РФ 

V созыва от партии «Единая Россия». 

С января 2008-го – первый замести-

тель председателя думского комитета 

по экономической политике и пред-

принимательству. Автор публикаций 

по вопросам безопасности на произ-

водстве, развития текстильной и лег-

кой промышленности, укрепления 

социальной ответственности бизнеса, 

различным аспектам общественно-

 политической жизни страны.
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Справка

Константин Сонин окончил механико-

 математический факультет МГУ 

им. М.В. Ломоносова. С 2000 года 

работает в Российской экономиче-

ской школе (с 2009-го – пожизнен-

ный профессор). В 2000–2001-м был 

сотрудником Гарвардского универ-

ситета, в 2004–2005-м – Института 

перспективных исследований в Прин-

стоне (Нью-Джерси, США). В 2009–

2010-м – приглашенный профессор 

стратегического управления в Шко-

ле менеджмента им. Дж. Л. Келлога 

Северо-Западного университе-

та в Эванстоне (Иллинойс, США). 

В 2002–2003 годах признан лучшим 

экономистом РАН. В 2004-м полу-

чил золотую медаль Глобальной сети 

развития и Всемирного банка. Пу-

бликует научные работы в ведущих 

международных журналах, в том чи-

сле American Political Science Review, 

Economics and Organization, Economics 

Letters, International Finance, Journal 

of Comparative Economics, Journal 

of Public Economics, Journal of Law, 

Review of Economic Studies.

Меня как законодателя волнует другая проблема: как мы после 

вступления в ВТО будем гармонизировать наше законодательство 

с законодательствами других членов Таможенного союза. Напри-

мер, нам есть чему поучиться у Казахстана, где создан благоприят-

ный инвестиционный климат и сформирована очень эффективная 

налоговая система. Нам есть что перенять у наших соседей, чтобы 

преференции, которые нам даст членство в ВТО, можно было исполь-

зовать с еще бол́ьшим эффектом.

ВТО – мощнейший шаг на пути борьбы 
с внутренним лобби
Константин Сонин Профессор Российской экономической 

школы, обозреватель газеты «Ведомости», Москва; кандидат 

физико-математических наук

Полагаю, что в этом году Россия наконец-то вступит в ВТО. Все, что 

нужно было сделать, уже сделано. Все необходимые законы приняты 

(пакет включает 42 законодательных акта), барьеры сняты – соответ-

ственно, издержек от вступления в ВТО сейчас у страны не будет. Мож-

но сказать, что в каком-то смысле наша страна уже состоит в этой орга-

низации, поскольку выполняет те же обязательства, что и государства, 

официально вступившие в нее. Членство в ВТО – это обязательство, по-

хожее на обещание человека сесть на диету и похудеть на 10 кг: полу-

чится похудеть или нет – неизвестно. Это самоконтроль государства 

и прозрачность экономики. Думается, что вступление в ВТО будет хо-

рошим стимулом для развития России: такой шаг станет мощнейшим 

ударом по внутреннему лобби. Крупный бизнес в любой стране всегда 

хочет, чтобы рынки были защищены от внешней конкуренции. Это 

выгодно бизнесменам, но никогда не выгодно стране в целом и всегда 

бьет по потребителям. Чтобы с этим бороться, правительства подписы-

вают международные договоры, которые связывают этим же прави-

тельствам руки. Между тем они дают сильный импульс развитию кон-

куренции, прозрачности рынка, да и снижению уровня коррупции 

наконец. Например, в большинстве стран, которые уже вступили 

в ВТО, экономическое положение через некоторое время улучшилось, 

торговля либерализовалась, правовых актов, предусматривающих те 

или иные торговые барьеры, стало приниматься меньше.

Однако очевидно, что после вступления нашей страны в ВТО с труд-

ностями столкнется отечественная автомобильная промышленность. 

Также в дальнейшем проблемы могут возникнуть и у сельского хо-

зяйства. Сейчас оно обеспечено на краткосрочную перспективу су-

щественной господдержкой, но в соответствии с договоренностью 
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после вступления в ВТО страна обязана уменьшить помощь этому 

сектору экономики. Интересно, однако, что ВТО не налагает вообще 

никаких ограничений на поддержку разных инфраструктурных про-

ектов (строительство дорог, школ и т. д.), которые помогут сельскому 

хозяйству стать конкурентоспособным. В этом смысле членство в ВТО 

дает правительству стимул оказывать селу современную и эффектив-

ную помощь, а не просто субсидировать сельхозпроизводителей.

«Бесперспективняк»
Дмитрий Потапенко Управляющий партнер группы компаний 

Management Development Group Inc., Москва

Я считаю, что Россия и в этот раз не сумеет вступить в ВТО. Кроме то-

го, все, что производится на территории нашей страны, неконкурен-

тоспособно, поэтому вступление в эту организацию нашей стране не-

выгодно. Полагаю, что заявления о возможном вступлении – это 

очередная порция пиара, который ведется уже второе десятилетие. 

Зачем это делается? Ответ простой: чтобы продавать на Запад энерго-

носители и отечественное сырье, надо придерживаться определенных 

правил и уметь договариваться. Не секрет, что отношение к России 

довольно негативное. А альтернатива нашему газу или сырью в мире 

имеется. Вот и приходится делать хорошую мину при плохой игре…

Чтобы вступить в сообщество государств, которые производят конку-

рентоспособные с точки зрения цены товары, нужно сначала научить-

ся выпускать качественную продукцию по приемлемым ценам. У нас 

же себестоимость любого товара в три-четыре раза выше, чем у анало-

гов в других странах, даже в богатой Европе. Например, банка пива 

Krus
�
ovice в Чехии стоит в переводе на наши деньги 12 руб. – в России 

же самое низкокачественное пиво дешевле чем по 30 руб. за банку не 

найти. В этой ситуации нам точно не выдержать конкуренции с други-

ми странами. Кроме того, нужно выравнивать уровень зарплат: в на-

шей стране привыкли жить не по средствам, в условиях, когда зарпла-

та не соответствует уровню экономического развития страны. Считаю, 

что зарплаты аморально завышены, поэтому их надо не увеличивать, 

а уменьшать! Но на такую непопулярную меру наше правительство 

и бизнесмены вряд ли решатся. Еще один важный шаг на пути к всту-

плению в ВТО – снижение издержек. За 10 лет цены на услуги ЖКХ, 

которые всецело регулирует государство (поскольку частник на этом 

рынке отсутствует), выросли в 10 раз, а цены на молоко – в 2,1 раза. Но 

снижать издержки – невыгодно для наших государственных мужей.

Чтобы вступление в ВТО из пиар-акции превратилось в реальную ра-

боту, нужно создать условия, при которых бизнес будет развиваться 

Справка

Дмитрий Потапенко окончил Мо-

сковский институт радиотехники, 

электроники и автоматики. Имеет две 

степени МВА, полученные в Универ-

ситете штата Калифорния в Хейуорде 

и Всероссийской академии внешней 

торговли при Министерстве эконо-

мического развития и торговли РФ, 

а также сертификат «Внутренний 

аудит систем качества» центра Det 

Norske Veritas. Работал на топ-ме-

неджерских должностях в компании 

Grundig GmbH, на Московском экспе-

риментальном заводе древесностру-

жечных плит и деталей, в группе 

компаний «Логос», компаниях «Пяте-

рочка» и «Карусель».
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в нормальной, конкурентной среде. Для этого нашим чиновникам сле-

дует понять одну простую вещь: государство должно служить кон-

кретному гражданину. Я имею в виду не бабушек, а людей, которые 

создают будущее, – предпринимателей и детей. Пожилых людей долж-

ны поддерживать работающие дети, а не очередное повышение нало-

гов на все виды бизнеса, чтобы крупные предприниматели ушли 

в тень, а малый бизнес вообще разорился. Для улучшения бизнес-кли-

мата в России требуется также снижать стоимость всех основных госу-

дарственных псевдомонополий (РЖД, «Газпром», энергетические ком-

пании и т. д.). К сожалению, об этом можно только мечтать: последние 

20 лет государственные мужи создавали себе кормушки, захватывая 

ресурсы для личного обогащения. И кто их заставит развернуться на 

180 градусов и начать развивать конкуренцию? Сегодня мышление чи-

новников принципиально изменить невозможно – ведь им не выгодна 

конкуренция на российском рынке. Это и понятно: договариваться со 

множеством независимых предприятий, каждое из которых отстаива-

ет свой интерес, гораздо труднее, чем контролировать десяток монопо-

лий. Конечно, такое положение дел превращает Россию в подобие 

 Северной Кореи, но это наших чиновников совсем не волнует.

РИСУНОК   КАКИМ ОБРАЗОМ ВСТУПЛЕНИЕ РОССИИ В ВТО ПОВЛИЯЕТ НА РАЗВИТИЕ 
ОТЕЧЕСТВЕННОГО БИЗНЕСА (%)? 

Опрос проведен на сайте журнала «Генеральный Директор» (www.GenDirector.ru). 

Респонденты могли выбирать три варианта ответа

Повлечет снижение таможенных пошлин на отдельные 

товары и упрощение таможенных процедур

Поможет отечественным компаниям достичь 

конкурентоспособности на мировом рынке

Никак не повлияет: ничего не изменится

Позволит повысить качество продукции и услуг 8

15

10

Приведет к удушению малых и средних предприятий 

в некоторых отраслях
21

Ударит по отечественному бизнесу, который будет 

неспособен конкурировать с иностранным
23

2

Обеспечит уменьшение государственного давления 
на бизнес и снизит коррупцию

8

Откроет доступ к длинным деньгам на более выгодных 
условиях
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Справка

Национальный обувной союз 

России 

Сфера деятельности: поддержка 

поставщиков, производителей и про-

давцов обуви, комплектующих для ее 

производства и аксессуаров (цели 

союза – совершенствование госу-

дарственной политики в отношении 

обувного бизнеса, вывод из тени 

участников внешнеэкономической 

деятельности, снижение администра-

тивных барьеров, тормозящих разви-

тие отечественного производства)

Форма организации: некоммерче-

ская организация

Месторасположение: Москва

Количество компаний – 

членов союза: 60

Стаж Генерального Директора 

в должности: с 1997 года (с момента 

основания союза)

Участие Генерального Директора 

в союзе: член правления

ПРЕДПОСЫЛОК ДЛЯ РЕЗКОГО 
УВЕЛИЧЕНИЯ ВЫПУСКА ОБУВИ 
В РОССИИ ПОКА НЕТ
Интервью с Генеральным Директором Национального обувного 
союза России Натальей Демидовой, считающей, что снижение 
импортных таможенных пошлин на обувь, которое взбудоражило 
профессиональное сообщество, положительно повлияло 
на отечественный обувной рынок 

Как обувная отрасль России 

пережила кризис и в каком 

состоянии она сейчас?

Некоторые оптимисты пророчи-

ли увеличение объемов отечест-

венного обувного производства. 

Однако еще 1998 год показал, 

что в кризисных условиях рас-

тет объем не производства, 

а продаж (за счет реализации 

складских запасов). И действи-

тельно, в первом полугодии 

2009 года внутреннее произ-

водство обуви сократилось на 

16%. Ко второму полугодию 

ситуация стабилизировалась, 

и в целом рост в 2009 году соста-

вил 2%. В первом полугодии 

2010 года производство продол-

жило восстанавливаться (рост 

к соответствующему периоду 

докризисного 2008 года – 7%).

Тем не менее предпосылок для 

резкого увеличения выпуска 

обуви в России пока нет: отсут-

ствует инфраструктура, не хвата-

ет кадров. Известный пример: 

когда компания Ralf Ringer 

приобрела в подмосковном 

Зарайске фабрику, она столкну-

лась с острой нехваткой кадров – 

на производстве не хотят рабо-

тать даже выпускники 

фабричного ПТУ.

Как рецессия сказалась на им-

портных поставках?

В начале 2009 года импорт среа-

гировал на прогнозы, говорив-

шие о падении спроса, и упал 

примерно на 30%. Люди стара-

лись приобретать обувь только 

по необходимости. Это продол-

жалось в течение всего 2009 года, 

но уже в начале 2010-го потреби-

тели почувствовали себя уверен-

нее и снова стали покупать по 

несколько пар. В результате 

сейчас спрос на импортную 

обувь находится примерно на 

докризисном уровне. Добавлю, 

что сегодня внутреннее россий-

ское производство удовлетворяет 

только 10–15% потребности 

населения в обуви, остальное 

обеспечивает импорт.

Как меняются цены на обувь?

Несмотря на то что в кризис 

доллар подорожал примерно на 

30%, цена на импортную обувь 

пропорционально, то есть на 

треть, не увеличилась. Предпри-

нимателям пришлось сокращать 

издержки, были скорректирова-

ны заказы: предпочтение стали 

отдавать бюджетным моделям, 

которые, может быть, и не про-

игрывали по внешнему виду, но 
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изготавливались с применением 

более дешевых комплектующих 

(например, подкладка из ткани 

вместо кожи). В результате обувь 

подорожала всего на 10–20% 

(в зависимости от бренда). После 

кризиса рынок будет восстанав-

ливаться, что, скорее всего, 

приведет к расширению ассорти-

мента как бюджетных, так и вы-

сококачественных моделей.

С какими сложностями сталки-

ваются сегодня российские 

обувщики?

В прошлом году наш союз 

совместно с Торгово-промыш-

ленной палатой РФ провел 

опрос отечественных произво-

дителей обуви: мы предложили 

им расставить по важности 

20 проблем. Респонденты выде-

лили пять: высокие ставки по 

кредитам, по налогам (страхо-

вые взносы, НДС, налог на 

прибыль), значительная доля 

контрабандных товаров на 

рынке, трудности с подбором 

кадров для всех звеньев, отсут-

ствие свободных средств для 

модернизации производства.

Кстати, можно вспомнить, какой 

шум поднялся вокруг снижения 

таможенных пошлин на импорт-

ную обувь. Так вот, эта проблема 

оказалась на 10-м месте, так что 

она отнюдь не самая острая для 

российских производителей. 

Напомню, что по нашей инициа-

тиве импортные тарифы были 

снижены дважды: сейчас для 

кожаной обуви они составляют 

10%, но не менее 1,8 евро за пару; 

для обуви из кожзаменителя, 

резины и других материалов – 

также 10%, но не менее 1 евро за 

пару1. Эти меры положительно 

повлияли на российский обув-

ной рынок: многие игроки вы-

шли из тени и смогли работать 

легально.

Кроме того, наш мониторинг 

рынка показывает, что сейчас 

большинство отечественных 

производителей диверсифици-

руют бизнес – часть ассортимен-

та производят на своих мощно-

стях в России, значительную 

долю продукции импортируют.

Наши производители отдают 

заказы азиатским фабрикам. 

Чем они лучше российских?

Производительность труда 

в обувном производстве в стра-

нах Юго-Восточной Азии на-

много выше отечественной, 

словно у китайцев моторика не 

такая, как у русских. Поэтому 

многие наши бизнесмены, 

открывающие в России обув-

ные фабрики, планируют при-

влекать китайских и вьетнам-

ских рабочих. Вероятно, это 

эффективно, но, с другой сторо-

ны, зачем производить обувь 

здесь (с риском взять на работу 

нелегалов), если ее всегда мож-

но закупить в странах Азии или 

Южной Америки? Так делают 

в США: на 98% потребитель-

ский спрос удовлетворяется 

за счет импорта (90% которого 

идет из Китая), а 2% общего 

объема обуви производится 

в стране для нужд военно-

 промышленного комплекса.

А какова ситуация с госзаказом 

в российской обувной отрасли?

В России есть обувные фабрики, 

работающие с госзаказом. Но это 

нелегкий хлеб: такая работа 

плохо администрируется, не 

изжиты элементы коррупции.

Как на обувной рынок России 

может повлиять создание Тамо-

женного союза?

Очевидно, что структура едино-

го обувного рынка будет в це-

лом походить на структуру 

российского, то есть суммарное 

внутреннее производство трех 

стран обеспечит 10–15% по-

требления на общем таможен-

ном пространстве. А значит, 

никаких кардинальных измене-

ний не произойдет. Нужно 

укреплять границу Казахстана 

с Китаем, чтобы к нам не хлы-

нул поток контрабанды, и про-

должать работу по администри-

рованию импорта (в рамках 

утвержденных российским 

правительством тарифов) для 

его легализации.

Сноска 1

В письме Российского союза кожевни-

ков и обувщиков президенту Дмитрию 

Медведеву (от 17 февраля 2010 года) 

44 руководителя предприятий из раз-

ных регионов страны в качестве одной 

из мер, необходимых для поддержания 

внутреннего обувного рынка, назвали 

увеличение импортных таможенных 

пошлин на обувь до уровня 2005 го-

да – 15%, но не менее 3 евро за пару. – 
Примеч. редакции. 
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ДИРЕКТОР МЕСЯЦА
Антон Титов, директор группы компаний «Обувь России», Новосибирск
Реализовал проект «Рассрочка», аналогов которому нет на российском 
розничном рынке

ТАКЖЕ В ЭТОМ МЕСЯЦЕ ОТЛИЧИЛИСЬ
Представляем руководителей компаний, которые в последний месяц 
привлекли к себе наше внимание успешными действиями

Проект «Рассрочка» был запущен в августе 2009 года в тестовом ре-

жиме, а с сентября 2010-го к нему уже подключились все региональ-

ные магазины сети «Обувь России». Суть новой услуги: покупатели 

получили возможность приобретать обувь в рассрочку, не обраща-

ясь в банк для получения кредита. Таким образом, с нуля был соз-

дан аналог банковской системы. Сопровождение покупки полностью 

автоматизировано, вся процедура занимает 15 минут, для оформле-

ния рассрочки требуются два документа (например, паспорт и води-

тельское удостоверение). Рассрочка предоставляется на пять месяцев, 

стоимость покупки должна превышать 1 тыс. руб. Результаты впечат-

ляют: сейчас доля продаж в рассрочку составляет 30% от розничного 

товарооборота сети, а продажи в целом, по предварительным дан-

ным, в 2010 году составили 300 млн руб., что более чем в два раза вы-

ше показателей 2009 года (145 млн руб.).

Евгений Марченков 
Исполнительный директор 

группы компаний «Промо», 

Санкт-Петербург

Длительное время социальные 

сети было очень сложно монети-

зировать. Однако Евгению 

 Марченкову удалось справиться 

с этой задачей. В разгар кризиса 

он ушел из компании Microsoft 

и создал собственную фирму. 

Она одной из первых стала 

предлагать услуги по рекламе 

в социальных сетях (в первую 

очередь в сети «ВКонтакте»). 

Оборот компании в 2009 году 

составил 150 тыс., а в 2010-м – 

2 млн руб., прибыль удалось 

увеличить в 10 раз.

Юрий Галутва и Виктор Ившин  
Предприниматели, Ипатово 

(Ставропольский край)

Виктор Ившин – бывший соци-

альный работник. Попав под 

сокращение, он со своим другом 

Юрием Галутвой основал экзоти-

ческий бизнес: компания занима-

ется плетением лаптей и корзин, 

используя в качестве сырья 

виноградную лозу. В центре 

занятости населения предприни-

матели рекрутировали 17 чело-

век, в том числе 12 инвалидов. 

Нашлись спонсоры, которые 

помогли с помещением, комму-

никациями и даже выделили 

в бесплатное пользование 

электрогенератор.

Елена Короленко и Елена 
Лукьяненко Совладелицы 

компании SpbFerma, Санкт-

Петербург

Съездив в Карелию, будущие 

партнеры заразились идеей 

здорового питания и открыли 

интернет-магазин по продаже 

натуральных продуктов. Услуга 

оказалась востребованной. Обо-

рот компании составляет 350 тыс. 

руб. в месяц, что позволило 

быстро окупить начальные инве-

стиции (380 тыс. руб.). Экологиче-

ски чистые продукты закупаются 

в 14 частных фермерских хозяй-

ствах Ленинградской области 

и Карелии. У магазина уже более 

70 постоянных клиентов.
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Редакция ежемесячно представляет трех Генеральных Директоров 
сопоставимых компаний. В феврале мы предлагаем сравнить 
портреты руководителей российских компаний авиастроительной 
отрасли

Михаил Погосян

 

«Наши самолеты доми-

нируют на рынке Юго-

Восточной Азии, мы 

хорошо представлены 

на Ближнем Востоке, 

присутствуем в Аф-

рике, в Южной Аме-

рике, в Европе. Я не 

вижу каких-то новых 

рынков»3

 

Генеральный Директор

 

ОАО «Авиационная 

холдинговая компания 

«Сухой»

 

Военные: Су-35; 

гражданские: Бе-103 

(амфибия), Су-80

 

2003

 

6

Виктор Ливанов

 

«У нас есть проекты, 

которые... конкуриру-

ют друг с другом. По-

этому главное – дого-

вориться о совместной 

маркетинговой полити-

ке, так как... конкури-

ровать надо не России 

с Украиной, а России 

и Украине с третьими 

странами»2

 

Генеральный Дирек-

тор – генеральный 

конструктор

 

ОАО «Авиаци-

онный комплекс 

им. С.В. Ильюшина»

 

Военные: Ил-78; 

гражданские: Ил-96-

300 (400), Ил-114-300; 

грузовые: МТС

 

1997

 

5

Олег Демченко

 

«Мы, частные акцио-

неры, готовы к тому, 

что роль государства 

в управлении авиа-

промом возрастет, по-

скольку считаем, что 

в конце концов в выиг-

рыше останутся все – 

и государство, и част-

ные, и иностранные 

акционеры»1

 

Президент

 

ОАО «Корпорация 

«Иркут»

 

Военные: РЛДН-507, 

Су-30-Н, Як-130; граж-

данские: Бе-200 

(амфибия)

 

2003

 

2

Имя, фамилия

 

Прямая речь

 

Должность

 

Название компании

 

Выпускаемые 

самолеты

 

Когда возглавил 

компанию

 

Место в рейтинге4

Фото: ИТАР–ТАСС
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1944

 

Село Пресновка Северо-

Казахстанской области 

(Казахская ССР)

 

Куйбышевский авиа-

ционный институт 

(ныне Самарский го-

сударственный аэро-

космический уни-

верситет), Академия 

народного хозяйства 

СССР

 

В 2006 году был одним 

из инициаторов соз-

дания Объединенной 

авиастроительной кор-

порации (ОАК), цель ко-

торой – вывести отрасль 

из кризиса

 

Вице-президент по 

коммерческой авиации

 

Работал в Мини-

стерстве авиацион-

ной промышленно-

сти СССР и в ОКБ 

им. А.С. Яковлева

 

1943

 

Хабаровск

 

Московский 

авиационно-техноло-

гический институт 

им. К.Э. Циолковского 

(ныне Российский госу-

дарственный техноло-

гический университет 

им. К.Э. Циолковского); 

Университет Оклахома-

Сити (США), квалифи-

кация – MBA; академик 

Российской академии 

транспорта

 

Удостоен Государствен-

ной премии России 

за создание и произ-

водство дальнемаги-

стрального самолета 

Ил-96-300

 

Вице-президент по 

транспортной авиации

 

Работал в Министер-

стве оборонной про-

мышленности РФ

 

1956

 

Москва

 

Московский авиа-

ционный институт 

им. С. Орджоникидзе; 

член-корреспондент Рос-

сийской академии наук, 

доктор технических 

наук

 

Под его руководством 

компания начала дивер-

сификацию деятельно-

сти, чтобы справиться 

с падением спроса на 

истребители

 

Первый вице-президент

 

Работал на различных 

должностях на пред-

приятиях авиационной 

промышленности

 

Год рождения 

 

Место рождения

 

Образование, ученая 

степень, звания

 

Достижения, 

результаты

 

Должность в ОАК

 

Что делал раньше

 

Сноска 1

Олег Демченко, президент 

компании «Иркут»: «Никто 

обижать EADS не собирает-

ся» // Ведомости. 2006. №107 

(1634). 15 июня.

Сноска 2

Кукушкин М. Объединятся, 

но останутся партнерами. 

Российские и украинские 

авиастроители ищут форму 

сотрудничества // Время но-

востей. 2007. №173. 24 сент.

Сноска 3

Закамская Э. Михаил 

Погосян: люди должны до-

рожить своим рабочим ме-

стом (опубл. 5 марта 2009 г. 

интернет-каналом «Россия» 

(«Вести.ру») www.vesti.ru).

Сноска 4

Рейтинг топ-1000 российских 

менеджеров за 2010 год, со-

ставленный Ассоциацией ме-

неджеров России (номинация 

«машиностроение»).
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Зачем Генеральному Директору лично приветствовать новых 
сотрудников и дарить работникам подарки на день рождения
Почему российских сотрудников нужно учить действовать 
самостоятельно
Как часто Генеральному Директору следует информировать 
персонал о результатах работы компании
Также Вы прочитаете
Почему хобби сотрудников надо поощрять: 
мнение Константина Бакшта

Ян Хованец Генеральный Директор гостиницы «Swissotel Красные Холмы», Москва

Как вселить в сотрудников 
желание работать 
именно в Вашей компании

Я работал на руководящих должностях в отелях 

Европы, США, Турции, России и могу сказать, что 

во всех странах люди хотят одного и того же – при-

знания, свободы и самореализации. Однако кон-

кретные стимулы, эффективные, допустим, в США, 

не обязательно будут столь же хороши в России. 

Расскажу, какие способы вселить в сотрудников 

веру в успех действенны в Вашей стране.

Лично приветствуйте новичков
Находите время лично пообщаться с новыми со-

трудниками. В наш отель еженедельно приходят 

на практику молодые специалисты и студенты. Для 

них каждый понедельник мы устраиваем вводное 

занятие, на котором они узнают о бренде Swissotel, 

корпоративной культуре компании, ее структуре. 

Помимо руководителей подразделений, это заня-

тие обязательно посещают все шесть топ-менедже-

ров отеля во главе с Генеральным Директором. Для 

новых сотрудников это очень важно. Я, например, 

рассказываю новичкам о трех простых правилах 

поведения при встрече с человеком. Сначала нуж-

но посмотреть ему в глаза, потом улыбнуться, затем 

поприветствовать. Так между людьми налаживает-

Справка 

Ян Хованец окончил Братиславский экономический 

университет (Словакия), получив степень MBA в области 

туризма и гостиничного бизнеса. Член ряда профессио-

нальных ассоциаций. Работал в отделах питания гостиниц 

Чехословакии и Австрии. Был генеральным менеджером 

American Hospitality Company в Нью-Йорке, отелей Lafayette 

Swissotel Boston и The Ritz-Carlton Boston. В 1993 году 

основал компанию Dunhill Management and Consulting 

Group, занимавшуюся консультированием по вопросам 

гостиничного бизнеса. В 1998–2000 годах – генеральный 

менеджер Swissotel Chicago, в 2000–2002-м – Swissotel The 

Watergate в Вашингтоне, в 2002–2005-м – Swissotel The 

Bosphorus в Стамбуле, позже – отеля Conrad Indianapolis. 

Гражданин США.

«Swissotel Красные Холмы» 

Сфера деятельности: гостиничные услуги, услуги 

ресторанов, баров, спа-салонов, конференц-центров

Форма организации: ОАО («Москва – Красные Холмы»)

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 450

Стаж Генерального Директора в должности: с 2007 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: наемный 

менеджер
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ся связь, без которой невозможен качественный 

сервис. Почему это так важно именно в России? Де-

ло в том, что здесь культура обслуживания еще не 

вполне сложилась – сказываются пережитки совет-

ского прошлого, с которым я, уроженец Чехослова-

кии, знаком не понаслышке.

Учите людей самостоятельно 
принимать решения 
и не ругайте их за просчеты
Особенность менталитета российских сотрудни-

ков – нежелание что-либо предпринимать без при-

каза, четкой директивы, которая в случае провала 

оправдает неверные действия. Я борюсь с этим, пы-

таясь внушить работникам: чтобы достичь успеха, 

нужно быть инициативным, уметь принимать са-

мостоятельные решения и воплощать их в жизнь. 

А главное – не бояться: ведь иного способа добить-

ся результата или по крайней мере научиться на 

собственных ошибках нет. Генеральный Директор 

должен поощрять самостоятельность, а не карать 

за каждый просчет. Для этого нужно по многу раз 

четко повторить каждому сотруднику: «Если Вы 

знаете, как в компании можно что-то улучшить, – 

делайте, не ждите бумажки с подписью начальни-

ка. За мелкие просчеты Вас никто ругать не будет». 

Однако само собой разумеется, что не стоит путать 

просчеты и сознательные нарушения. Инициативу 

следует всячески приветствовать, а вот за проступ-

ки, такие как воровство, надо строго наказывать.

Есть три модели взаимоотношений Генерального 

Директора с подчиненными:

± диктаторская («Делайте, что я от Вас требую, 

и не отвлекайте меня ненужными вопросами»);

± демократичная («Задача вот такая; давайте ре-

шать ее вместе»);

± дружеская («Чем я могу Вам в этом помочь?»).

Самая эффективная, на мой взгляд, модель – имен-

но третья: наилучшего результата от сотрудников 

руководство добьется тогда, когда сделает все воз-

можное, чтобы обеспечить им условия для работы. 

Впрочем, я в разных ситуациях придерживаюсь 

разных схем поведения, стремясь найти оптималь-

ный способ общения с каждым из подчиненных.

Дарите подарки сотрудникам 
на день рождения
Каждого работника в день его рождения я пригла-

шаю в кабинет, чтобы вручить небольшой подарок 

и открытку. Насколько подарок ценный, значения 

не имеет – важно, что Вы помните: у человека сего-

дня праздник. На поздравление уходит три-четыре 

минуты, которые несложно выкроить даже при са-

мом напряженном графике, зато сотруднику Вы до-

ставите радость, и это благоприятно повлияет на 

Ваши с ним рабочие отношения.

Не ставьте барьеров между 
собой и рядовым персоналом
Некоторые руководители боятся, что их авторитет 

пошатнется, если они будут участвовать в корпо-

ративах. Однако моя практика показывает: если 

Ваш авторитет зиждется не на штатном расписа-

нии, а на знаниях и опыте, совместный отдых толь-

ко укрепит уважение к Вам. По той же самой при-

чине не стоит отгораживаться от сотрудников, 

выставляя кордон из суровых секретарей.

Тем, кто работает лучше, 
создавайте более комфортные 
условия труда
По закону мы должны платить сотрудникам, зани-

мающим одинаковые должности, одну и ту же зар-

плату. Но ведь работают-то люди по-разному! 

Научите сотрудников 
гордиться своей профессией. 
Например, при запуске 
нового проекта полезно 
сказать: «Этого еще никто 
не делал! Мы будем 
первыми на рынке!». Людей 
вдохновляет сознание 
причастности к новому делу.
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 Поэтому нужно по возможности отмечать тех, 

у кого лучшие результаты, выдавая премии или 

предоставляя преференции. Например, в нашем 

отеле есть прекрасная сотрудница, которая не мо-

жет работать с 9 до 18 часов: у нее двое детей и их 

нужно забирать из школы. Мы пошли ей навстре-

чу и предложили приходить на работу раньше, 

чтобы раньше уходить и все успевать. Сотрудник 

не будет лоялен к своей компании, если она нело-

яльна к нему. Я верю, что в дальнейшем индивиду-

альный подход к каждому сотруднику будет ле-

жать в основе всей кадровой работы. 

Поощряйте работников 
за достигнутые результаты
За решение локальных задач, которое помогло Вам 

справиться с более масштабными проблемами, со-

трудников нужно поощрять. Приведу пример. 

У управляющего баром есть задача увеличить объ-

емы продаж. Он заметил, что в прошлом месяце 

клиенты плохо брали десерты и вино, и разрабо-

тал программу поощрения официанток за реали-

зацию этих товаров. В результате через месяц про-

дажи десертов и вина выросли, соответственно 

улучшились показатели бара в целом, и официант-

ки получили премии (в качестве премии мы пред-

лагаем не только деньги, но и дополнительный вы-

ходной или ваучер на спа-процедуры в отеле). 

Исходя из того же принципа сотрудникам отеля 

выдается тринадцатая зарплата: для этого нужно, 

чтобы было достигнуто запланированное число 

положительных отзывов (у нас регулярно прово-

дится анкетирование гостей), обеспечены опреде-

ленные общие показатели, а также не случилось 

форс-мажора (например, кризиса).

Информируйте сотрудников 
о проделанной работе
Каждый понедельник все сотрудники получают 

от меня письмо по электронной почте, а те из них, 

у кого нет доступа к компьютеру (например, гор-

ничные и официантки), могут ознакомиться с рас-

печаткой сообщения на любом из информацион-

ных стендов. В письме я рассказываю об итогах 

Качества эффективного 

руководителя

1. Харизматичный лидер должен 

быть твердо уверен в своих способ-

ностях. Стремление людей добиться 

успеха возрастает, если они считают 

начальника лидером не из-за его 

служебного положения, а из уваже-

ния к нему и его достижениям.

2. Не откладывайте решение вопро-

сов – сразу отвечайте на письма 

и звонки. В крайнем случае можно 

написать, что детальный ответ Вы 

дадите позже или поручите отпра-

вить его своему помощнику.

3. Обсуждайте с работниками причи-

ны их ошибок. Все может пойти не 

так, особенно если в команде есть 

неопытные сотрудники. Нужно помочь 

людям понять, в чем они просчита-

лись, задавая вопросы: «Что про-

изошло?», «Какие выводы Вы сдела-

ли?». Если работник не справился 

с задачей, не надо спрашивать: 

«Почему так произошло?». Вместо 

этого поинтересуйтесь: «Как это 

случилось?», «Как Вы можете это 

исправить?».

4. Время от времени снижайте 

нагрузку на сотрудников. Успешные 

лидеры признают, что достижение 

результата не обязательно сопряже-

но с трудностями и не всякий про-

дуктивный день состоит целиком из 

важных встреч.

5. Радуйтесь успехам работников. 

Повысить лояльность подчиненных 

помогут, например, гибкий график 

(при необходимости), особый подарок, 

соответствующий хобби сотрудника.

6. Для каждого подчиненного четко 

сформулируйте цели, составьте 

внятный план действий и строго 

обозначьте сферу ответственности. 

Тогда работа всех сотрудников 

упорядочится, и любой из них, 

выполнив свою норму, будет ощу-

щать удовлетворенность.

Подготовлено по материалам книги 

Джин Блэклок и Эвелин Джекс 

«Технологии командной игры: руко-

водство для лидера» (М.: Издатель-

ский дом Гребенникова, 2008)
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недели, стратегических планах компании, подчер-

киваю, на какие аспекты стоит особо обратить вни-

мание, чтобы улучшить количественные и качест-

венные показатели. Как-то один из сотрудников 

сказал мне, что ему мои послания напоминают 

пропаганду советских времен. Я ему возразил: «На 

самом деле разница существенная. Тогда Вы были 

обязаны читать подобные сообщения, а теперь Вас 

никто к этому не принуждает. Другой разговор, 

что знакомство с моими письмами поможет Вам 

понять, как нужно работать у нас в компании и как 

здесь можно добиться профессионального и карь-

ерного роста». 

Экспертное мнение
Алина Хмеленко Руководитель практики  

HR-консалтинга компании «КСК Групп», Москва

Один из мощных стимулирующих факторов – лич-

ность руководителя, способного вселить в сотруд-

ников оптимизм и постоянно поддерживать персо-

нал на пике энтузиазма. Вот несколько способов 

этого добиться.

Способ 1. Если руководитель занимается любимым 

делом, он настроен позитивно, и это передается 

подчиненным. Попробуйте оценить по 100-балльной 

шкале, насколько Ваши повседневные обязанности 

важны для дела, а также интересны лично Вам. Если 

бол́ьшая часть задач набрала свыше 90 баллов – 

подчиненные могут брать с Вас пример. Если же 

средняя оценка составляет от 50 до 90 баллов – за-

думайтесь, было ли так всегда или когда-то дела об-

стояли иначе. Уяснив, в чем заключается разница 

между Вашим прежним и теперешним отношением 

к работе, попробуйте скорректировать свой график, 

чередуя интересные и неинтересные для Вас дела. 

Так Вы вновь обретете бодрость и начнете излучать 

оптимизм.

Способ 2. Создайте эмоционально комфортную ат-

мосферу, в которой люди могли бы работать с удо-

вольствием. На совещаниях, например, руковод-

ствуйтесь принципом: «Проблем нет, есть работа». 

Чтобы подчиненные не испытывали страх и не были 

скованны, не требуйте с них отчета, а спрашивайте 

о достигнутых результатах. Разберитесь, каждый ли 

из Ваших ключевых сотрудников занимается люби-

мым делом. Постоянный интерес к выполняемым за-

дачам позволяет поддерживать хороший рабочий 

настрой, что, в свою очередь, ведет к достижению 

оптимальных результатов – ведь в этом случае со-

трудники мобилизуют весь свой потенциал.

Способ 3. Попробуйте оценить свой стиль управле-

ния. Много ли от Вас исходит указаний, директив, 

инструкций? Если да – значит, Ваш подход надо изме-

нить. Директивный стиль менеджмента порождает 

у подчиненных только негативные эмоции, тормозит 

умственную деятельность, снижает продуктивность 

работы. Сотрудникам нужен директор, а не директи-

вы. Хороший управленец должен вовлечь своих под-

чиненных в процесс решения задач. В то же время 

надо постоянно показывать собственную заинтере-

сованность в результате, проявлять творческий под-

ход и предприимчивость, быть открытым к диалогу 

с сотрудниками и реагировать на их нужды. 

 www.GenDirector.ru

В электронной версии этой статьи 
Вы найдете одно из писем, кото-
рое Генеральный Директор гости-
ницы «Swissotel Красные Холмы» 
отправил своим подчиненным. 
Документ любезно предоставлен 
автором статьи.

Справка 

«КСК Групп» 

Сфера деятельности: аудит, оценка, юридический, нало-

говый и кадровый консалтинг, оптимизация и автоматиза-

ция бизнес-процессов, привлечение финансирования, 

развитие бизнеса клиентов

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 350

Выручка: 812,5 млн руб. (в 2009 году)
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Способ 4. Лучший стимул для сотрудников – это 

личный пример Генерального Директора. Замечу: 

вовсе не обязательно демонстрировать, что Вы мо-

жете выполнять функции подчиненных лучше и бы-

стрее. Просто задайте ориентир и убедите работни-

ков в том, что они могут рассчитывать на Вашу 

поддержку и участие. Регулярно говорите: «Я знаю, 

Вам эта задача по плечу».

Способ 5. Дайте подчиненным возможность самосто-

ятельно принимать решения, не отнимайте у них пра-

ва высказывать свою позицию. Если Вы демонстриру-

ете доверие к сотрудникам, они почувствуют, что 

могут вполне реализовать свои способности, – а это 

самый действенный стимул к эффективной работе. 

Способ 6. Научите сотрудников гордиться своей 

профессией. Например, при запуске нового проекта 

полезно сказать: «Этого еще никто не делал! Мы бу-

дем первыми на рынке!». Людей вдохновляет созна-

ние причастности к новому или общественно полез-

ному делу. Объясните работникам актуальность 

целей проекта и внушите каждому ощущение соб-

ственной ответственности за их достижение.

Говорит Генеральный Директор
Константин Бакшт Генеральный Директор 

компании «Капитал-Консалтинг», Москва

На работе сотрудники, как правило, расходуют свою 

энергию. Однако, чтобы было что расходовать, нужно 

постоянно пополнять запас. Один из постоянных ис-

точников энергии – хобби. Не стоит негативно отно-

ситься к увлечениям сотрудников. Кому станет плохо, 

если инженер, юрист или врач будет больше времени 

проводить с семьей, заниматься танцами или просто 

гулять по лесу? Когда человек живет интересной 

и полной жизнью, он позитивно настроен, более энер-

гичен, менее раздражителен. От этого Ваша компания 

только выигрывает. И даже если Вы видите, что это вре-

дит работе, не спешите сказать: «Меня Ваши личные 

дела не интересуют». Наоборот, обсудите ситуацию, 

помогите работнику найти баланс между личными 

 увлечениями и работой. Подскажите ему, как правиль-

но управлять своим временем. Проведите тренинги, 

предложите почитать хорошие книги по теме. Совет-

чиком быть гораздо выгоднее, чем надзирателем. ≠

Справка 

«Капитал-Консалтинг» 

Сфера деятельности: бизнес-обучение, консалтинг, 

построение системы бизнеса, отделов продаж

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Количество сотрудников: 75

Основные клиенты: Банк Москвы, Московский банк 

реконструкции и развития, Сбербанк России, компании 

«Агромир», «Арханг», «Вымпелком», «Комус», «Мегафон», 

«МТС», «Нивада», «Савушкин продукт», холдинг «Инко-

текс», корпорация «Покрофф», журнал «Стройка», радио-

станция «Наше радио»

Стаж Генерального Директора в должности: с 2001 го-

да (с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: владелец

Деньги – это еще не всё

Олег Тиньков считает: главная 

проблема российских компаний 

в том, что россияне руководствуют-

ся неверными стимулами, непра-

вильно распределяют полномочия 

и ошибаются в выборе приоритетов. 

Если же россиянину дать хороший 

стимул, такому работнику цены не 

будет: «Вы можете посмотреть на 

многие успешные компании – «Ян-

декс», «Лабораторию Касперского», 

«1С», «Магнит» и другие. Как прави-

ло, их успех базируется на том, что 

менеджмент и сотрудники правильно 

мотивированы… Деньги – это еще не 

всё. Нужна комплексная мотивация. 

Не нужно считать социалистическим 

пережитком грамоты, вывешивание 

фотографий лучших работников 

и т. д. Никто не отменял моральную, 

человеческую оценку труда. Мы все 

тщеславны и любим, когда нас 

глядят по шерсти, а не против».

По материалам книги Олега Тинькова 

«Я такой, как все» (М.: Эксмо, 2010), 

которую редакция журнала «Гене-

ральный Директор» включила в чи-

сло десяти лучших книг 2010 года 

(см. ГД. 2011. №1. С. 106–117)
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В программе форума:

Опыт Генеральных Директоров по использованию современных 
информационных технологий

Мини-выставка, на которой будут представлены самые актуальные 
и эффективные IT-решения: 

•  повышающие мобильность и управляемость бизнеса;

•  улучшающие обслуживание клиентов; 

•   обеспечивающие информационную безопасность бизнеса.

Церемония вручения премии журнала «Генеральный Директор»

Форум Генеральных Директоров

17 февраля 2011 года, Москва, «Swissotel Красные Холмы»

Подробная информация – на сайте www.events.gd.ru или по телефону +7 (495) 727 00 10

Cтратегия развития 
бизнеса – 2011:
как с помощью IT увеличить 
эффективность и прибыльность компании

Узнайте о самых актуальных IT-решениях, которые помогут 
сделать бизнес еще более эффективным и прибыльным!

Спонсор
Спонсор 

круглого

стола

Партнер
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Какие обязанности возлагаются на исполнительного директора
Что должен уметь исполнительный директор
Где искать нужного профессионала – у себя в компании или вне ее
Сколько платят исполнительным директорам
Также Вы прочитаете
Почему Генеральный Директор компании «Р.В.С.» остановил выбор 
на человеке со стороны
Чем руководствовался владелец ресторана «Нота бланка», 
назначая исполнительным директором своего сына

Владимир Гаев Генеральный Директор компании «Ситроникс Смарт Технологии», Москва

Как выбрать 
исполнительного 
директора

Исполнительный директор компании – это, по су-

ти, первый заместитель Генерального Директора. 

В отличие от собственно заместителей, он куриру-

ет все аспекты деятельности предприятия. Главная 

его задача – реализация стратегии, разработанной 

Генеральным Директором. Иными словами, глава 

компании составляет общий бизнес-план, а испол-

нительный директор предлагает тактику его во-

площения. Такое разделение труда позволяет Гене-

ральному Директору сосредоточиться на контактах 

с клиентами и партнерами, не отвлекаясь на реше-

ние текущих внутренних вопросов.

Что можно поручить 
исполнительному директору
Исполнительный директор нашей компании имеет 

право участвовать в собраниях совета директоров, 

представлять интересы фирмы в сторонних органи-

зациях и (так же как и Генеральный Директор) под-

писывать документы, необходимые для обеспечения 

хозяйственной деятельности предприятия.

Основная функция этого руководителя – контроли-

ровать производство продукции и своевременное 

выполнение обязательств по контрактам (см. Что 

Справка 

Владимир Гаев окончил Московский государственный 

университет путей сообщения и Московский технический 

университет связи и информатики. В 1999–2005 годах 

работал на предприятиях АФК «Система»: первоначально – 

ведущий специалист аналитического отдела инжиниринго-

вого центра компании «Система Телеком», с 2001-го – 

в компании «НТП «Интеллект Телеком» (от ведущего 

специалиста сводно-аналитического отдела вырос до 

заместителя начальника отдела реализации комплексных 

программ). В 2005–2006 годах – начальник управления 

интеллектуальных карт концерна «Ситроникс».

«Ситроникс Смарт Технологии» 

Сфера деятельности: производство и персонализация 

смарт-карт для предприятий телекоммуникационной 

отрасли, банков, государственных структур, организаций 

ID-индустрии, социального страхования 

и здравоохранения

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 245

Оборот: 60 млн долл. США (за первые девять месяцев 

2010 года)

Стаж Генерального Директора в должности: с 2006 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: наемный 

менеджер
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Справка 

«Р.В.С.» 

Сфера деятельности: инжиниринг (реализация ком-

плексных проектов, направленных на повышение эффек-

тивности энергетической инфраструктуры предприятий)

Форма организации: ООО

Территория: головной офис – в Москве; филиалы – 

в Тамбове и Туле

Численность персонала: 98

Основные клиенты: Волжская ТГК, «Евраз Групп», 

ОГК-3, ОГК-5, «Русгидро», ТГК-1, ТГК-4, ТГК-5, ТГК-6, 

«Южная генерирующая компания – ТГК-8», ФСК ЕЭС

Стаж Генерального Директора в должности: с 2006 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: совладелец

должен уметь исполнительный директор). Вот 

список задач нашего исполнительного директора.

1. Управление производством: 

± разработка планов производства и контроль их 

выполнения1;

± обеспечение производства необходимыми ре-

сурсами (оборудованием, материалами, квалифи-

цированным персоналом);

± координация обслуживания производственного 

оборудования;

± контроль соблюдения требований, касающихся 

качества продукции, безопасности, производи-

тельности, расходов;

± принятие мер, обеспечивающих повышение эф-

фективности производства, оптимизацию техноло-

гических процессов, снижение процента брака, 

рост производительности труда.

2. Управление персоналом: 

± планирование численности сотрудников;

± планирование расходов на персонал (в том чи-

сле инвестиций в его обучение);

± оперативное руководство административным 

персоналом (штат более 100 человек).

3. Контроль своевременного выполнения обяза-

тельств перед заказчиками. 

4. Решение прочих операционных вопросов (свя-

занных, например, с информационными техноло-

гиями, производственными услугами, технической 

под держкой).

Говорит Генеральный Директор
Александр Буйдов Генеральный Директор 

компании «Р.В.С.», Москва

У нас в компании исполнительному директору дове-

рен весьма широкий круг вопросов. Это, в частно-

сти, исполнение бюджета компании, контроль расхо-

дов, обеспечение доходов (в том числе от ключевых 

клиентов, с которыми этот руководитель работает 

лично) и прибыли. Кроме того, исполнительный ди-

ректор несет ответственность за эффективность 

внутренних процессов на предприятии.

Право первой подписи в нашей компании традици-

онно принадлежало заместителю Генерального Ди-

ректора, право второй – финансовому директору. 

Недавно мы решили, что в скором времени право 

подписи появится также у исполнительного дирек-

тора нашей компании; тогда он будет нести и юриди-

ческую ответственность. 

Всех исполнительных директоров я условно подраз-

деляю на четыре типа. Менеджер какого типа подой-

дет Вашей компании, зависит от стоящих перед ней 

целей.

1. Новатор. Многие предприятия ищут исполнитель-

ного директора, которому можно поручить руковод-

ство новым стратегическим направлением или реали-

зацию мер для повышения эффективности бизнеса. 

Лучше всего таким компаниям подойдет харизматич-

ная личность, умеющая заинтересовать людей и по-

вести их за собой.

2. Наставник. Основная задача такого специали-

ста – помогать недостаточно опытному Генерально-

му Директору в отладке бизнес-процессов (финан-

сового учета, маркетинга, продаж и т. д.). Если Вам 

нужен наставник, ищите компетентного менеджера, 

Сноска 1

О том, как разработать производствен-

ный план, читайте в статье «Планирова-

ние производства и продаж» (ГД. 2010. 
№12. С. 50–56). – Здесь и далее в этой 
статье примеч. редакции.
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имеющего обширные знания, богатый опыт их при-

менения в бизнесе, а также полезные связи.

3. Преемник. Если Вы намереваетесь передать ис-

полнительному директору управление компанией, 

Вам требуется профессионал примерно с таким же 

опытом, подходом к делу и видением перспектив 

бизнеса, как и у Вас.

4. Партнер. На такую роль тоже нужен человек, раз-

деляющий Ваши ценности. При этом неплохо, если 

Вы с ним будете дополнять друг друга. Пример хо-

рошего тандема: сравнительно мягкий, склонный 

к либеральному управлению Генеральный Директор 

и жесткий исполнительный директор, вникающий во 

все детали. Другой вариант: Генеральный Директор, 

увлеченный развитием, поиском новых партнеров 

и ниш для бизнеса, и исполнительный директор, кон-

тролирующий все внутренние бизнес-процессы 

и финансовые потоки.

Исполнительный директор нашей компании по сво ему 

типу принадлежит к наставникам. Он контролирует 

деятельность ключевых функциональных блоков 

предприятия: проектного отдела, IT-подразделения, 

отделов маркетинга, финансов, управления персона-

лом, административной службы.

Какова ответственность 
исполнительного директора
Исполнительный директор несет такую же ответ-

ственность, как и Генеральный Директор, по-

скольку и тот и другой выступают в роли руково-

дителя компании (это не касается случаев, когда 

ответственность предусмотрена персонально для 

выс шего должностного лица компании, то есть 

для Генерального Директора). В статье 277 Трудо-

вого кодекса РФ сказано, что руководитель орга-

низации несет полную материальную ответствен-

ность за причиненный ущерб. При этом условие 

об ответственности руководителя не обязательно 

фи к сировать в трудовом договоре (п. 9 постанов-

ления Пленума Верховного суда РФ от 16.11.2006 

№52)1. Впрочем, в нашей компании трудовой до-

говор закрепляет такое условие – там специально 

указано: «Работник несет материальную ответ-

ственность за прямой действительный ущерб, 

Сноска 1

Подробнее см. в статье «Сотрудник 

причинил ущерб компании: сколько Вы 

вправе с него потребовать» (ГД. 2008. 
№5. С. 66–72).

Зарплаты исполнительных 

директоров

Вознаграждение исполнительного 

директора складывается из оклада 

и бонусов. Кроме того, в зависимости 

от масштаба компании и характера 

решаемых задач исполнительному 

директору могут быть предложены 

опционы при условии достижения 

определенных KPI, а также обширный 

социальный пакет.

Исполнительный директор обще-

российской розничной сети. 

Фиксированный оклад – от 15 тыс. 

долл. США в месяц. Чтобы перема-

нить менеджера такого уровня 

в регион, где зарплаты на порядок 

ниже, чем в столице, нужно предла-

гать бонусы, опционы, расширенный 

социальный пакет (предоставление 

жилья, машины, оплату мобильной 

связи и горючего, добровольное 

медицинское страхование и пр.).

Исполнительный директор крупно-

го многопрофильного холдинга. 

Оклад – от 20 тыс. долл. США в ме-

сяц плюс бонусы. Совокупный 

месячный доход может соста влять 

больше 1 млн руб.

Исполнительный директор метал-

лургической компании. Оклад – 

 20–50 тыс. долл. США в месяц. На 

дочерних предприятиях вознагра-

ждение ниже – от 10 тыс. долл. США 

в месяц.

Исполнительный директор малого 

предприятия. Оклад – от 7 тыс. 

долл. США в месяц.

Информация предоставлена 

 Натальей Сажиной, старшим кон-

сультантом компании Exect Partners 

Group (Москва)
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причиненный Работодателю виновными действи-

ями Работника». Детально об ответственности ис-

полнительного директора говорится в его долж-

ностной инструкции: 

«Работник несет ответственность:

± за управление персоналом;

± достоверную информацию о состоянии работы 

на вверенном участке;

± несвоевременное предоставление различных 

сведений и отчетности;

± невыполнение приказов, распоряжений и пору-

чений Генерального Директора и (или) членов со-

вета директоров общества;

± необеспечение соблюдения трудовой и исполни-

тельской дисциплины работниками, находящими-

ся в подчинении исполнительного директора;

± нарушение правил внутреннего трудового распо-

рядка, правил противопожарной безопасности и тех-

ники безопасности, установленных обществом;

± причинение материального ущерба компании; 

± нарушение трудовой дисциплины, совершение 

иных правонарушений в процессе осуществления 

своей деятельности».

Кроме того, на основании положений главы 30 Тру-

дового кодекса РФ исполнительный директор несет 

персональную ответственность за послед ствия сво-

их решений, если они выходят за пределы его пол-

номочий. Он не освобождается от ответственности, 

даже если действия, повлекшие ее, были совершены 

сотрудниками, которым он делегировал свои права. 

К исполнительному директору могут быть примене-

ны все предусматриваемые законом меры дисцип-

линарной ответственности, в том числе увольнение 

по пункту 5 статьи 81 Трудового кодекса РФ.

Наконец, исполнительный директор, как и любое 

должностное лицо компании, несет ответствен-

ность, предусмотренную гражданским, админи-

стративным и уголовным законодательством. 

 Например, исполнительного директора могут при-

влечь к уголовной ответственности, если он без ве-

дома главы предприятия совершает мошенниче-

ские действия – скажем, присваивает средства 

премиального фонда вместо того, чтобы выплачи-

вать премии работникам.

Что лучше – 
искать исполнительного 
директора на стороне 
или повысить сотрудника 
собственной фирмы
Перед нашей компанией стояла непростая зада-

ча – укрепить лидерские позиции на рынке смарт-

карт, и нам требовался профессионал, не нуждав-

шийся в дополнительном обучении. Поэтому мы 

сразу начали искать специалиста на стороне, не 

пытаясь вырастить исполнительного директора 

самостоятельно. Кроме того, сотрудников, даже 

потенциально пригодных для такой работы, в ком-

пании не было. Однако случается, что для главы 

компании лояльность работника важнее, чем ква-

лификация, – тогда на должность исполнительно-

го директора можно назначить кого-то из кадрово-

го резерва.

Говорит Генеральный Директор
Александр Буйдов Генеральный Директор 

компании «Р.В.С.», Москва

На мой взгляд, лучше привлечь в компанию специа-

листа со стороны (хотя у такого решения есть и мину-

сы). Когда мы искали исполнительного директора, нам 

требовался прежде всего свежий взгляд. Только так 

можно было выявить изъяны, к которым все сотруд-

ники насколько привыкли, что воспринимали их как 

норму. Вот почему мы сделали исполнительным 

Часто новые горе-
управляющие считают 
себя хозяевами бизнеса 
и путают доходы компании 
с личной прибылью. 
Поэтому легче доверить 
дело своему человеку. 
Я поручил управление своим 
рестораном сыну.
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 директором человека, ранее не работавшего в компа-

нии. При этом, однако, мы все же советовались со 

своими партнерами и учитывали их рекомендации.

Говорит Генеральный Директор
Александр Орлов Владелец ресторана «Нота 

бланка», Москва

Акционеру, который вложил в дело деньги, силы 

и время, непросто передать управление компанией 

стороннему человеку: всегда возникает проблема 

доверия. Часто новые горе-управляющие считают 

себя полноправными хозяевами бизнеса и путают 

доходы компании с личной прибылью. Поэтому лег-

че доверить дело своему человеку. Я поручил 

 управление своим рестораном сыну. Фактически мы 

равноправные владельцы, но всеми административ-

ными вопросами занимается именно он. Я же осво-

бодил себя от решения многих рутинных задач и при 

этом могу не беспокоиться, что сын начнет злоупо-

треблять своим положением.

Семейный бизнес, на мой взгляд, – это идеальный 

вариант. Единственная оговорка, которую стоит сде-

лать: родственники, конечно, должны быть профес-

сионалами. Доверять дело члену семьи, у которого 

нет способностей к бизнесу, неправильно. Но мне 

повезло: мой сын имеет и соответствующее образо-

вание, и способности, и желание. Причем именно 

желание работать выгодно отличает своего управ-

ляющего от человека, нанятого со стороны. ≠

Справка 

«Нота бланка»

Сфера деятельности: ресторанный бизнес

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 35

Подписчик журнала «Генеральный Директор»: 

с 2010 года

Что должен уметь 

исполнительный директор

Исполнительному директору, как 

и любому топ-менеджеру, желательно 

иметь высшее образование и опыт 

работы на руководящих должностях 

не менее двух лет. Кроме того, испол-

нительный директор должен обладать 

определенными личностными качест-

вами и иметь массу разнообразных 

знаний и навыков. Вот главные из них:

± активная жизненная позиция;

± аналитические способности, си-

стемный подход к решению задач;

± личная организованность, навыки 

тайм-менеджмента;

± организаторские способности, 

умение делегировать полномочия;

± способность принимать решения;

± умение адаптироваться к быстро-

изменяющимся условиям работы, 

стрессоустойчивость;

± умение одновременно работать 

в ERP-системе с большим количе-

ством производственных заданий 

и документов;

± навыки публичного выступления 

(например, наша компания позициони-

рует себя как открытая, поэтому 

исполнительному директору прихо-

дится общаться с журналистами, 

выступать на конференциях и пр.);

± способность находить оригиналь-

ные методы, обеспечивающие выжи-

вание и развитие бизнеса;

± знание технических аспектов (в том 

числе технологии производства 

продукции), понимание производ-

ственных процессов;

± знание законодательных и норма-

тивно-правовых актов, регламентиру-

ющих производственную и финансо-

во-экономическую деятельность, 

знание налогового и экологического 

законодательства, постановлений 

федеральных, региональных и мест-

ных органов государственной власти;

± понимание особенностей структуры 

компании;

± понимание технических, экономи-

ческих и социальных перспектив 

развития отрасли.

По материалам автора статьи
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По этим книгам учат в бизнес-школах Америки, Европы и Азии
На них строится работа ведущих компаний мира
Не пропустите знания, необходимые новому поколению руководителей 

Главные книги по бизнесу

Книги отобраны ведущими экспертами. К каждой книге приложен дайджест, 
кратко и точно излагающий ее су ть. Тираж серии ограничен. Книги 
распространяются по подписке, доставляются курьерами или заказными 
бандеролями «Почты России». Получите дополнительную информацию и счет по 
телефону (495) 727 00 10 или на сайте www.lib.gd.ru.
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Какое образование самое ценное в жизни
Какое дополнительное обучение принесет пользу в работе
Что включает в себя самообразование
Также Вы прочитаете
Как не ошибиться с выбором программы MBA: советы президента 
Российской ассоциации бизнес-образования
Какие краткосрочные программы обучения особенно востребованы

Сергей Перимбаев Генеральный Директор компании «Русский крепеж», Рязань

Какое образование нужно 
Генеральному Директору, 
чтобы успешно вести 
бизнес

Основной стимул для получения образования, на 

мой взгляд, – это необходимость пополнять и си-

стематизировать свои знания (см. также рис. 1 и 2). 
Я потратил на обучение достаточно много времени 

и по своему опыту могу сказать, какие знания 

очень пригодились мне в управленческой работе, 

а какие оказались бесполезными.

Средняя школа
Наряду с первым высшим образованием среднее – 

самое ценное в жизни. Сегодня школа, к сожале-

нию, не дает таких прочных базовых знаний, как 

в мое время. ЕГЭ, цель которого – проверить, на-

сколько учащийся усвоил материал, напоминает 

лотерею: «угадал – не угадал». Распространение 

современных технологий часто вообще избавляет 

от необходимости задействовать мыслительные 

способности. Школьников приучают меньше чи-

тать, писать, думать, узнавать. Уверен: это вредит 

человеку. Поэтому своей младшей дочери я запре-

щаю пользоваться калькулятором и редко разре-

шаю играть в компьютерные игры. Результат на-

лицо: она много читает, много знает, прекрасно 

рисует.

Справка 

Сергей Перимбаев окончил Рязанское высшее военное 

автомобильное инженерное училище по специальности 

«автомобили и автомобильное хозяйство», Рязанский 

институт права и экономики по специальности «граждан-

ское и международное частное право», Московскую 

академию экономики и права по специальности «юриспру-

денция», прошел обучение по президентской программе 

подготовки управленческих кадров для организаций 

народного хозяйства РФ (специальность – «маркетинг»). 

Работал коммерческим директором строительной компа-

нии «МЖК».

«Русский крепеж» 

Сфера деятельности: поставка метизной продукции, 

заточка инструмента

Форма организации: ООО

Месторасположение: Рязань

Численность персонала: до 50

Годовой оборот: свыше 1 млн долл. США (в 2010 году)

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2004 года (с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: владелец

Подписчик журнала «Генеральный Директор»: 

с 2007 года
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Помимо базовых знаний в различных науках, шко-

ла дает первый опыт участия в общественной жи-

зни и даже начальные навыки управления.

Высшее образование
Я считаю, что любой Генеральный Директор дол-

жен знать технические нюансы своего бизнеса – 

только тогда он сможет качественно руководить, 

а не «рукой водить»1. Поэтому важно получить 

техническое образование. Руководители же ново-

го поколения изучают исключительно менедж-

мент, маркетинг и финансы. Однако, как мне пред-

ставляется, это тупиковый путь.

Я получил первое высшее образование по специ-

альности «автомобили и автомобильное хозяй-

ство» с присвоением квалификации «инженер-ме-

ханик». Именно это образование и помогает мне 

больше всего. Первые годы я учился в буквальном 

смысле днем и ночью и получил крепкие знания – 

причем не только по профильным предметам, но 

и по высшей математике, химии и пр. Эти знания 

достаточно часто пригождаются мне в работе. 

Я могу с ходу разобраться в железках, которыми 

торгует компания, – лезть в специальную литера-

туру нужды почти никогда не возникает. Систем-

ность мышления, умение находить информацию 

в первоисточниках, управленческие навыки, спо-

собность к самоорганизации – всему этому я обя-

зан своей первой альма-матер.

Дополнительное 
управленческое образование
Мне очень помогло – и до сих пор помогает – обуче-

ние по президентской программе подготовки упра-

РИСУНОК 1 КАКОЕ ОБРАЗОВАНИЕ 
НЕОБХОДИМО ГЕНЕРАЛЬНОМУ 
ДИРЕКТОРУ ДЛЯ УВЕРЕННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ КОМПАНИЕЙ 
В СЛОЖИВШИХСЯ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 
УСЛОВИЯХ?

Источник: ГД, 2009, №9, с. 128. Опрос проводился на 

сайте журнала www.GenDirector.ru. Респонденты могли 

выбирать несколько вариантов ответа

  

Сноска 1

Подробнее о том, какие специальности 

пригодятся главе предприятия в рабо-

те, читайте в статье «Какая подготов-

ка позволяет Генеральному Директору 

уверенно управлять в кризис» (ГД. 2009. 
№11. С. 44–50). С этой, а также упомина-

емыми ниже публикациями Вы можете 

ознакомиться в информационной систе-

ме www.GenDirector.ru. – Здесь и далее 
в этой статье примеч. редакции.

  Образование – не главное, 

важнее предприниматель-

ские способности и уме-

ние управлять людьми 

  Лучшее образование для 

руководителя – это опыт

  Бизнес-образование 

(MBA)

  Высшее экономическое 

образование 

  Курсы риск-менеджмента 

и антикризисного 

управления

  Специальное образова-

ние, соответствующее 

профилю деятельности 

компании 

вленческих кадров. Я стажировался в международ-

ном центре обучения в Японии; ведущим лектором 

был профессор, долгое время руководивший круп-

ной корпорацией. Посещение предприятий навело 

меня на размышления и помогло найти новые реше-

ния для своего бизнеса. Плюс к этому, конечно, по-

явились новые связи, да и статус повысился.

Самым бесполезным для Генерального Директора 

я считаю дополнительное юридическое образова-

ние. Знания-то получил, а вот применить их в рос-

сийских условиях удается редко. Несовершенство 

законов компенсируется необязательностью их 

соблюдения. Единственное, что мне действитель-

но помогает, – это знание контрактного и между-

народного частного права (потому что моя компа-

ния ведет внешнеторговую деятельность).

Самое главное для управленца, решившего полу-

чить дополнительное образование, – это умение 

выбирать то, что действительно нужно. Можно 
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посетить массу семинаров и конференций и ничем, 

кроме шапочных знакомств, не обзавестись, а мож-

но поучаствовать в одном мероприятии, которое ста-

нет поворотным для бизнеса. Мне, кстати, непонят-

но, почему степень MBA1 все признают чуть ли не 

высшим знаком отличия управленца. Остановлюсь 

на MBA отдельно.

MBA
Я не вижу ничего плохого в подготовке на степень 

MBA, если обучение проходит в западной школе, 

а полученные знания применяются за рубежом. 

В России же, я считаю, нужна оригинальная мето-

дика. В СССР была прекрасная система образова-

ния, в частности высшего. Конечно, ее нужно было 

совершенствовать за счет использования передовых 

иностранных наработок. Но не следовало резать по 

живому, внедряя полностью чужеродные програм-

мы. Некритичное усвоение западных бизнес-техно-

логий хороших результатов не принесло.

Говорит Генеральный Директор
Алексей Комиссаров Генеральный Директор 

компании «Авторемонтные системы», член 

совета директоров Тверского лакокрасочного 

завода, руководитель бизнес-инкубатора 

InCube Академии народного хозяйства при 

Правительстве РФ, Москва

Как говорится во многих прочитанных мною иссле-

дованиях, подавляющее большинство предпринима-

телей изучали в вузах точные науки или получали 

технические специальности. Такой результат объяс-

няется, скорее всего, тем, что именно техническое 

и математическое образование развивают аналити-

ческий склад ума, столь необходимый любому биз-

несмену. Однако никакая подготовка сама по себе 

еще не гарантирует, что Вы станете хорошим упра-

вленцем. Сам я по первой специальности – инженер 

по техническому обслуживанию и ремонту автомо-

билей. Таким образом, мой бизнес имеет прямое от-

ношение к полученной профессии. Однако гораздо 

чаще я встречаю предпринимателей, которые зани-

маются совсем не тем, чему учились в вузе.

Намного больше для бизнеса, чем профильное обра-

зование, мне дала подготовка по программе MBA. Ге-

неральный Директор должен понимать, как функцио-

нируют все подразделения его компании; ему нужно 

разбираться и в маркетинге, и в управлении персона-

лом, и в логистике. Благодаря обучению я стал глубже 

понимать финансовое планирование и управленче-

ский учет, а также научился разговаривать с ино-

странными партнерами на одном языке и усвоил ме-

ханизм принятия ими решений.

Думаю, однако, что получение степени MBA – не по-

вод прекращать учиться. Нужно постоянно разви-

ваться – и не только ради получения новых знаний, 

но просто чтобы сохранить способность живо мы-

слить. Сейчас я отхожу от оперативного управления 

и больше занимаюсь вопросами стратегического 

развития компаний. Вникнув в эти вопросы, я уви-

дел, что мне нужны новые знания и умения в обла-

сти корпоративного управления, и решил учиться по 

программе Chartered Director в Великобритании.

Сноска 1

С аргументами за и против получения 

MBA Вы можете познакомиться, прочи-

тав статьи «Степень MBA для Генераль-

ного Директора» (ГД. 2006. №8. С. 98–
107) и «Зачем Генеральные Директора 

получают MBA» (ГД. 2007. №8. С. 74–80), 
а также материал рубрики «Проблема – 

решение» (ГД. 2008. №2. С. 29–30).

Справка 

«Авторемонтные системы» 

Сфера деятельности: поставка материалов и оборудо-

вания для кузовного ремонта и окраски автомобилей, 

услуги кузовного ремонта и окраски

Форма организации: ООО

Территория: головной офис – в Москве; филиалы – 

в крупных городах России

Численность персонала: 200

Годовой оборот: 1 млрд руб. (в 2010 году)

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 1993 года (с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец
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Экспертное мнение
Сергей Мясоедов Ректор Института 

бизнеса и делового администрирования 

Российской академии народного хозяйства 

при Президенте РФ, президент Российской 

ассоциации бизнес-образования (РАБО), Москва; 

доктор социологических наук

На рынке бизнес-образования много недобросо-

вестной рекламы. Вот на что Вам стоит обратить 

внимание, чтобы не потратить деньги впустую.

Международная аккредитация. На рынке бизнес-

образования и программ MBA котируются всего три 

международные аккредитации, известные под назва-

нием «Три короны»: AMBA (Association of MBAs – сер-

тификат Ассоциации выпускников со степенью MBA, 

Лондон), EPAS (European Programs Accreditation 

System; проводится Европейским фондом развития 

менеджмента, Брюссель), AAСSB (Association to 

Advance Collegiate Schools of Business – сертификат 

Ассоциации развития университетских школ бизнеса, 

Тампа, США). Есть сотни других аккредитаций, но их 

авторитет существенно ниже. Получить каждую из 

трех престижных аккредитаций непросто. А наличие 

двух или трех сертификатов означает соответствие 

высшим международным стандартам. У всех веду-

щих российских бизнес-школ (их около десяти) есть 

по крайней мере одна из этих трех аккредитаций.

Рекомендации Ваших друзей и знакомых. Это са-

мая надежная характеристика качества. Если зна-

Справка 

Институт бизнеса и делового администрирования 

РАНХ при Президенте РФ (ИБДА РАНХ) 

Сфера деятельности: бизнес-образование

Форма организации: внебюджетное структурное под-

разделение в составе государственного образовательно-

го учреждения

Месторасположение: Москва

Численность персонала: около 200

Показатели эффективности: единственная в России 

школа бизнеса, чьи программы уровня Master (MBA, 

магистратура) имеют аккредитации AMBA и EPAS – две 

из трех высших международных аккредитаций качества

комых, проходивших такое обучение, у Вас нет, по-

звоните в саму школу – там могут дать информацию 

о выпускниках, к которым Вы сумеете обратиться 

с интересующими вопросами.

Знакомство со школой. Обязательно побывайте на 

дне открытых дверей, посмотрите на выступающих 

и на гостей. Задайте себе вопрос: «Хотел бы я два 

года учиться у этих людей и с этими людьми?». Это 

тот случай, когда Вашей интуиции стоит доверять.

Самопрезентация школы. Позвоните в отдел мар-

кетинга заинтересовавшей Вас школы и попросите 

рассказать о программе. Если бизнес-школа не уме-

ет продать свои услуги, она ни за какие деньги не 

сможет никого ничему научить.

А вот рейтинги, составленные российскими деловыми 

изданиями, я не рекомендую воспринимать всерьез. 

Они очень субъективны; нередко ведущие места за-

нимают посредственные школы – заведению для это-

го достаточно оплатить рекламный модуль.

РИСУНОК 2 ПОЛУЧАЕТЕ ЛИ ВЫ 
ИЛИ ПЛАНИРУЕТЕ ПОЛУЧИТЬ 
ДОПОЛНИТЕЛЬНОЕ ОБРАЗОВАНИЕ 
(В ТОМ ЧИСЛЕ НА КУРСАХ ПОВЫШЕНИЯ 
КВАЛИФИКАЦИИ, ЯЗЫКОВЫХ КУРСАХ 
И Т. Д.)?

Источник: некоммерческое партнерство «Комитет 20». 

Опрос проведен в мае – июне 2010 года среди 69 топ-

 менеджеров компаний, работающих в России

  

  Да, мне важно учиться чему-то новому

  Да, без этого невозможен мой карьерный рост

  Нет, на это не хватает времени

  Нет, вопросы вне моей компетенции делегирую 

специалистам 

  Нет, считаю, что эффективнее учиться на практике

  Да, это требование работодателя 
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Развитие практических 
навыков
Адекватный человек всегда стремится себя обезо-

пасить. Поэтому имеет смысл получить дополни-

тельное образование для подстраховки, на всякий 

случай (будь то потеря бизнеса, смена местожи-

тельства, изменение государственного строя и пр.). 

Я, к примеру, самостоятельно научился торговать 

на бирже. А в свое время, еще в военном училище, 

я на досуге постигал азы программирования на 

персональных компьютерах, которые тогда только 

появились. Впоследствии мне это здорово помогло 

(долгое время я работал в сфере компьютерных 

коммуникаций); помогает и до сих пор.

Кстати, не так давно я прошел профессиональное 

обучение заточке любого инструмента. Заточка – 

одна из услуг, которые оказывает моя компания, 

и я решил, что с моей стороны было бы безответ-

ственным полностью полагаться на знания наем-

ных работников.

Экспертное мнение
Олег Бусыгин Генеральный Директор 

компании «Интэйк-Консалт», Москва

До кризиса, в 2007 году, структура спроса на про-

граммы обучения топ-менеджмента выглядела так:

± 50% клиентов интересовали программы обучения 

стратегическому планированию;

± около 25% были готовы записаться на программы 

управления персоналом;

± 10% хотели учиться долгосрочному планированию 

и управлению проектами;

± около 15% проявляли интерес к программам, ка-

сающимся вопросов лидерства и корпоративной 

культуры.

Сегодня все больше руководителей обращают вни-

мание на программы развития личностных характе-

ристик, таких как лидерство. В меньшей степени 

востребовано обучение стратегическому планиро-

ванию (спрос на соответствующие программы упал 

с 50 до 20%). А вот программы, касающиеся вопро-

сов управления персоналом, так же популярны, как 

и раньше. Кроме того, возник спрос на краткосроч-

ные тренинги и семинары. Организовать стандарт-

Справка 

«Интэйк-Консалт» 

Сфера деятельности: обучение персонала, консульта-

ции по вопросам развития и управления организациями

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 5

Основные клиенты: компании «Века», «Газпромнефть – 

смазочные материалы», «Мосэнергосбыт», «Нидан»

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2007 года (с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец

Что такое Executive MBA

Если в штате Вашей компании 

работает больше 100 человек, Ваш 

оборот исчисляется несколькими 

десятками миллионов долларов 

США, Вы хотите познакомиться 

с новыми идеями, научиться рабо-

тать с современными средствами 

управления, направить развитие 

компании в иное русло, открыть 

новое предприятие либо изменить 

род деятельности фирмы – тогда Вы 

созрели для программы Executive 

MBA (EMBA).

Во всех странах программы EMBA 

имеют целью продемонстрировать 

руководителю задачи, не вписыва-

ющиеся в круг его повседневных 

функций, показав ему стратегиче-

скую перспективу, сфокусировать 

его внимание на долгосрочных 

целях, способствовать личностному 

развитию. Основное отличие про-

грамм EMBA от MBA в том, что они 

рассчитаны только на первых лиц 

предприятий – Генеральных Дирек-

торов и собственников.

Программа EMBA не только дает 

возможность получить новые знания 

и развить стратегическое видение – 

она также нацелена на то, чтобы 

преодолеть одиночество лидера.  
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ный двухдневный тренинг не всегда получается – 

ведь для этого надо отрывать от работы сразу всех 

топ-менеджеров, а вот собраться на три-четыре ча-

са можно без проблем. Поэтому все бол́ьшую попу-

лярность приобретают встречи с известными кон-

сультантами, в ходе которых ораторы стимулируют 

топ-менеджеров к эффективной работе, актуализи-

руя значимые ценности бизнеса.

Экспертное мнение
Сергей Мясоедов Ректор Института 

бизнеса и делового администрирования 

Российской академии народного хозяйства 

при Президенте РФ, президент Российской 

ассоциации бизнес-образования (РАБО), Москва; 

доктор социологических наук

Я весьма сдержанно отношусь к краткосрочным 

 об учающим программам, которые предлагают ре-

шения сиюминутных проблем. На сленге бизнес-

школ такие программы называются управленческим 

фастфудом. Сравнение очень меткое – ведь принцип 

у них тот же самый: съел и забыл. Напротив, знания 

и умения, полученные в ходе обучения по долго-

срочным программам, пригодятся Вам и через 

пять – восемь лет после окончания курса (см. также: 

Что такое Executive MBA).

Если Вы руководите небольшой молодой компанией, 

заняты решением технических, функциональных про-

блем (постановкой маркетинга, разработкой систем 

мотивации и т. д.) и не готовы к долгосрочному обуче-

нию, я бы советовал Вам обратить внимание на про-

граммы-«конструкторы» ведущих бизнес-школ. 

Самообразование
Сюда я отношу прежде всего чтение практической 

деловой литературы – книг по бизнесу со всевоз-

можными кейсами.

Кроме того, я считаю, что нужно хорошо выпол-

нять не только работу, но и дела, которыми зани-

маешься для души. Например, я увлекаюсь биль-

ярдом. В какой-то момент мне стало ясно, что пора 

пойти в профессиональную школу. Да, чемпионом 

мира я не стал, но теперь и полным дилетантом се-

бя не чувствую1. ≠

Хорошая программа EMBA позволя-

ет поработать в группе таких же 

первых лиц компаний, только из 

других отраслей или регионов, 

и обсудить с ними наболевшие 

вопросы. 

При поступлении кандидатам пред-

стоит серьезный экзамен: написание 

эссе, разбор кейсов, собеседование. 

Из 25–30 желающих в среднем 

пятеро-шестеро отсеиваются. Это 

либо руководители среднего звена, 

преувеличившие свой реальный 

статус при заполнении анкеты, либо 

люди, не имеющие реальной потреб-

ности учиться. Генеральные Дирек-

тора, записываясь на программу, 

должны понимать, что им придется 

ходить на занятия в течение полуто-

ра-двух лет, готовить обширные 

домашние задания, сдавать зачеты 

и экзамены – одним словом, уделять 

учебе массу времени.

Подготовка по программе EMBA не 

может стоить дешево. Обычно ее 

цена в полтора-два раза выше, чем 

обучение по программе MBA. Напри-

мер, стоимость таких программ 

в ИБДА РАНХ, Высшей школе ме-

неджмента СПбГУ, Высшей школе 

бизнеса МГУ им. М.В. Ломоносова 

варьирует от 900 тыс. до 1,2 млн руб. 

А в бизнес-школе в Сколкове она 

составляет и вовсе 90 тыс. евро.

По материалам Сергея Мясоедова

Сноска 1

О том, как другое увлечение – шахма-

ты – способно помочь Генеральному 

Директору в работе, читайте в статье 

«Как управлять стрессом в бизнесе» 

(ГД. 2007. №2. С. 96–106).
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Директор филиала 
группы компаний 
«СНС», Сочи

Генеральный Директор 
станкоторгового 
предприятия, Москва

Генеральный 
Директор 
IT-компании, Казань

Информация о компании. 

ГК «Смайл» оказывает дистри-

бьюторские, логистические 

и BTL-услуги. Вакансия открыта 

в связи с расширением бизнеса. 

Подчинение руководству группы 

компаний.

Требования к кандидату. Выс-

шее образование (желательно 

техническое). Стаж управления 

коллективом из пяти или более 

человек – от года. Опыт продаж 

программного обеспечения или 

внедрения крупных ERP-систем. 

Хорошее знание IT-рынка. Опыт 

взаимодействия с крупными 

заказчиками и топ-менеджерами 

собственной компании.

Функциональные обязанности. 

Стратегическое развитие компа-

нии. Развитие отдела продаж 

ERP-продуктов. Оперативное 

руководство предприятием, 

управление персоналом (30 чело-

век). Активный поиск новых 

заказчиков. 

Компенсационный пакет. 

Оформление по Трудовому 

кодексу. Зарплата и компенса-

ции – от 70 тыс. руб. (конкрет-

ная сумма обсуждается 

с успешными кандидатами).

Контакты. Департамент персо-

нала. Тел. (843) 221 86 31, 

e-mail: resume.kazan@gsf.ru

Информация о компании. 

ГК «Ками» занимается поставка-

ми промышленного оборудова-

ния. Вакансия открыта в связи 

с расширением бизнеса. Подчи-

нение руководству ГК.

Требования к кандидату. Муж-

чина 30–40 лет. Высшее образо-

вание (техническое или экономи-

ческое). Опыт работы на 

руководящей должности (упра-

вление продажами) – от двух лет.

Функциональные обязанности. 

Увеличение объема продаж 

мебельного оборудования на 

30%. Привлечение к сотрудниче-

ству крупных производителей 

мебели. Управление коммерче-

ской службой из 15 человек.

Компенсационный пакет. Зар-

плата – 200–250 тыс. руб., соцпа-

кет обсуждается индивидуально.

Контакты. Служба персонала. 

Тел. (495) 781 55 11, доб. 3291, 

Алена, e-mail: resume@stanki.ru

ВАКАНСИИ 
 
Предлагаем Вашему вниманию вакансии Генеральных Директоров, 
открытые в Казани, Сочи и Москве

Информация о компании. Груп-

па компаний «СНС» занимается 

дистрибуцией товаров массового 

потребления (FMCG). Вакансия 

открыта в связи со сменой Гене-

рального Директора. Подчине-

ние руководству ГК.

Требования к кандидату. Муж-

чина до 45 лет. Высшее образова-

ние. Опыт работы в сфере FMCG 

в должности директора или 

руководителя коммерческого 

подразделения со штатом пять 

или более человек – от трех лет. 

Уверенный пользователь ПК. 

Водительские права категории B.

Функциональные обязанности. 

Контроль и анализ текущей 

ситуации на региональном 

рынке продукции. Работа по 

увеличению объемов продаж 

и расширению рынка сбыта. 

Организация и контроль 

административно-хозяйственной 

и финансовой деятельности.

Компенсационный пакет. Зар-

плата – от 95 тыс. руб., бонус 

по результатам работы. Офор-

мление по Трудовому кодексу. 

Предоставление служебного 

автомобиля. Оплата мобильной 

связи.

Контакты. Департамент персо-

нала. Тел. (495) 644 07 00, 

e-mail: dept-hr@sns.ru

Если Вы хотите 
поместить в журнале 

вакансию Генерального 
Директора, пишите 

по адресу
grushkin@gd.ru
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ДЕЛОВОЙ ЖУРНАЛ СЕО – 
ТЕПЕРЬ И НА iPAD!
ВИДЕОИНТЕРВЬЮ! 
ИНТЕРАКТИВНЫЕ ФОТОГАЛЕРЕИ!
3D-ГРАФИКА!

Уже в App Store

www.ceo.ru
Реклама

(495) 727 0010
Подробности по телефону:
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Вопрос
Как контролировать 
работу сотрудников 
удаленных 
подразделений? 
Можно ли обойтись 
без постоянных 
выездов на место, 
но при этом быть 
в курсе дел и, главное, 
получать достоверную 
информацию?

Отвечает
Дерек Миллер Учредитель 

и Генеральный Директор 

ресторанных сетей «Бродвей 

Пицца», «Чимичанга!», Ice 

King, Нижний Новгород

Ответ
Есть только два способа держать удаленный бизнес под контролем: 

регулярно наведываться с проверками или использовать дорогосто-

ящие системы дистанционного управления. Какой вариант лучше – 

решать Вам.

Мой опыт открытия ресторанов и фастфудов в России показывает, что 

основная проблема – дефицит ответственных, исполнительных людей. 

На предприятиях быстрого питания, как правило, трудятся студенты. 

К работе они относятся несерьезно, часто отсутствуют из-за учебы. Ко-

нечно, их безответственность можно объяснить возрастом и тем, что 

студентов обычно материально поддерживают родители. Однако 

и 40–50-летние управляющие с большим опытом работы зачастую под-

ходят к делу столь же пренебрежительно. Иначе говоря, я склонен ду-

мать, что низкая дисциплина – это особенность российского ментали-

тета. Такое отношение к труду укрепилось в обществе еще с советских 

времен: люди хотят получать оклад независимо от того, насколько 

 активно и старательно они трудятся.

Еще одна характерная черта. Если возникают сложности, с которы-

ми администратор не в состоянии справиться самостоятельно, он не 

спешит задавать руководителю вопросы или просить недостающие 

ресурсы. Проблему он замалчивает. Когда же подходят сроки и со-

трудник должен отчитаться о выполнении задач, оказывается, что 

ничего не сделано. О проблемах нужно сообщать начальству, тогда 

совместными усилиями их можно решить. Казалось бы, это элемен-

тарно, но почему-то в России так не делают, и мы постоянно насту-

паем на одни и те же грабли.

В результате работу всех удаленных подразделений приходится 

контролировать постоянно. Один день в неделю я трачу на посеще-

ние точек в других городах. На общение с каждым администрато-

ром уходит по три-пять часов. Причем личных тем мы не касаемся. 

Мне важно узнать, какая на этой неделе выручка, как ведут себя 

работники, к каким результатам привели введенные новшества, 

кто из сотрудников отличился, кому назначены штрафы. Я с самого 

начала планировал часто наведываться во все заведения сетей, 

Если Вы не готовы тратить средства на системы дистанционного 
управления удаленными офисами, лучший способ контроля – регулярно 
наведываться туда с проверками. Горизонтальная ротация персонала 
позволит Вам сохранить ценных сотрудников, не повышая им зарплату
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Справка

Американец Дерек Миллер в 1991 го-

ду переехал в Россию и открыл 

в Нижнем Новгороде пиццерию 

«Бродвей Пицца». Сейчас в одноимен-

ной сети 4 заведения. Затем он 

основал сеть мексиканского фаст-

фуда «Чимичанга!» (3 точки) и сеть 

кафе-мороженых Ice King (2 точки). 

Новые точки открывались не только 

в Нижнем Новгороде, но и в Иваново, 

Чебоксарах, Ярославле (запуск двух 

проектов в Ярославле, однако, не 

увенчался успехом, что нанесло 

большой ущерб бизнесу).

поэтому выбирал помещения на расстоянии не более 300 км от го-

ловного офиса (чтобы на дорогу в одну сторону тратить не больше 

четырех часов). 

В дальнейшем я собираюсь вернуться с семьей в Соединенные Шта-

ты и контролировать бизнес удаленно. Мои функции здесь будут 

выполнять двое управляющих – я знаю их уже больше пяти лет 

и готов доверить им бизнес. Сам я собираюсь прилетать в Россию 

примерно раз в два-три месяца, но буду постоянно общаться с ме-

неджерами по электронной почте и с помощью видеоконференций 

(через Интернет). Чтобы опробовать этот способ общения, уже в бли-

жайшее время начну проводить переговоры с администраторами 

с использованием видеосвязи (вместо того чтобы наведываться 

к ним лично).

Говорит Генеральный Директор
Александр Смирнов Генеральный Директор компании 

Nobel Biocare Russia, Москва

В нашей компании накоплен опыт взаимодействия не только с удален-

ными филиалами, но и с отдельными сотрудниками, работающими 

в разных городах. Редкая для России схема дистанционного управ-

ления оказалась вполне реализуемой, стоило только правильно нала-

дить контроль.

1. ERP-система. Она помогает нам планировать ресурсы предприятия, 

интегрировать сведения, поступающие из всех филиалов, оперативно 

составлять отчетность.

2. CRM-системы. Мы используем системы этого типа, в планах – 

внедрение глобальной, единой для всех филиалов и подразделений 

платформы. С ее помощью предполагаем повысить уровень продаж, 

улучшить обслуживание (система будет хранить данные о взаимодей-

ствии с каждым клиентом), а также оптимизировать маркетинговую 

деятельность. Сотрудники будут иметь четкий план работы с каждым 

клиентом и доступ к постоянно обновляемым данным (с помощью 

компьютера и мобильного телефона). Информация будет отправлять-

ся на центральный сервер и аккумулироваться практически в режиме 

онлайн. Руководитель сможет в любой момент получить свежий отчет, 

включающий данные по всем экономическим показателям.

3. GPRS-маячки1. Это наше последнее нововведение. Маячок позво-

ляет определять местоположение объектов или наблюдать за их пе-

ремещением. Сотрудники коммерческих подразделений компании, 

работающие удаленно, теперь будут знать, что не стоит злоупотреб-

лять предоставленной свободой, поскольку в любой момент руково-

дители компании могут проверить, насколько добросовестно мене-

джеры трудятся. Сейчас маячки чаще всего устанавливают на 

автомобили и телефоны.

Справка

Nobel Biocare Russia 

Сфера деятельности: стоматологи-

ческая имплантология

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 75

Стаж Генерального Директора 

в должности: с 2008 года

Участие Генерального Директора 

в бизнесе: наемный менеджер

Сноска 1

GPRS-маячок (или GPS-трекер) – это 

электронное устройство, включающее 

в себя ресивер, который принимает 

и обрабатывает сигналы с навигацион-

ных спутников, и модуль, передающий 

на удаленный компьютер данные о те-

кущих координатах объекта. Слежение 

может осуществляться в режиме реаль-

ного времени на специализированном 

сайте провайдера. 
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Вопрос
Эффективно 
ли переводить 
сотрудников с одной 
должности на другую, 
не повышая при этом 
их статус в компании? 
Если да, то какие 
именно проблемы 
позволяет решить 
горизонтальная 
ротация персонала?

Отвечает
Анатолий Евсюков 
Генеральный Директор 

управляющей компании 

«Вектрон», Москва

Справка

«Вектрон» 

Сфера деятельности: управление 

производственными активами (метал-

лургические заводы в Дзержинске, 

Нижегородская область, и Кривом 

Роге, Днепропетровская область, 

Украина)

Форма организации: ЗАО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 300

Годовой оборот: 150 млн долл. США 

(прогноз по всей группе компаний 

на 2011 год)

Стаж Генерального Директора 

в должности: с 2005 года

Участие Генерального Директора 

в бизнесе: наемный менеджер 

с долевым участием в бизнесе

Ответ
Я много раз рассказывал консультантам по подбору управленческо-

го персонала о катастрофическом дефиците людей, обладающих да-

же не столько уникальными знаниями, сколько способностью брать 

на себя ответственность и добиваться хороших результатов. Един-

ственно верное решение, по мнению консультантов, – заменить ны-

нешних сотрудников новыми. Однако такой шаг может позволить 

себе крупная компания; предприятиям же малого и среднего биз-

неса, я уверен, нужна совершенно другая тактика, а именно – гори-

зонтальная ротация персонала. Объясню, в чем преимущества этого 

подхода. 

1. Оптимизация затрат на поиск и адаптацию новых сотрудников. 

Один только подбор менеджера среднего звена через рекрутинго-

вое агентство обойдется в сумму от 60 тыс. до 100 тыс. руб. – а ведь 

потом еще потребуется адаптировать нового работника, что озна-

чает дополнительные затраты времени и средств. Ротация же про-

водится собственными силами предприятия – достаточно проана-

лизировать компетентность сотрудников.

2. Поддержание фонда заработной платы на более или менее 

постоянном уровне. При горизонтальной ротации (переводе со-

трудника на равную по статусу должность в другом отделе) мы не 

всегда повышаем зарплату. Бонус в этом случае – сама возможность 

освоить новый вид деятельности и получить новые навыки (без-

условно, так воспримут перевод только лояльные сотрудники, ко-

торым интересно работать и развиваться в компании). Один раз, 

ко гда на нашем заводе в Дзержинске потребовалось организовать 

отдел клиентского сервиса, мы сначала решили поискать подходя-

щего специалиста на других предприятиях города. Но безуспешно: 

оказалось, что в одних компаниях таких подразделений вообще 

нет, а в других они работают далеко не лучшим образом. И тогда мы 

обратили внимание на сотрудницу собственной коммерческой 

службы. В ней сочетались самые ценные для решения нашей задачи 

качества: лояльность к компании, способность убедительно изла-

гать собеседнику свою точку зрения и аргументированно отстаи-

вать ее, умение слушать, а также правильно строить беседу с кол-

легами и заказчиками (в работе с клиентскими претензиями эти 

навыки – ключевые). Конечно, сотруднице пришлось потратить не-

мало времени, чтобы вникнуть в специфику своих новых задач, да 

и компания потеряла очень толкового специалиста по продажам. 

Зато теперь наши клиенты уверены, что товар им доставят и отгру-

зят без задержек, а если даже что-то пойдет не так, проблема будет 

устранена в кратчайшие сроки. Замечу, что заработная плата 

у сотрудницы осталась той же – изменились лишь должност ные 

обязанности. 
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3. Возможность сохранить сотрудников, давно работающих в ком-

пании. По собственному многолетнему опыту знаю, что рано или 

поздно задаешься вопросом: «Хорошо, с этой работой я отлично 

справляюсь – а могу ли я что-нибудь еще?». Чтобы не потерять хо-

рошего сотрудника, ему нужно предложить что-то новое. В моей 

жизни такие перемены происходили много раз. Например, я устра-

ивался на Ульяновский автомобильный завод техническим дирек-

тором, а увольнялся оттуда с должности заместителя Генерального 

Директора по развитию. Имея опыт работы в операционном ме-

неджменте, я в оптимальные для компании сроки разобрался в сво-

их новых обязанностях и добился хороших результатов.

4. Возможность задействовать все полезные навыки сотрудни-

ков. Принцип Питера гласит: в любой иерархической системе каж-

дый служащий стремится достичь своего уровня некомпетентно-

сти1. Отсюда следует, что вся полезная работа выполняется теми, 

кто еще не достиг пика карьеры. Раз в год наша компания анали-

зирует компетентность сотрудников. По результатам анализа мы 

определяем кадровый резерв – готовим список людей, которым 

еще есть куда расти и у которых имеются полезные навыки, до сих 

Сноска 1

Смысл принципа, сформулированно-

го канадским педагогом Лоуренсом 

Дж. Питером, таков: сотрудник продви-

гается по карьерной лестнице, пока не 

занимает должность, на которой уже не 

в состоянии справляться с обязанностя-

ми. Быть назначенным на такую долж-

ность – это и есть достичь уровня неком-

петентности. – Примеч. редакции.
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Справка

«Катти Сарк – Волга» 

Сфера деятельности: продажа 

очков, услуги офтальмологов, 

 оптовая торговля очковыми линзами 

и оправами

Форма организации: ЗАО

Территория: Москва, Казань, Нижний 

Новгород, Пенза, Чебоксары

Количество магазинов в сети: 6

Стаж Генерального Директора 

в должности: с 1995 года

Участие Генерального Директора 

в бизнесе: владелец

пор не задействованные в работе. Этим занимается наш менеджер 

по персоналу (которая, кстати, сама начинала в компании про стым 

секретарем). Она составляет таблицу, где перечисляются нынеш-

ние обязанности перспективных сотрудников, а также их умения 

и способности. Кроме того, в таблице отмечаются должности, на 

которые подходит работник по совокупности своих личностных 

и профессиональных качеств. Такой анализ помог нам подобрать, 

например, коммерческого директора на завод в Кривом Роге. Со-

трудник занимает эту должность уже полгода и справляется с обя-

занностями вполне успешно. Компания вовремя оценила его спо-

собность работать в условиях неопределенности. Это качество он 

проявил, когда, будучи коммерческим менеджером, участвовал 

в реализации нового проекта на дзержинском заводе. И вот, когда 

ситуация в России стабилизировалась, мы решили не ждать, пока 

сотрудника сманят конкуренты, а предложили ему другой инте-

ресный проект.

Говорит Генеральный Директор
Наиль Сафин Генеральный Директор сети оптик «Катти Сарк – 

Волга», Нижний Новгород

Проблемных сотрудников не бывает только у индивидуального пред-

принимателя, который обходится без помощников, – ведь если он сам 

проблемный работник, его бизнес просто прекратит существование. 

В компаниях же проблемные сотрудники не редкость. Как с ними 

быть? Надо четко понимать: если у человека что-то не получается, 

значит, он занимается не своим делом. Например, поставьте меня 

командиром танкового батальона – я тотчас превращусь в проблем-

ного работника. Это очевидно. Или назначьте на мое место мастера 

по изготовлению очков – компания, думаю, просто разорится через 

три месяца. 

Если случается, что хорошо подготовленный человек не справляется 

с работой на своем месте, я перевожу его на другую должность. По-

сле этого обычно проблема исчезает. В крупной компании возможно-

стей для маневра еще больше. Если работник честный и дисциплини-

рованный – поищите ему подходящее место! Тем более если он 

профессионал хотя бы в какой-то области, имеющей отношение к Ва-

шему бизнесу. А бороться с отдельными мелкими недостатками, я ду-

маю, не так уж и сложно. Можно, например, выставлять претензии – 

материальные или другие.

Ротация персонала: 

рассказывает Олег Тиньков

Когда в середине 1990-х годов одна 

из компаний Олега Тинькова стала 

официальным дилером ряда извес-

тных иностранных производителей 

электроники и бытовой техники, 

штат офисных сотрудников фир-

мы вырос до 50 человек. Среди них 

был менеджер по маркетингу Вадим 

 Стасовский. Вот что пишет о нем сам 

глава компании: «Вадим как марке-

толог выполнял грандиозные задачи. 

Мы его отправляли в соседние ма-

газины, и он считал, сколько коро-

бок продавали конкуренты. Зимой 

стоял по два часа у одного магази-

на, потом еще два часа у другого, 

считал коробки, примерно оценивал 

их стоимость и составлял гигантские 

аналитические отчеты о продажах 

конкурентов. Мы поняли, что считает 

Вадим хорошо. И сделали его финан-

систом… Вадим в моей команде уже 

15 лет – он прошел через все биз-

несы и получил колоссальный опыт, 

работает сейчас в банке «Тинькофф – 

кредитные системы».

По материалам книги Олега Тинькова 

«Я такой, как все» (М.: Эксмо, 2010)
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РУКОПОЖАТИЯ: 
ПРАВИЛА ХОРОШЕГО ТОНА

Подготовлено редакцией

О ЧЕМ МОЖЕТ ГОВОРИТЬ 

ПОЛОЖЕНИЕ РУКИ ПАРТНЕРА?

Превосходство, желание доминиро-

вать. Партнер протягивает руку ладо-

нью вниз.

Готовность подчиняться. Партнер по-

дает руку, развернув ее ладонью вверх.

Смущение. Партнер подает руку 

 лодочкой. 

Фамильярный интерес. Партнер дол-

го не отпускает Вашу руку.

Безразличие. Слишком короткое, вя-

лое рукопожатие, руки очень сухие.

Дружелюбие. Чуть-чуть удлиненное 

рукопожатие. Сопровождается улыб-

кой и теплым взглядом.

Желание сохранить дистанцию. 

Вместо руки партнер заключает 

в свою ладонь только Ваши пальцы.

Неуважение. У партнера прямая, 

 несогнутая рука при пожатии.

Открытость. Рукопожатие двумя 

руками – так называемая перчатка 

(допускается только по отношению 

к хорошо знакомым людям).

КАК ВЫГЛЯДИТ ОБРАЗЦОВОЕ ДЕЛОВОЕ РУКОПОЖАТИЕ?

Прежде чем пожать руку, партнеры снимают шляпы и слегка кланя-

ются друг другу. Кисть правой руки поднята до уровня локтя. Парт-

неры смотрят друг другу в глаза. Взгляд выражает удовлетворенность 

встречей. Рукопожатие твердое и короткое.

В КАКОЙ ОЧЕРЕДНОСТИ ОБМЕНИВАТЬСЯ РУКОПОЖАТИЯМИ 

В ГРУППЕ ЛЮДЕЙ?

1. Дама с дамой.

2. Дама с мужчиной.

3. Мужчина с мужчиной.

Не стоит пожимать кому-то руку над соединенными руками других 

людей – крест-накрест. Лучше дождаться своей очереди.

НУЖНО ЛИ ВСТАВАТЬ ДЛЯ РУКОПОЖАТИЯ?

Мужчина всегда должен вставать. Исключения допустимы лишь 

в двух случаях:

± в компании находятся только близкие друзья;

± мужчина стар и слаб (при этом, пожимая руку даме, он должен 

 извиниться).

Дама встает только тогда, когда ей предстоит пожать руку человеку 

старше себя.

КОГДА НУЖНО СНИМАТЬ ПЕРЧАТКУ?

Нельзя протягивать руку в перчатке тому, у кого ее нет на руке.

Отвечая на приветствие на улице, мужчина должен снять перчатку 

независимо от того, надета ли перчатка на протянутую ему руку.  Рука 

дамы может остаться в перчатке.

В закрытых помещениях ни у кого не должно быть перчатки на пра-

вой руке, когда он собирается поздороваться.

Торопливо снимать перчатки не следует – надо делать это без суеты.

КТО ПОДАЕТ РУКУ ПЕРВЫМ?

± Дама.

± Старший по возрасту.

± Начальник.

± Вновь прибывший.
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В этом месяце предлагаем на Ваш суд две новинки, связанные 
с развитием цифровых технологий. Первая будет интересна 
предприятиям, которые производят продукцию для женщин 
(или оказывают им услуги). Вторая – компаниям, желающим 
повысить эффективность своей рекламы. Обе инновации могут 
заинтересовать руководителей тех организаций, клиенты которых – 
активные пользователи Всемирной паутины. Эксперты и Ваши коллеги 
оценивают, насколько предлагаемые инновации привлекательны 
для бизнеса 

Обзор 
инновационных решений

Виртуальное 
зеркало для подбора 
косметики

Суть идеи. Американская компания EZface пред-

ложила технологию виртуального помощника 

при выборе косметических товаров. Загрузив 

свою фотографию на сайт продавца косметики 

или сфотографировавшись с помощью веб-каме-

ры непосредственно в магазине, покупательница 

может, не распаковывая товар, понять, подойдет 

ли ей цвет помады, краски для волос и т. п. В мага-

зине нужно просканировать штрихкод, а на сайте 

достаточно кликнуть по изображению товара – 

и цифровое фото изменится так, будто женщина 

применила косметическое средство. Преимущес-

тво системы в том, что у компании отпадает необ-

ходимость тратить сырье и деньги на пробники, 

использование которых к тому же не всегда гиги-

енично. В России электронное зеркало доступно 

на сайте компании Garnier, на Западе – в магази-

нах торговых сетей Walmart, Carrefour, Superdrug.

Область применения. Технология будет полезна 

не только продавцам косметических товаров, но 

и, например, салонам красоты, то есть всем компа-

ниям, товары или услуги которых связаны с изме-

нением внешности человека.

Экспертные мнения
Екатерина Загребельная Менеджер 

по маркетингу и поддержке продаж 

компании Armstrong, Москва

Этот сервис заинтересует многих женщин, ведь 

ошибки в подборе косметики обходятся дорого. Ду-

маю, в дальнейшем такое зеркало сможет анализи-

ровать внешность клиента и даже давать советы. 

Сергей Канашин Вице-президент компании 

«Орифлэйм» в странах СНГ и Балтии, Москва

Эта технология имеет все шансы стать востребован-

ной. Среди ее плюсов для потребителей – гигиенич-

ность, возможность попробовать все оттенки (в мага-

зинах или у распространителей не всегда бывает 

полный ассортимент цветов), а также то, что теперь 

нужный оттенок можно подобрать не выходя из дома, 

ведь сервис предоставляется онлайн. Производители, 

несомненно, тоже заинтересуются технологией, так 

как она позволяет экономить на производстве проб-

ников. Но нельзя не заметить и недостатков виртуаль-

ного зеркала. Во-первых, тон кожи, оттенок волос или 

цвет глаз в цифровом изображении будут разными 

в зависимости от освещения, при котором был сделан 

снимок. Полностью гарантировать идентичность цве-

тов не получится. Во-вторых, эта технология не поз-

воляет потребителю оценить текстуру или запах сред-

ства, а это важные качества, также определяющие 

выбор косметической продукции.
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Тестирование рекламы 
в режиме онлайн

Суть идеи. Центр рекламных исследований Grand 

Prix открыл площадку для тестирования рекламы 

(SocResponse). Как работает ресурс? Компания вы-

кладывает в Интернете рекламный ролик. Пользо-

ватели просматривают рекламу и заполняют в ре-

жиме онлайн предложенную анкету. За это они 

получают вознаграждение (деньги пересылаются 

почтовым переводом или зачисляются на мобиль-

ный телефон). Например, при тестировании соци-

альной рекламы «Наши дети» было получено 276 ан-

кет (пригодными для анализа оказались 253 из них). 

Важно, что сбор анкет не требует никаких усилий со 

стороны исследовательского центра – в частности, 

не нужно нанимать сотрудников для квартирных 

или уличных опросов, которые чаще всего раздра-

жают респондентов и поэтому не дают объективной 

оценки. Новый метод позволяет пользователям Сети 

зарабатывать, а рекламодателям – экономить время 

и деньги, так как онлайн-тестирование проходит 

быстрее, стоит дешевле и привлекает большее число 

участников.

Область применения. Технология будет полезна 

любой фирме, которая планирует провести рек-

ламную кампанию.

Экспертные мнения
Андрей Степанов Генеральный Директор 

компании «PRопаганда», Москва

Очень полезная технология. Ее можно применять не 

только для тестирования рекламы, но и как метод 

социологических или маркетинговых исследований. 

Возьмем на вооружение.

Кирилл Власов Председатель совета 

директоров компании STS/RLS Logistics, Москва

Думаю, можно доверять объективности результатов 

таких исследований, так как все будет зависеть 

только от потребителей. Опасность лишь в том, что 

для пользователей это может стать просто видом 

дополнительного заработка, а не способом усовер-

шенствовать рекламу. 

Данило Шевченко Коммерческий директор 

компании «Qiwi Реклама», Москва

Наш опыт сбора анкетных данных с помощью пла-

тежных терминалов Qiwi показывает, что при мини-

мальных затратах можно получать актуальную и до-

статочно достоверную информацию. Мы таким 

образом обеспечиваем партнеров базами данных 

лояльных клиентов. Технология хорошо себя заре-

комендовала не только при тестировании, но и при 

продвижении продукции.

Елена Попыхова Председатель объединения 

консультантов в области связей с общественностью 

и маркетинга «PR Клуб», Москва

Онлайн-исследования в последнее время стали до-

вольно популярны. Их явные преимущества – в цене 

и скорости, однако сфера применения ограниченна. 

Так, если рекламные материалы рассчитаны на людей 

пожилого возраста или детей, вряд ли тестирование 

с помощью системы SocResponse даст значимые ре-

зультаты. Кроме того, аудитория, которая зарабаты-

вает на участии в опросах, может быть крайне специ-

фичной и даже недостаточно платежеспособной, 

поэтому не совсем целевой. Технология принесет 

пользу, если компании будут дополнять ею основные 

методы изучения мнений и тестирования рекламы.

Полина Пашкевич Бренд-директор компании 

«Tele2 Россия», Москва

Подобные услуги оказываются уже несколько лет: 

крупные исследовательские компании предоставля-

ют клиентам результаты онлайн-анкетирования. От-

личие SocResponse, видимо, в том, что эта площад-

ка открыта для всех и обычные пользователи могут 

таким образом заработать деньги. Подобный вари-

ант исследований действительно очень полезен, ес-

ли речь идет о рекламе продукта или услуги, а также 

если нужно проанализировать качество рекламы. 

Когда же ставится задача провести исследование, 

например, бренда в целом, требуются более серьез-

ные методы.
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Как понять, какие организационные проблемы испытывает компания
Какого алгоритма стоит придерживаться, занимаясь оптимизацией
Также Вы прочитаете
Почему Генеральный Директор компании «Донг Фенг КомТранс Рус» 
не стал переделывать всю организационную структуру
Какие звенья оргструктуры упразднил Генеральный Директор 
компании «Брок-Инвест-Сервис»

Андрей Сооляттэ Генеральный Директор компании «BPM Консалтинг Групп», Москва

Как определить, какая 
организационная 
структура оптимальна 
для компании

С чего начать изменение организационной струк-

туры компании? Ответьте на вопросы:

± Каким бизнесом Ваше предприятие планирует 

заниматься? 

± Чего Вы хотите достичь в этом бизнесе через 

один – три года?

± Какие продукты, услуги или решения Вы будете 

предлагать клиентам в ближайшие несколько лет?

± Как (какими способами) Вы сможете заработать на 

предлагаемых продуктах, услугах и решениях?

± Каковы конкурентные преимущества Вашей 

компании?

Ответы на эти вопросы позволят определить (или 

уточнить) стратегию Вашей компании. Теперь Вы 

можете заняться оптимизацией оргструктуры. Как 

это сделать, я покажу на примере компании по 

производству лекарств. Генеральный Директор это-

го предприятия сформулировал стратегическую 

цель: предприятие должно наращивать обороты 

и занять бол́ьшую долю рынка. Кроме того, руко-

водитель решил сделать компанию более эффек-

тивной и легкоуправляемой, а также снять с себя 

часть обязанностей по контролю за деятельностью 

подразделений.

Справка 

Андрей Сооляттэ занимал разные должности 

в ГМК «Норильский никель», компании «Юникон/MC 

консультационная группа», корпорации «Парус», участво-

вал в разработке и реализации более 70 проектов орга-

низационных изменений, в том числе для Объединенной 

авиастроительной корпорации (ОАК), компаний 

«Роснефть», «Техснабэкспорт», «ТНК-BP».

«BPM Консалтинг Групп» 

Сфера деятельности: анализ и оптимизация бизнес-

процессов, проектирование и оптимизация оргструктуры

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 5

Основные клиенты: компании «Агро-Союз», «Альпари», 

«Армтек», «Газрезерв», «ДМ-Distribution», «Евросеть», 

«Инфра-М», «Калининграднефть», «Карелия ДСП», «Манго 

Телеком», «Мытищинская теплосеть», «Новый книжный – 

Буквоед», «Оптима», «Ретиноиды», «РН-Автоматика», 

«Росводоканал», «Роснефть», «Техснабэкспорт», «ТНК-BP»

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2004 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец
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Анализ 
существующей структуры
Чтобы понять, в чем недостатки или, возможно, до-

стоинства сложившейся оргструктуры, для начала 

изобразите ее схематически. Далее выполните сле-

дующие действия.

Шаг 1. Проанализируйте, как менялись состав и чи-

сленность отделов по мере развития компании, и со-

поставьте это с результатами ее деятельности. 

Шаг 2. Проанализируйте роли и ответственность 

участников процессов, а также производитель-

ность сотрудников и подразделений в прошлых 

проектах.

Шаг 3. Проанализируйте, воспользовавшись данны-

ми из доступных источников, организационные 

структуры ведущих предприятий Вашей отрасли1. 

Например, в компании по производству лекарств 

анализ выявил несколько недостатков (см. рис. 1). 
± Оргструктура формировалась под конкретных 

людей, поэтому в компании много заместителей 

руководителя.

± Несмотря на это, все полномочия по принятию 

решений сконцентрированы в руках одного чело-

века – Генерального Директора.

± Затруднено взаимодействие подразделений при 

осуществлении кроссфункциональных проектов. 

Так, при разработке и выводе на рынок новых ле-

карств много проблем возникало при взаимодей-

ствии научного отдела с отделом сбыта, производ-

ственным подразделением, отделом обеспечения 

качества, а также с менеджером по снабжению. Так 

как эти проекты реализуются в среднем в течение 

12–15 лет, в совокупности потери из-за плохо нала-

женного взаимодействия подразделений могли 

увеличивать срок выхода нового препарата на ры-

нок на один-два года.

± На некоторых руководителей возложена ответ-

ственность за два разных направления, что отри-

цательно сказывается на управлении.

± Ответственность за некоторые направления, на-

оборот, разделена между несколькими руководи-

телями, что затрудняет контроль результатов.

Также анализ показал, что организационная струк-

тура компании полностью не соответствует орг-

структурам ведущих предприятий отрасли, выбран-

ных Генеральным Директором для сравнения.

Определение 
желаемой структуры
Чтобы решить, какая структура оптимальна, вы-

полните такие действия.

Шаг 4. Определите, исходя из Ваших стратегиче-

ских целей, необходимый перечень подразделе-

ний и их численность. Затем сравните полученные 

данные с тем, что есть в Вашей компании.

Шаг 5. Разработайте новую структуру компании, 

опираясь на один из трех принципов построения 

оргструктуры (см. Три принципа построения орг-
структуры). Поручите финансовой службе просчи-

тать, каких затрат потребуют изменения, и оцените 

ожидаемую от них прибыль. Также составьте список 

рисков, которые могут возникнуть при реализации 

изменений или по окончании проекта, оцените ве-

роятность их возникновения и их влияние на бизнес 

компании, продумайте меры, позволяющие свести 

возможные негативные последствия к минимуму.

Шаг 6. Разработайте и утвердите организационно-

распорядительные локальные документы. Измените 

По любому незначительному 
вопросу требовалось мое 
согласование. Задачи 
откладывались в долгий 
ящик, если их невозможно 
было решить в одно действие. 
Но в то время рынок был на 
подъеме и поэтому проблемы 
не стояли очень остро. 

Сноска 1

О том, как собрать ценные данные о кон-

курентах, читайте в мартовском номере 

журнала. – Примеч. редакции. 
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организационную структуру и штатную числен-

ность персонала. 

Вернемся к примеру. Предложенные изменения орг-

структуры показались всем руководителям компа-

нии логичными, позволяющими сделать управле-

ние более удобным. При формировании новой 

оргструктуры были учтены пожелания Генерально-

го Директора: повышение эффективности предпри-

ятия, передача части обязанностей линейным руко-

водителям, ликвидация недостатков, в первую 

очередь главного – нечетко определенных границ 

ответственности руководителей, а также исключе-

ние лишних или дублирующих элементов, оптими-

зация взаимодействия между подразделениями как 

по вертикали, так и по горизонтали (см. рис. 2). 
В итоге все подразделения были сформированы по 

одному из двух оснований.

1. Ключевые процессы компании. Например, в но-

вый блок развития вошли подразде ления, ранее 

подчинявшиеся главному врачу научного медицин-

ского центра и заместителю Генерального Директо-

ра по научной работе, а в новом коммерческом 

блоке объединили функции сбыта, маркетинга, 

снабжения и логистики. 

2. Основные категории проектов. Например, ди-

ректор по исследованиям и разработке новых про-

дуктов стал отвечать за портфель проектов по раз-

работке и выводу на рынок новых лекарств, тогда 

как раньше стадии соответствующих проектов бы-

ли разделены по функциональному принципу 

между подразделениями, а общее руководство 

проектами не предусматривалось.

Благодаря анализу и уточнению ролей и полномо-

чий всех руководителей компании были исключены 

дублирование функций и «зоны безответственно-

сти». На уровне управления компанией была добав-

лена должность первого заместителя Генерального 

Директора. Ему вменили в обязанность контролиро-

вать работу коммерческого, производственного бло-

ков и блока управления качеством, то есть операци-

онную деятельность. В результате Генеральный 

Директор смог уделять основное внимание страте-

гии развития бизнеса и контролю за эффективным 

управлением финансовыми ресурсами.

Три принципа построения 

оргструктуры

Реализация стратегических планов 

компании включает решение ряда 

задач, для каждой из которых 

определяются цели и сроки их 

достижения. Зная эти задачи, можно 

рассчитать, сколько и каких ресур-

сов требуется. При этом нужно 

придерживаться одного из трех 

принципов разработки или оптими-

зации организационной структуры.

Принцип 1. Подразделения и долж-

ности формируются исходя из клю-

чевых для компании процессов, 

связанных между собой. Каждое 

подразделение обеспечивает вы-

полнение определенных процессов 

или участвует в сквозных процес-

сах. Для применения этого принципа 

нужно описать бизнес-модель ком-

пании, выделить основные цепочки 

процессов, проанализировать, что 

и как в рамках этих процессов дела-

ет каждое из подразделений.

Принцип 2. Роли и полномочия ру-

ководителей распределяются та-

ким образом, чтобы они отвечали 

за результаты всех взаимосвязан-

ных процессов и проектов, а не их 

частей. В этом случае за сквозные 

или межфункциональные процес-

сы и проекты отвечает конкретный 

руководитель (или коллегиальный 

орган), которому предоставлены со-

ответствующие полномочия и ресур-

сы (утвержден бюджет). При таком 

подходе, как правило, удается со-

кратить сроки выполнения процес-

сов и проектов, повысить ценность 

продукции, устранить возможные 

потери, которые возникают из-за не-

согласованных действий участников, 

а также из-за борьбы между ними 

за влияние, статус и ресурсы.  
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Говорит Генеральный Директор
Мы не стали реформировать 
оргструктуру, а изменили 
лишь границы ответственности 
и полномочий структурных 
подразделений
Андрей Андриевских Генеральный Директор 

компании «Донг Фенг КомТранс Рус»1, Москва

Для нашей компании 2009 год был хотя и успеш-

ным, но весьма сложным. Нам пришлось приспо-

сабливаться к агрессивной внешней среде, и мы 

решили перейти на процессный подход к управле-

нию бизнесом. При этом оставили традиционную 

(функциональную) систему, но изменили границы 

ответственности и полномочий структурных под-

разделений так, чтобы эти границы совпадали 

с процессами, а не разрывали их.

По опыту могу сказать, что в организациях, мене-

джеры которых опираются исключительно на функ-

циональную систему, возникают такие проблемы:

± функции дублируются;

± должностные инструкции формальны, а орг-

структура не удовлетворяет существующим целям 

организации;

± у руководителей среднего звена нет реальных 

полномочий и ресурсов;

± постановка задач и принятие оперативных ре-

шений ограничивается рамками функционально-

го подразделения и не учитывает интересов орга-

низации в целом;

± отсутствует ориентация на конечный результат;

± зачастую нарушено взаимодействие между со-

трудниками одного отдела;

± нет контроля над расходами;

± управляемость компании низкая.

Все эти проблемы были актуальны и для нашей 

компании, когда я в 2008 году занял пост Генераль-

ного Директора. По любому незначительному во-

просу требовалось мое согласование. Задачи откла-

дывались в долгий ящик, если их невозможно было 

решить в одно действие. Но в то время рынок был на 

подъеме и поэтому проблемы не стояли очень остро. 

Однако пришло время, и принцип «изменись или 

умри» приобрел чрезвычайную актуальность.

Принцип 3. Состав и численность 

подразделений должны соответство-

вать целям компании на определен-

ный период и исходить из имеющих-

ся ресурсов. Организационная 

структура и штатное расписание 

российских компаний мало зависят 

от их целей, в том числе стратегиче-

ских. Если ситуация на рынке не-

предсказуемо меняется, сложившие-

ся организационная и штатная 

структуры становятся балластом. 

Однако резкие действия руковод-

ства по сокращению штата снижают 

лояльность сотрудников. Поэтому, 

когда цели на следующий период 

определены, целесообразно пере-

смотреть состав и численность 

подразделений, перераспределить 

ценных сотрудников на важных 

направлениях и проектах.

По материалам автора статьи

Сноска 1

На момент сдачи номера в печать 

Андрей Андриевских перешел в другую 

компанию, название которой до под-

писания контракта не разглашается. – 
Примеч. редакции. 

Справка 

«Донг Фенг КомТранс Рус» 

Сфера деятельности: официальный дистрибьютор 

коммерческого транспорта торговой марки Dong Feng 

(Китай)

Форма организации: ООО

Территория: головной офис – в Москве, более 50 дилер-

ских центров и станций техобслуживания – во всех 

федеральных округах РФ

Численность персонала: 15

Годовой оборот: 513,5 млн руб. (в 2009 году)

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2008 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

наемный менеджер
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Юрисконсульт

Экономист по бухгалтерскому учету, бухгалтер-кассир, 

бухгалтер

Водители (2 чел.)

Грузчики (2 чел.)Бригадир грузчиков

Врач, старшая медсестра, медсестры (2 чел.)

Заведующий лабораторией, старший химик-аналитик, хими-

ки-аналитики (3 чел.), микробиолог, консультант по высоко-

эффективной жидкостной хроматографии (ВЭЖХ), лаборант 

по контролю воды, воздуха и стоков

Фасовщицы (7 чел.), маркировщикБригадир участка

Мастер, фасовщицы (5 чел.)Мастер участка

Заведующий складом сырья и упаковки, уборщик, рабочий 

(стирка и ремонт спецодежды), сторожа (3 чел.), курьер

Ведущие научные сотрудники (3 чел.), научные сотрудники 

(2 чел.), старшие лаборанты (3 чел.), лаборанты (2 чел.), 

консультант по внедрению GMP (международные стандарты 

качества производства), инженер-технолог, инженер по 

охране труда и технике безопасности, инженер по автомати-

зации и механизации производственных процессов, инженер 

по техническому обслуживанию биометрических и демон-

страционных аппаратно-программных комплексов

Начальник юридического 

отдела

Начальник отдела кадров

Главбух

Заместитель 

по транспорту

Заместитель по снабжению

Заместитель по научной 

работе

Главный врач научного 

медицинского центра

Заместитель по качеству

Заместитель 

по производству

Менеджер торгового представительства 

Менеджеры по сбыту (2 чел.), медицинский представитель, 

заведующий складом готовой продукции (СГП), заместитель 

заведующего СГП, системный администратор, торговый 

представитель, менеджер торгового представительства 

Заместитель по сбыту

Директор торгового 

представительства №1

Торговый представитель
Директор торгового 

представительства №2

Заместитель по капитальному строительству

Начальник отдела информации

Заместитель по клиническим исследованиям

РИСУНОК 1 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ДО ОПТИМИЗАЦИИ

Генеральный 

Директор

54

СТРАТЕГИЯ И РАЗВИТИЕ Проблемы роста Генеральный Директор®

GD_0211_050-057_Soliatte_Orgstruktura.indd   54 1/19/11   5:15:03 PM



Как мы использовали процессный подход. Пер-

вое, что мы сделали, – выделили основные и вспо-

могательные процессы и закрепили за каждым 

ответственного – так называемого владельца про-

цесса. Основные процессы: маркетинг, логистика 

и внешнеэкономическая деятельность, продажи тех-

ники двух сегментов через дилерскую сеть, прода-

жи техники этих же сегментов конечному потреби-

телю. Вспомогательные процессы: хранение, перегон 

транспорта, гарантийное обслуживание, бухгалтер-

ский учет. 

Далее мы определили зоны ответственности. Ответс-

твенными за процессы стали (за редкими исключе-

ниями) руководители соответствующих отделов (на-

пример, за процесс продаж отвечает руководитель 

отдела продаж). На расширенных совещаниях мы 

постарались выявить все проблемы взаимодействия 

в компании. Потом сформировали рабочие группы, 

которые начали заниматься каждым процессом. 

Этим группам я передал полномочия и определил 

задачу: установить, как должны распределяться обя-

занности при выполнении всех процессов. То есть 

это были временные образования; сотрудники, вхо-

дившие в группы, оказывались вовлеченными 

в процесс управления, что повышало их лояльность 

к организации. Меня же интересовал конечный ре-

зультат. Возглавляли рабочую группу ответствен-

ные за процессы (рабочую группу, занимавшуюся 

процессом продаж, возглавлял отвечающий за про-

дажи, рабочую группу процесса логистики – ответс-

твенный за логистику и т. д.). Члены группы деталь-

но разбирали свою проблему и договаривались 

о распределении обязанностей и ответственности. 

На это ушло около пяти недель.

Поясню, какого результата должны были достичь 

все рабочие группы. В каждый процесс (марке-

тинг, продажи конечному потребителю и т. п.) во-

влечены сотрудники разных отделов. Например, 

мы продаем автомобиль. До внедрения процессно-

го управления зона ответственности руководителя 

отдела продаж заканчивалась, когда на расчетный 

счет предприятия приходили деньги и руководи-

тель подавал в отдел логистики заявку на перегон 

автомобиля. Для отдела логистики перегоны ма-

шин между площадками были второстепенной 

функцией (точнее сказать, выполнялись по оста-

точному принципу). К тому же логисты не считали 

своей обязанностью взаимодействие с клиентом. 

Совершенно очевидно, что возникал конфликт 

между клиентом и руководителями обоих отде-

лов – продаж и логистики. А сейчас конечный ре-

зультат деятельности руководителя отдела продаж 

и его процесса (продажи) – это удовлетворенный 

клиент. Иначе говоря, зона ответственности руко-

водителя отдела продаж расширилась, и соответ-

ствующий процесс (продажи) завершается, когда 

клиент подписывает акт приемки-передачи. Руко-

водитель отдела продаж также контролирует, как 

долго перемещали автомобиль, и отвечает за согла-

сование с клиентом времени и места передачи.

В результате такого подхода к организации ответ-

ственные за процессы стали четко понимать, ка-

кую и откуда информацию они получают, какими 

ресурсами располагают, какие решения принима-

ют самостоятельно, каким должен быть результат 

и для кого он предназначен.

Как мы изменили оргструктуру. Поскольку любое 

изменение сотрудники воспринимают весьма болез-

ненно, решения по реструктуризации мы принима-

ем крайне редко. Сейчас делаем это только в случа-

ях, когда проблему невозможно решить путем 

изменения бизнес-процессов. Например, по этой 

причине мы реорганизовали отдел продаж.

Сделав структуру плоской, 
мы добились значительного 
увеличения количества 
сделок в день. Численность 
обслуживающих 
подразделений мы просто 
сократили пропорционально 
количеству сотрудников 
коммерческого отдела.

55

Персональный журнал руководителя     №2 (62) Февраль 2011

55

GD_0211_050-057_Soliatte_Orgstruktura.indd   55 1/19/11   5:15:06 PM



Коммерческий блок

Блок управления качеством

Производственный блок

Производство, управление 

технологией, инженерное 

обеспечение

Контрольно-аналитическая 

лаборатория, управление 

качеством

До реструктуризации зоны ответственности дели-

лись между менеджерами отдела продаж только по 

географическому признаку. Сейчас мы добавили 

еще один параметр – класс автомобиля (разбили 

 зоны на два сегмента). При выделении основных 

процессов и фиксации зон ответственности стало 

очевидно, что надо делить клиентов исходя из их 

специализации и с каждым сегментом должны ра-

ботать разные продавцы. Поясню. Наши клиенты – 

дилерские компании, которые продают технику 

и проводят гарантийное техобслуживание. В зави-

симости от продаваемой техники (у дилеров список 

не одинаков) требования к производственной базе 

разные: если дилерский технический центр не ока-

Маркетинг, сбыт, снабжение, 

складская логистика

РИСУНОК 2 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ПОСЛЕ ОПТИМИЗАЦИИИ

Генеральный 

Директор

1-й заместитель 

Генерального 

Директора

Финансовый блок

Финансовый отдел

Бухгалтерия

Финансовый 

директор

Коммерческий 

директор

Директор 

по производству

Директор 

по качеству

Блок развития

Научные исследования

Доклинические исследования

Клинические исследования

Научно-медицинский центр

Директор по проек-

там капитального 

строительства

Директор по исследо-

ваниям и разработке 

новых продуктов

зывает услуги по гарантийному и техническому об-

служиванию машин грузоподъемностью 20 тонн, 

продать самосвал такого класса наш партнер не смо-

жет. Почему мы не поняли этого раньше, сказать 

сложно. Наверно, из-за стереотипности мышления. 

А после применения процессного подхода подобная 

реорганизация стала просто необходима!

Результаты. Процессный подход к управлению 

позволил повысить эффективность работы, не под-

вергая всю компанию тяжелым испытаниям, свя-

занным с реорганизацией. При этом нам удалось 

избавиться от большинства перечисленных про-

блем. Теперь руководители подразделений облада-

ют необходимыми полномочиями и бюджетом для 
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Справка 

«Брок-Инвест-Сервис»

Сфера деятельности: торговля металлопродукцией

Форма организации: ЗАО

Территория: головной офис – в Москве, филиалы – 

в Санкт-Петербурге, Владимире, Клину, Коломне, Коро-

леве, Люберцах, Обнинске, Рязани, Сергиевом Посаде, 

Твери, Туле, Чехове, Ярославле

Численность персонала: 450

Объем реализованного металла: 240 тыс. т 

(в 2009 году)

Выручка: 4,258 млрд руб. (в 2009 году)

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2006 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: акционер

принятия решений в зоне своей ответственности. 

Также мы решили проблему контроля над расхо-

дами: ввели бюджетирование.

Конечно, еще не все сделано. Так, если в каком-то 

процессе участвует не один отдел (как в случае по-

ставки автомобиля на другую площадку), то иногда 

возникают трения между руководителем отдела 

и ответственным за тот или иной процесс. Для пол-

ного решения этой проблемы просто нужно время.

В наших планах – изменение системы мотивации, 

потому что даже отлично описанные бизнес-про-

цессы без материальной заинтересованности со-

трудников результата не дадут.

Говорит Генеральный Директор
Нам нужна была такая структура, 
чтобы мы могли максимально 
оперативно реагировать на любые 
изменения
Игорь Чепенко Генеральный Директор 

компании «Брок-Инвест-Сервис», Москва

По прогнозам, для нашего бизнеса и 2011, и 2012 го-

ды будут тяжелыми. Уже с конца 2008 года перед 

нами встала задача сделать структуру такой, что-

бы реакция снизу доверху доходила мгновенно 

и мы могли максимально оперативно реагировать 

на любые изменения. Другими словами, нам пона-

добилась максимально плоская структура с мини-

мальным количеством иерархических уровней 

(более плоская структура позволяет быстрее дать 

ответ потребителю об условиях сделки). Поэтому 

мы решили сделать акцент на эффективности ра-

боты каждого сотрудника и соответствующим об-

разом изменить оргструктуру.

В компании два крупных блока – создающий (ком-

мерческая служба) и обеспечивающий (логистика, 

персонал, финансы). Раньше в коммерческой службе 

было четыре иерархических уровня: коммерческий 

директор, руководители управлений (по регионам), 

начальники отделов и менеджеры по продажам. 

В 2008 году мы за пару месяцев ликвидировали 

уровень начальников отделов, а из руководителей 

управлений оставили двоих (специфика бизнеса 

требует присмотра со стороны руководителя за пе-

реговорами, а менеджеров по продажам у нас очень 

много, и один руководитель просто не справится со 

всеми подчиненными). Сделав структуру плоской, 

мы добились значительного увеличения количества 

сделок в день. Численность обслуживающих под-

разделений мы просто сократили пропорционально 

количеству сотрудников коммерческого отдела (чи-

сло иерархических уровней там и раньше было ми-

нимально необходимым: Генеральный Директор – 

руководитель направления – специалист).

Мы занимаемся нашим бизнесом уже 16 лет, и вну-

триотраслевые кризисы переживаем почти ежегод-

но, поэтому научились заранее вырабатывать типо-

вые решения (в том числе касающиеся оргструктуры) 

для любого развития событий. Этот подход встроен 

в бизнес-процессы, при необходимости мы просто 

применяем уже выработанные решения, не тратя 

времени зря. Описание таких шаблонов (типовых 

решений) состоит из нескольких пунктов и занима-

ет буквально полстраницы. Заготовки на период, 

когда начнется рост, у нас тоже есть. Мы вновь будем 

делать более мощной коммерческую службу и вер-

нем один иерархический уровень (но, скорее всего, 

это затронет только Московский регион). ≠
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Какие площадки подходят для размещения скрытой рекламы
Как скрыто прорекламировать свой товар в Интернете
Во сколько обойдется кампания по размещению скрытой рекламы
Каковы критерии оценки эффективности скрытой рекламы в Сети

Артем Распопов Генеральный Директор студии рекламы «Креатив», Москва

Где размещать скрытую 
рекламу и как оценивать 
ее эффективность

Скрытая реклама позволяет воздействовать на Ва-

ших потребителей ненавязчиво, но эффективно. 

Она воспринимается людьми не как реклама, а как 

обмен информацией по интересующему их вопро-

су и потому не вызывает отторжения. Методы 

скрытой рекламы идеально подойдут для:

± продвижения товаров, реклама которых ограни-

чена законом (спиртное, табак, медикаменты и т. д.);

± сегментов рынка, в которых объемы традицион-

ной рекламы зашкаливают (продукты повседнев-

ного спроса, банковские услуги, услуги связи);

± компаний с ограниченными маркетинговыми 

бюджетами, предлагающих недорогие услуги или 

услуги, которыми пользуется большинство потре-

бителей (парикмахерские, салоны красоты, мас-

терские по ремонту обуви);

± продвижения дорогих товаров или услуг, несу-

щих определенные риски здоровью, жизни, благо-

получию, поэтому прежде чем сделать выбор 

в пользу той или иной компании, люди активно 

изучают чужой опыт (пластическая хирургия, 

ипотека, риелторские услуги, обучение в частной 

школе и т. п.).

Первой из всех форм скрытой рекламы появился 

product placement (англ. размещение продукта). 

Суть метода в том, что рекламируемый товар 

упоминается в книге либо демонстрируется в ки-

нофильме или телесериале, причем высокое ка-

чество этого товара может быть особо подчеркну-

то. За рубежом такая технология известна уже 

80 с лишним лет; в России же она появилась чуть 

больше 10 лет назад, когда оживились отечест-

венная кино- и телеиндустрия, начали появлять-

ся сериалы и реалити-шоу. К сожалению, у нас 

в стране качественный product placement умеют 

делать немногие – зачастую реклама выходит не-

уклюжей и навязчивой. К тому же этот метод 

очень дорогой.

Справка 

Артем Распопов начал карьеру в 1998 году дизайнером 

в крупном уральском рекламном агентстве. В 2002-м 

возглавил подразделение, занимающееся производством 

рекламы, с 2004-го руководил офисом рекламных услуг 

в Челябинске. В 2007–2008-м работал в департаменте 

маркетинга сети магазинов «М.Видео»; участвовал в орга-

низации рекламных кампаний сети.

«Креатив»

Сфера деятельности: подготовка и реализация реклам-

ных проектов в Интернете

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 18

Основные клиенты: банк «Дельтакредит», компании 

«Ренова-оргсинтез», Coca-Cola, Tele2

Стаж Генерального Директора в должности: с 2008 года 

(с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец
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Скрытая реклама в офлайне
Относительно новый для России способ скрытой 

рекламы – life placement (англ. размещение в жиз-

ни). Пример использования метода: красивая девуш-

ка спрашивает у прохожих, как пройти в новый пар-

фюмерный магазин. Давайте подробнее остановимся 

на различных средствах life placement.

Способ «человек-реклама». Внимание потенци-

альных покупателей привлекают люди, которые 

одеты в специальную одежду (футболки, кепки 

и т. д.) или держат броские предметы (коробки, ша-

ры) с символикой компании. Так, компания Bork, 

производитель бытовой техники, провела акцию, 

позволившую ей повысить продажи своей продук-

ции в некоторых московских магазинах на 15%: 

специально нанятые люди под видом простых по-

купателей ходили по торговым центрам с красиво 

упакованными изделиями Bork1.

Уличное представление. Для вывода на рынок но-

вой торговой марки линии замороженных овощей 

«Мистер Грин» компания «УГМК-Агро» в феврале 

2008 года провела в центре Екатеринбурга весе-

лую уличную акцию: молодые люди в зеленых 

костюмах эльфов устроили языческие пляски, 

призывая лето и все время упоминая таинственно-

го мистера Грина.

Граффити с изображением рекламируемого това-

ра или логотипа предприятия на стенах зданий 

и тротуарах. Этим средством удачно воспользова-

лась компания Sitronics (производитель электро-

ники): ее рекламная акция в нескольких городах 

России началась с того, что повсеместно на стенах 

домов, асфальте и даже на снегу в один прекрас-

ный день появились логотипы фирмы.

Неопознанный городской объект. Суть метода – 

выставить на всеобщее обозрение странные пред-

меты, не обязательно имеющие прямую связь 

с продвигаемым продуктом. Например, когда рек-

ламировался кинофильм «Дура», в разных райо-

нах Москвы были припаркованы автомобили, об-

клеенные листовками с названием картины.

Флешмоб – акция с участием толпы людей, дей ствия 

которых способны привлечь внимание окружа-

ющих. Такую акцию провела, например, санкт- 

петербургская сеть кафе «Чайная ложка». Молодых 

людей нарядили в яркие оранжевые костюмы с над-

писью «Пора обедать» и изображением чайной лож-

ки на спине. Участники акции ходили вприпрыжку 

по Невскому проспекту, танцевали на Малой Садо-

вой, играли в ручеек у Гостиного двора. Главные от-

личия флешмоба от уличного представления – крат-

ковременность и обязательно большое число 

участников. Представление может быть исполнено 

одним человеком, но оно всегда имеет концепцию 

и предполагает последовательность действий. Флеш-

моб же сводится к какому-то одному простому дей-

ствию, выполняемому толпой.

Скрытая реклама в Интернете
Плюсы скрытой рекламы в Сети: низкая стоимость, 

возможность общаться с потенциальными клиента-

ми в интерактивном режиме и сохранение инфор-

мации о продукте даже после окончания маркетин-

говой кампании (причем информация хорошо 

индексируется поисковыми системами, так что кли-

енту легко ее найти).

Минусы скрытой рекламы в Сети: сравнительно ма-

лый охват аудитории по причине целевого размеще-

ния информации, сложность исполнения, серьез-

ный репутационный ущерб при разоблачении.

Размещая скрытую рекламу в Интернете (будь то со-

циальные сети, блоги или форумы), можно исполь-

зовать различные приемы. Вот некоторые из них.

Сноска 1

См. также статью «Сарафанное ра-

дио: как поймать волну» (ГД. 2010. №2. 
С. 58–64). – Примеч. редакции.

 www.GenDirector.ru

В электронной версии этой ста-
тьи Вы найдете образец согла-
шения о конфиденциальности, 
которое рекомендуется заключать 
с блогерами.

Документ любезно предоставлен 
Инной Алексеевой.
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1. Публикация статей и интригующих новостей, рас-

считанных на то, что пользователи начнут пересы-

лать их друг другу. Так, на крупнейших сайтах Ека-

теринбурга в октябре 2010 года появилось сообщение, 

что одна аптечная сеть разместила на витринах ма-

газинов баннеры размером примерно 2  1,5 м с над-

писью «Вырежи этот купон и получи скидку». В тот 

же день один из жителей города вырезал двухметро-

вый баннер и получил по нему скидку. Этот случай 

широко освещался местными интернет-СМИ.

2. Product placement в онлайн-играх. Например, 

в игре «Счастливый фермер» (одно из приложений 

социальной сети «ВКонтакте») продается завод по 

изготовлению чипсов Lay’s.

3. Проведение онлайн-акций или конкурсов, побе-

дители которых заявляют, что секрет их успеха за-

ключается в использовании Вашего продукта. Ска-

жем, призер фотоконкурсов сообщил в интервью, 

что пользовался камерой определенного бренда. 

Скрытая реклама в социальных сетях. Использова-

ние социальных сетей предполагает создание и на-

полнение содержанием тематических групп, посвя-

щенных Вашей компании и продукции. Эти группы 

могут быть как широкого профиля, например «Нет-

буки», так и узкого (когда название совпадает с на-

именованием продукта) – например, группа «Герба-

лайф» в сети «Одноклассники.ru» или группа Yota 

на Facebook. Модераторы тематических групп скры-

то формируют мнение о товаре или услуге среди 

участников, проводя опросы, онлайн-игры, обсуж-

дая проблемы, которые призван решить продукт. 

Чтобы тематическая группа сохраняла популяр-

ность, нужно постоянно обновлять ее содержание, 

публикуя свежие тексты и иллюстрации. Хороший 

пример – группа Nike Sportswear на сайте «ВКонтак-

те». За первые пять часов после создания в нее во-

шли 10 тыс. участников, а страницу группы про-

смотрели 100 тыс. уникальных посетителей.

Скрытая реклама на форумах. Так называемые 

агенты влияния (это могут быть привлеченные экс-

перты или нанятые участники) либо сотрудники Ва-

шей компании общаются на форумах, тематика ко-

торых имеет отношение к Вашему бизнесу. Для 

каждого агента создается легенда, способствующая 

Какая скрытая реклама 

запрещена законом

Законом запрещена скрытая рекла-

ма, которая оказывает на потребите-

лей не осознаваемое ими воздей-

ствие (например, за счет 

использования рекламодателем 

специальных видеовставок, таких 

как 25-й кадр, – п. 9 ст. 5 Федераль-

ного закона от 13.03.2006 №38-ФЗ 

«О рекламе»). За использование 

подобной рекламы Вашу компанию 

могут оштрафовать на сумму от 

40 тыс. до 50 тыс. руб. Кроме того, 

штраф в размере 4000–5000 руб. 

грозит и должностному лицу, санк-

ционировавшему запуск запрещен-

ной рекламы (ст. 13.15 КоАП РФ). 

Однако иногда Федеральная антимо-

нопольная служба рассматривает 

как запрещенную рекламу даже 

product placement или простое 

упоминание названия компании 

в сообщении. Так, в разделе «Эконо-

мика» информационного интернет-

портала «Псковская лента новостей» 

была опубликована рекламная 

информация об услугах компании 

«Северо-Западный Телеком» под 

названием «В Псковской области 

увеличены скорости на безлимитных 

тарифных планах услуги «Авангард» 

«Северо-Западного Телекома». 

Управление ФАС по Псковской 

области посчитало это запрещенной 

скрытой рекламой. Однако суд 

сделал иной вывод. В своем поста-

новлении он указал, что «текст 

спорного рекламного материала не 

содержит каких-либо скрытых 

побуждений, воздействующих на 

бессознательный уровень воспри-

ятия читателя». В итоге компания 

была освобождена от ответствен-

ности (см. постановление ФАС 

Северо-Западного округа от 

30.08.2010 по делу №А52-6308/2009).

Подготовлено редакцией
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формированию благоприятного мнения о продукте. 

Так, при продвижении на рынок спрея Axe агенты, 

для которых были разработаны специальные психо-

графические портреты и сценарии общения, развер-

нули на форумах обсуждение вопроса «Что проис-

ходит с женщинами?». В ходе обсуждения они 

убеждали других пользователей в том, что Ахе дает 

молодым людям бесспорное преимущество в борьбе 

за благосклонность женщин. Среди минусов такой 

рекламы – большие затраты времени на то, чтобы 

разработать легенду и завоевать доверие участников 

форума к агентам влияния.

Скрытая реклама в блогах. Зачастую блоги ведут 

достаточно авторитетные люди, известные и за 

пределами Сети. Блогеров, имеющих наибольшее 

число читателей, Вы можете пригласить к участию 

в Вашей рекламной кампании. От авторов потре-

буется включать в тексты своих постов информа-

цию о Ваших товарах и услугах, давать рекоменда-

ции, тестировать продукты.

Например, блогер, пишущий о кулинарных изыс-

ках, может дать ссылку на сайт интернет-магазина, 

где покупает продукты, либо поместить видеоролик 

или фотографию, на которой он для приготовления 

какого-нибудь соуса использует миксер определен-

ной марки. Для каждой подобной рекламной кампа-

нии подбирается определенное количество блогов 

(не меньше десяти) из числа тех, которые читает мак-

симальное число Ваших потенциальных клиентов.

ПЛОЩАДКА СТОИМОСТЬ 

КОНТАКТА

ВОЗМОЖ-

НОСТЬ КОНТ-

РОЛИРОВАТЬ 

КОНТЕНТ

ОХВАТ 

ЦЕЛЕВОЙ 

АУДИТОРИИ

ТАРГЕТИНГ1 СЛОЖНОСТЬ 

ОРГАНИЗА-

ЦИИ

СИЛА ВОЗ-

ДЕЙСТВИЯ НА 

ПОТРЕБИТЕЛЯ

Блоги Средняя Небольшая Широкий Средний Небольшая Большая

Форумы Средняя Средняя Средний Средний Большая Средняя

Социальные сети Высокая Средняя Широкий Высокий Средняя Средняя

ТАБЛИЦА 1 СРАВНЕНИЕ ПЛОЩАДОК ДЛЯ РАЗМЕЩЕНИЯ СКРЫТОЙ РЕКЛАМЫ 
В ИНТЕРНЕТЕ

Сейчас скрытая реклама в блогах – один из самых 

эффективных методов, поскольку авторам сетевых 

дневников читатели особенно доверяют. Кроме то-

го, высказывания известных блогеров часто цити-

руются на других интернет-ресурсах. Тем не менее 

у этого вида скрытой рекламы есть и свои минусы: 

затраты на привлечение клиентов выше, чем при 

ведении собственного блога, а возможностей кон-

тролировать содержание постов, напротив, мень-

ше (см. также табл. 1).

Сколько стоит 
скрытая реклама
Самое дорогое средство скрытой рекламы – это 

product placement на телевидении. Например, десять 

размещений скрытой рекламы в двух сезонах сери-

ала «Папины дочки» на канале «СТС» стоят около 

14,4 млн руб. Product placement в книгах обойдется 

дешевле; конкретная цена зависит от того, каким об-

разом поместить рекламу. Одно дело, когда герой 

лишь вскользь упоминает о продукте, и совсем дру-

гое – когда вокруг продвигаемого товара строится 

целый эпизод. Кроме того, для рекламы Вашего про-

дукта можно даже придумать особый персонаж. 

Еще один вариант – поместить логотип фирмы или 

изображение товара на обложке или иллюстрации 

в книге. Стоимость услуг product placement в кни-

гах колеблется от нескольких тысяч (за одно упоми-

нание) до 300 тыс. руб. (за полноценный product 

Сноска 1

Таргетинг – выделение из основной аудитории той ее группы, члены которой вероятнее всего станут Вашими клиентами.
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placement в эпизоде или иллюстрациях). Затраты на 

product placement в онлайн-играх зависят от числа 

уникальных игроков и сложности размещения рек-

ламы (активное или статическое, количество появле-

ний, формы контакта и т. д.). Минимальная цена 

 услуг такого рода – 10 тыс. долл. США.

Чтобы рассчитать стоимость акции life placement, 

ориентируйтесь на средний заработок промоуте-

ра – 250 руб. в час. Эту сумму нужно умножить на 

число актеров и количество часов, отработанных 

каждым из них. Если акция проходит в обществен-

ном транспорте, то к вознаграждению надо приба-

вить еще и расходы на проезд. Основные статьи за-

трат – это гонорары специалистам, разработавшим 

стратегию скрытой рекламы, и оплата услуг акте-

ров или агентов влияния. Впрочем, Вы можете зна-

чительно сэкономить: во-первых, если подготовите 

рекламную кампанию самостоятельно; во-вторых, 

если для работы агентами привлечете студентов, 

изучающих психологию, социологию, маркетинг 

или рекламу. Расчет всех затрат можно поручить 

коммерческому директору.

Минимальная стоимость проведения кампании по 

размещению скрытой рекламы в Интернете – 

30 тыс. руб. Цена может быть и существенно вы-

ше – все зависит от сложности проекта и от числен-

ности целевой аудитории, которую предполагается 

охватить.

Говорит Генеральный Директор
Инна Алексеева Генеральный Директор 

компании PR Partner, Москва

Минимальная стоимость одного упоминания компа-

нии или продукта в Интернете – 100 руб. Если гово-

рить о дорогих товарах или услугах, то вознагражде-

ние может доходить до 10% их стоимости. Как 

правило, чтобы провести кампанию по размещению 

скрытой рекламы в Сети, нанимают 5–50 блогеров 

с «историей», то есть уже более полугода ведущих он-

лайн-дневники или пишущих в тематических форумах. 

Обычно для скрытого продвижения выбираются пло-

щадки с посещаемостью более 1000 человек в сутки. 

При работе с блогерами компании нужно подписать 

соглашение о конфиденциальности. 

Оценка эффективности 
скрытой рекламы
Один из показателей эффективности рекламных 

мероприятий – охват аудитории. В случае с product 

placement определяется аудитория телевизионной 

программы, число посмотревших фильм, тираж 

книги или журнала. Однако заранее оценить эф-

фект от использования product placement в новом 

проекте невозможно – ведь сложно предугадать, 

будут ли фильм или книга популярны. Все иначе, 

если речь идет об уже раскрученном телевизион-

ном сериале или шоу. В случае с life placement охват 

зависит от множества факторов (характер меро-

приятия, место его проведения, число работающих 

в проекте актеров и т. д.), а потому его также труд-

но спрогнозировать и оценить.

Более легкая задача – оценка эффективности скры-

той рекламы в Интернете. Для этого в отношении 

каждого вида рекламы надо определить стоимость 

размещения (бюджет) и число контактов с целевой 

аудиторией. Сравнить эффективность видов скры-

той рекламы в Интернете можно, используя такой 

показатель, как стоимость одного контакта с по-

тенциальным клиентом (она равна отношению 

Справка 

PR Partner 

Сфера деятельности: PR-услуги

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 23

Годовой оборот: 42 млн руб. (в 2009 году)

Основные клиенты: группа компаний «Молочный про-

дукт», компании «Аквалайн», «Брок-Инвест-Сервис», 

«Синергия», Check Point Software Technologies, Chupa 

Chups, Dostavka.ru, G Data Software, goFluent, InterSystems, 

Isotoner, Kerio Technologies, NetApp, Orange Business 

Services, Paclan, Rainbow Security, SAP, Savage, Soudal, 

VMware

Стаж Генерального Директора в должности: с 2006 года 

(c момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: владелец
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бюджета рекламной кампании к числу контактов). 

Более детальный анализ предполагает оценку для 

каждого типа рекламной площадки отдельно (см. 

табл. 2). Но гораздо интереснее узнать, сколько 

реальных клиентов удалось привлечь благодаря 

скрытой рекламе. Чтобы выявить источники, из 

которых клиенты узнали о компании и ее продук-

те, крупные рекламодатели зачастую прибегают 

к масштабным опросам или методу фокус-групп. 

Фирмы с меньшими маркетинговыми бюджетами 

проводят локальные опросы клиентов, пришед-

ших после рекламной кампании.

Возможности скрытой рекламы в России исполь-

зуются сейчас не в полной мере. Основной фактор, 

тормозящий распространение скрытой рекламы, – 

отсутствие отраслевых стандартов и примеров, на 

которых можно учиться. Ведь о самых лучших 

форматах и акциях скрытой рекламы мы с Вами 

не узнаем никогда – на то она и скрытая. 

Говорит Генеральный Директор
Инна Алексеева Генеральный Директор 

компании PR Partner, Москва

Искушенные потребители (модераторы форумов, 

сообществ) легко могут распознать скрытую рек-

ламу. Например, по типичным словечкам: «Ой, де-

вочки, я такую краску для волос попробовала! Сей-

час расскажу». Нанятого участника форума также 

выдает излишне частое правильное написание на-

звания бренда (Ecco вместо не требующего пере-

ключения раскладки, а стало быть, более простого 

«Экко»).

Альтернатива скрытой рекламе – прямое указание 

на заинтересованность того, кто продвигает про-

дукт. Это может быть так называемый блог-секре-

тарь, который официально от имени компании (не 

прикрываясь маской потребителя, а используя в ка-

честве ника раскручиваемый бренд) ведет дискус-

сии, защищает торговую марку, рассказывает о но-

вых товарах. Главный минус такой рекламы – в ее 

меньшей эффективности: люди уверены, что компа-

нии изначально необъективно оценивают себя, 

 перехваливая свои продукты и услуги, которые на 

деле не столь уж и хороши. ≠

ВИД РЕКЛАМЫ ПОКАЗАТЕЛЬ

Публикация ссыл-

ки на сайт рекла-

модателя на фо-

руме, в блоге или 

в социальной сети

Число переходов с ресурсов, 

где опубликована ссылка, на сайт 

 рекламодателя

Публикация ви-

деоматериалов на 

форуме, в блоге 

или в социальной 

сети

± Число просмотров видео. 

± Число переходов из поисковых 

систем со страниц результатов 

(при поиске по названию компа-

нии, продукта, видеоролика). 

± Число прямых выходов на сайт

Упоминание про-

дукта на форуме, 

в блоге или в соци-

альной сети

± Число введенных в поисковую 

систему запросов, содержащих на-

звание компании или продукта. 

± Число переходов из поисковых 

систем со страниц результатов 

(при поиске по названию компа-

нии, продукта). 

± Число прямых выходов на сайт

Конкурс 

в Интернете

± Число участников конкурса. 

± Число переходов с сайта конкур-

са на сайт рекламодателя. 

± Число прямых выходов на сайт. 

± Число переходов из поисковых 

систем со страниц результатов 

(при поиске по названию компа-

нии, продукта, конкурса)

Публикация ста-

тьи или новости 

в Интернете

± Число переходов с ресурса, 

где опубликована статья, на сайт 

рекламодателя. 

± Число введенных в поисковую 

систему запросов, содержащих на-

звание компании или продукта. 

± Число прямых выходов на сайт

ТАБЛИЦА 2 ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
СКРЫТОЙ РЕКЛАМЫ1

Сноска 1

Узнать число контактов с целевой аудиторией рекламодатель 

может, установив у себя на сайте бесплатный счетчик посеще-

ний, такой как Google Analytics или «Яндекс.Метрика».
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Какие основные ошибки допускают руководители, контролируя 
деятельность отделов
Какие показатели позволяют определить, насколько хорошо работает 
отдел в целом и каждый из его сотрудников
C какой периодичностью нужно проверять качество работы отделов
Также Вы прочитаете
Какие математические методы применяет компания «Авторемонтные 
системы», регулируя работу склада

Наталия Зайцева Профессор Института туризма и гостеприимства, Москва; 

доктор экономических наук

Как проверить качество 
работы отделов логистики, 
маркетинга и продаж

Попытки поспешно изменить задачи отделов без 

должного анализа их работы порождают массу но-

вых проблем. Вот пример одной торговой органи-

зации. Ее директор упразднил отдел закупок, ре-

шив, что эффективность этого подразделения 

невысока. Функции закупщиков были переданы 

отделу продаж. На вопрос, почему директор ре-

шил, что снабженцы работают неэффективно, тот 

ответил: товар приходит не вовремя и не в том ко-

личестве, к тому же и цены, которые за него при-

ходится платить, не всегда приемлемы. По мнению 

главы предприятия, продавцы, в отличие от закуп-

щиков, лучше понимают, что ´ приобретают. Пер-

вое время после реорганизации все вроде бы шло 

нормально, однако затем объем продаж у компа-

нии снизился. Вывод из этого очевиден: прежде 

чем принимать радикальные решения, нужно точ-

но выяснить, насколько эффективно работает тот 

или иной отдел.

В статье я расскажу, как объективно оценивать ра-

боту отделов логистики, маркетинга и продаж, не 

повторяя распространенных ошибок (см. Ошибки, 
которые допускают Генеральные Директора при 
проверке качества работы отделов). 

Справка 

Наталия Зайцева окончила инженерно-экономический 

факультет Московского технологического института (ныне 

Российский государственный университет туризма и сер-

виса) по специальности «экономика и организация бытово-

го обслуживания». С 1995 года работала в инвестиционных 

компаниях «Новотек» и «Горизонт» (ныне – дочерняя фирма 

корпорации «Газпром»). С 2000-го – внештатный консуль-

тант предприятий туризма и гостиничного бизнеса, лесо-

переработки, оптовой и розничной торговли. Занималась 

организационным проектированием, оптимизацией биз-

нес-процессов, управлением изменениями. Автор книг 

«Антикризисное управление предприятием: теория и прак-

тика» (М.: Международная академия оценки и консалтинга, 

2004) и «Менеджмент в сервисе и туризме» (М.: Форум, 

2009). Заведующая кафедрой «Менеджмент на предпри-

ятиях туризма и гостиничного хозяйства» Института 

туризма и гостеприимства.

Институт туризма и гостеприимства 

Форма организации: государственное образовательное 

учреждение, филиал Российского государственного 

университета туризма и сервиса

Месторасположение: Москва

Ежегодный выпуск: свыше 600 специалистов

64

СТРАТЕГИЯ И РАЗВИТИЕ Проблемы роста Генеральный Директор®

GD_0211_064-071_Zaitzeva_Logistika.indd   64 1/19/11   5:17:23 PM



Этап 1. Выделение критериев 
оценки
Можно использовать один из двух подходов – 

функ циональный или целевой. Если Вы внедряете 

у себя в компании систему оперативного управле-

ния, разрабатываете должностные инструкции, 

применяйте функциональный подход. Если же Вы 

задумались над изменением стратегии предпри-

ятия или внедрением системы стратегического 

 управления, Вам больше подойдет целевой подход.

Функциональный подход
Показатели эффективности определяются в зависи-

мости от того, какие функции закреплены за отде-

лом и конкретными сотрудниками, какая именно 

деятельность им поручена. Этот подход удобно ис-

пользовать в случае, когда результат работы подда-

ется измерению. За основу берутся должностные 

инструкции. Замечу, что при их составлении лучше 

избегать общих слов – таких как «координирует», 

«контролирует», «обеспечивает функционирова-

ние». Вместо этого нужно конкретно формулиро-

вать, каков ожидаемый результат труда, например 

«составляет логистический план», «разрабатывает 

бюджет на логистику» (см. табл. 1).

Целевой подход
Если измерить вклад конкретного отдела в обеспече-

ние общего результата непросто, эффективность ра-

ДОЛЖНОСТНЫЕ 

ОБЯЗАННОСТИ 

 НАЧАЛЬНИКА ОТДЕЛА

ВИДЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПОКАЗАТЕЛИ КАЧЕСТВА 

РАБОТЫ ОТДЕЛА

Абсолютные Относительные (%)

Составление логистических 

прогнозов и планов

Представление плана работы отдела 

на следующий месяц по утвержденной 

форме не позднее 15 числа текущего 

месяца

— Процент планов, сданных 

в установленный срок 

по утвержденной форме

Разработка бюджета на логи-

стику и обеспечение его испол-

нения

± Составление бюджета на логистику. 

± Обеспечение исполнения бюджета. 

± Составление отчета об исполнении 

бюджета

Бюджет на 

логистику 

(тыс. руб.)

Процент исполнения 

 бюджета: 

± в целом по отделу; 

± по бюджетным статьям

ТАБЛИЦА 1 ОЦЕНКА РАБОТЫ ОТДЕЛА ЛОГИСТИКИ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
ФУНКЦИОНАЛЬНОГО ПОДХОДА (ПРИМЕР)

боты можно определять исходя из итогов работы 

всей компании. Расскажу о торговой фирме, владе-

вшей сетью палаток в нескольких районах Москвы. 

Там доход всех сотрудников зависел от одного пока-

зателя – объема продаж. План устанавливался ин-

дивидуально для каждого продавца в зависимости 

от расположения торговой точки. По результатам ра-

боты продавцов рассчитывалась зарплата всех со-

трудников офиса вплоть до уборщиц. Благодаря чет-

кой связи методики оценки с системой оплаты 

компания до кризиса демонстрировала очень высо-

кие темпы роста. Пример использования целевого 

подхода приведен в таблице 2.
Возможно и одновременное использование функ-

ционального и целевого подходов (см. табл. 3).

Рассказывает практик
Григорий Коломейцев Администратор 

системы управления складом группы компаний 

«Оптитрейд», Москва

Оценивать деятельность логистического отдела 

только на основании суммы количественных пока-

зателей не совсем правильно. Дело в том, что неко-

торые факторы, прямо влияющие на качество рабо-

ты логистов, проблематично перевести в баллы.

Во-первых, это сложные бизнес-схемы. Оптималь-

ная с точки зрения логистики схема товародвижения 

далеко не всегда оказывается самой экономной. На-

пример, нередки ситуации, когда скорость доставки 
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А куратору склада подрядчики оставили одно право – 

молча соглашаться с любыми их действиями. При та-

ком положении дел о контроле работы склада можно 

было забыть. Начальнику отдела логистики «Керхера» 

оставалось только писать аутсорсерам гневные пись-

ма: «Как же так – вы профессионалы, а допустили та-

кую ошибку!». Дошло до того, что на склад звонили 

директора компаний – клиентов «Керхера» и уговари-

вали отгрузить уже оплаченный товар хотя бы с до-

пустимой задержкой. Для урегулирования ситуации 

из Германии раз пять приезжал директор по логистике 

всего концерна «Керхер». А у руководителя логисти-

ческого отдела в Москве не возникало даже легкого 

испуга. При всем этом сотрудники отдела логистики 

пытались контролировать затраты на транспорт 

и склад и укладываться в плановые показатели. 

Как выбрать критерии оценки
Какой бы подход Вы ни использовали, в любом слу-

чае нужно придерживаться таких правил:

1. Оптимальное число показателей – пять-десять. 

Предельное – 25. В России, как правило, эффектив-

ность работы отдела – а следовательно, и его руково-

дителя – оценивают максимум по семи параметрам; 

важнее ее дешевизны. Кроме того, схемы товародви-

жения и документооборота могут существенно разли-

чаться в деталях. Поэтому качество работы логисти-

ческого отдела нельзя оценивать только исходя из 

затрат на логистику. Понятие «оптимум» вообще труд-

но выразить в количественных показателях. Критерий 

эффективности логистов может быть таким: даже ес-

ли затраты на логистику выросли, но при этом при-

быль компании увеличилась еще больше – это поло-

жительный результат.

Во-вторых – modus operandi1 руководителя отдела 

логистики. Нередки случаи, когда руководство ком-

пании считает логистику слишком ответственным 

участком работы (либо, наоборот, совсем малозначи-

мым) и поручает руководство этим направлением 

«своему» человеку. К сожалению, такие люди нередко 

стремятся угодить начальству, а об эффективности 

работы не заботятся. Либо же позволяют себе непро-

думанные действия. Приведу пример из собственного 

опыта. Я работал в компании «Керхер», которая отда-

ла обслуживание транспорта и склада на аутсорсинг 

одной известной международной фирме. Правда, под-

рядчик специализировался в первую очередь на пере-

возках, а складские услуги были для него дополни-

тельным направлением деятельности. В «Керхере» 

работал штатный куратор склада, который контроли-

ровал запасы, вел документооборот, помогал кладов-

щикам осваивать работу с товаром. Однако руковод-

ство «Керхера» меньше чем через полгода работы 

поручило руководство логистикой «своему» человеку, 

а тот доверил контроль деятельности удаленного со-

трудника – куратора склада – менеджеру по работе 

с клиентами компании-аутсорсера. С тех пор руко-

водство «Керхера» получало отчеты от аутсорсеров. 

Справка 

«Оптитрейд» 

Сфера деятельности: дистрибуция молочных продуктов

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Сноска 1

Образ действий (лат.).

Ошибки, которые допускают 

Генеральные Директора 

при проверке качества 

работы отделов

1. Проверки проводятся бессистемно, 

иной раз даже спонтанно.

2. Не определена методика проверки, 

не установлены ее параметры.

3. Сотрудники не имеют полной 

информации о методах и критериях 

проверки, а также о ее возможных 

последствиях.

4. Результаты проверки не находят 

непосредственного отражения 

в системе стимулирования 

персонала.

По материалам автора статьи
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для рядовых сотрудников устанавливают от трех до 

пяти контрольных показателей. Но бывают и исклю-

чения (как в уже упоминавшейся компании, где для 

всех сотрудников выбран всего один показатель – 

выполнение плана продаж).

2. Показатели нужно рассчитывать по данным от-

четности предприятия; всякую субъективность при 

этом следует исключить. Избегайте волюнтарист-

ских решений вроде «запланируем продажи, рав-

ные нынешним плюс 5–10%». Рассчитывайте значе-

ния, принимая во внимание реальные факторы: 

производственную мощность, загрузку автотранс-

порта, характеристики оборудования, вместимость 

зала в ресторане или число номеров в гостинице.

3. Плановые задания должны быть реально выпол-

нимы (с вероятностью не меньше 70–80%). Не нуж-

но рассчитывать на 100-процентную загрузку обору-

дования: это неосуществимо. С другой стороны, не 

стоит и занижать нормы – скажем, устанавливать 

плановую загрузку автотранспорта на уровне 40%, 

если в среднем по рынку этот показатель равен 60%. 

Плановые параметры нужно рассчитывать исходя 

из объективных данных, причем ориентироваться 

надо не только на показатели своей компании, но 

и на среднерыночные значения.

4. Показатели следует устанавливать с учетом того, 

какова зона ответственности отдела или конкретно-

го сотрудника.

5. Значения параметров надо определять, принимая 

во внимание специфику условий, в которых работа-

ет предприятие. Например, для филиалов в разных 

регионах следует устанавливать разный план.

6. Набор показателей и их конкретные значения 

требуется пересматривать примерно раз в год.

ЦЕЛЬ ПОКАЗАТЕЛЬ ПЛАНОВОЕ ЗНАЧЕНИЕ

Увеличение объема продаж продукции 

(услуг) предприятия

1. Объем продаж за отчетный период 3 млн руб.

2. Наличие приоритетного для компании 

 ассортимента в ключевых точках продаж

45%

ТАБЛИЦА 2 ОЦЕНКА РАБОТЫ ОТДЕЛА ПРОДАЖ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
ЦЕЛЕВОГО ПОДХОДА (ПРИМЕР)

Говорит Генеральный Директор
Алексей Комиссаров Генеральный Директор 

компании «Авторемонтные системы», член 

совета директоров Тверского лакокрасочного 

завода, руководитель бизнес-инкубатора 

InCube Академии народного хозяйства 

при Правительстве РФ, Москва

В нашей компании качество работы логистического 

отдела оценивается исходя из двух основных показа-

телей – процента выполнения заказов (для расчета 

этого параметра мы фиксируем все заказываемые по-

зиции, даже если их нет на складе) и оборачиваемости 

складских запасов. Такой подход позволяет нам под-

держивать высокий уровень лояльности клиентов при 

сравнительно небольшом оборотном капитале. До-

стичь такого баланса – самое сложное в работе отде-

ла логистики. Ведь, с одной стороны, наличие любых 

товаров на складе повышает лояльность клиентов, 

а с другой – держать под рукой полный ассортимент 

продукции слишком затратно.

Чтобы рассчитать оптимальный процент остатка, мы 

используем ABC-анализ в сочетании с XYZ-анали-

зом. Но не меньшее значение, чем всевозможные 

математические методы, имеет простой бытовой 

здравый смысл.

В нашей компании определен перечень товарных по-

зиций, которые должны быть на складе постоянно, хо-

тя некоторые из них, как показывают математические 

вычисления, стоило бы из этого списка исключить. 

Всего в перечне около 100 позиций. В основном это 

детали для подбора краски. Отсутствие хотя бы одной 

из них может привести к простоям в работе наших 

клиентов и, как следствие, утрате лояльности. Товары, 

которые не столь важны для клиентов и у которых 

67

Персональный журнал руководителя     №2 (62) Февраль 2011

67

GD_0211_064-071_Zaitzeva_Logistika.indd   67 1/19/11   5:17:30 PM



низкая оборачиваемость, исключены из списка обяза-

тельных для хранения на складе и предлагаются толь-

ко на заказ. Для остальных наименований (их несколь-

ко тысяч) мы ввели коэффициент сервиса, который 

показывает отношение заказанных позиций к отгру-

женным (имеющимся на складе). В зависимости от 

группы товаров значение этого коэффициента колеб-

лется от 90 до 99%. Такая организация работы позво-

лила нам сократить складские запасы и уменьшить 

количество неликвидов.

Этап 2. Выбор методики 
оценки
Прежде всего нужно уяснить для себя цель про-

верки: именно она определяет выбор методики. 

Если же цели нет, получается проверка ради про-

верки. Вот четыре основные цели:

1. Оценить, как отдел выполняет свои функции. 

Для этого можно использовать как функциональ-

ный, так и целевой подход, а также оба эти подхо-

да в комплексе.

2. Оценить, насколько каждый сотрудник соответ-

ствует требованиям должностной инструкции (рас-

сматриваются уровень квалификации, ключевые 

обязанности, профессиональные и личностные ха-

рактеристики). Замечу, что правильно организован-

ная оценка позволяет одновременно повысить эф-

фективность работы. Так, в одной международной 

аудиторской компании новый сотрудник в течение 

испытательного срока обязан каждые 20 минут зво-

нить своему непосредственному начальнику и отчи-

тываться, что  ́сделано за это время. Квалифициро-

ванные специалисты сначала воспринимают такое 

требование как чрезмерное, однако к концу первого 

месяца, как правило, сами признают, что трудятся 

результативнее, чем на предыдущем месте работы, – 

ведь за каждые 20 минут надо отчитаться!

3. Оценить соблюдение корпоративных стандар-

тов, регламентов работы, правил внутреннего тру-

дового распорядка, требований дресс-кода и т. д.

4. Оценить удовлетворенность клиентов продукци-

ей (услугами), культурой и организацией сервиса 

(скорость обслуживания, удобство расположения 

офиса и пр., вплоть до температуры воздуха в поме-

щении). Оценивая вклад конкретного отдела в обес-

печение лояльности заказчиков, важно собрать от-

зывы не только внешних, но и так называемых 

внутренних клиентов – других подразделений ком-

пании, которым по рабочим вопросам приходится 

взаимодействовать с проверяемым отделом.

В зависимости от выбранной цели определяется 

оптимальная методика оценки (см. табл. 4).
Важно, чтобы выбранная методика исключала 

субъективный фактор («нравится – не нравится»). 

Все показатели должны быть выражены в цифрах; 

даже отзывы экспертов нужно представить в виде 

единой балльной шкалы. Еще один существенный 

критерий при выборе метода оценки – учет внеш-

ней ситуации (иными словами, обязательно обрати-

те внимание на конкурентов, поставщиков, клиен-

тов, изучите возможные изменения конъюнктуры, 

поправки в законодательство и пр.).

Этап 3. Определение 
периодичности проверки 
и ее участников
Эффективная система оценки не может быть слиш-

ком дорогой. Затраты на построение системы оцен-

ки должны сопоставляться с ожидаемым от нее эф-

фектом. Экономичнее и эффективнее всего простые 

и понятные системы оценки, основная задача кото-

рых – выяснить, соответствуют ли цели отдела це-

лям организации и есть ли у сотрудников матери-

Справка 

«Авторемонтные системы» 

Сфера деятельности: поставка материалов и оборудова-

ния для кузовного ремонта и окраски автомобилей, услуги 

кузовного ремонта и окраски

Форма организации: ООО

Территория: головной офис – в Москве; филиалы – в круп-

ных городах России

Численность персонала: 200

Годовой оборот: 1 млрд руб. (в 2010 году)

Стаж Генерального Директора в должности: с 1993 года 

(с момента основания компании)

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец
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альная заинтересованность в достижении целей, 

стоящих перед компанией.

Проводить проверки на крупных предприятиях мо-

гут начальники департаментов, на средних пред-

приятиях этим обычно занимаются заместители ди-

ректора, а на малых – бухгалтер или сам директор.

Разовые проверки стоит устраивать, если, например, 

завален план или от клиентов поступили жалобы на 

сотрудников. Основная цель таких мероприятий – 

выявить причины некачественной работы и при не-

обходимости скорректировать план или изменить 

условия работы подразделения.

Цель плановых проверок – не столько разрешать 

проблемы, сколько предупреждать их. Такие про-

верки желательно проводить не реже раза в год. 

При этом сотрудники отдела должны знать, на ка-

кую дату назначено мероприятие и что конкретно 

будет оцениваться (пусть они успеют  подготовиться!). 

По результатам проверки имеет смысл принимать 

организационные меры (например, реструктуриро-

вать отдел) и проводить кадровые перемещения (из-

менять численность сотрудников подразделения, 

повышать или понижать работников).

Этап 4. Изменение системы 
стимулирования
Каждый сотрудник должен иметь представление 

о том, за какие результаты он будет вознагражден 

или наказан и в чем конкретно заключается поощ-

рение или взыскание. Если при этом оценка де-

ятельности подразделений увязана с достижением 

корпоративных целей, об эффективной работе со-

трудника можно говорить лишь в случае, если 

предприятие в целом успешно решает поставлен-

ные задачи.

Основные недостатки многих систем стимулирова-

ния – это, во-первых, зависимость дохода сотрудни-

ка от параметров, находящихся вне его сферы от-

ветственности, и, во-вторых, завышение плановых 

показателей. Например, в торговых компаниях не-

редки ситуации, когда установленный план не мо-

жет выполнить ни один менеджер. Такое стимули-

рование только лишает настроя на продуктивную 

работу.

Исследования показывают, что для сотрудников от-

делов продаж, маркетинга и логистики оптимальна 

система оплаты труда, при которой 75–80% возна-

граждения составляет оклад и лишь 20–25% прихо-

дится на переменную часть, которая полностью за-

висит от результатов отдела и личных достижений. 

Однако немало предприятий, где это соотношение 

составляет 50 : 50. Также есть ряд успешных компа-

ний, в которых зарплата сотрудников отдела сбыта 

полностью зависит от выполнения плана продаж. 

Например, в одной фирме (специализация – прода-

жа сувениров), имеющей несколько небольших то-

чек в торговых комплексах, продавцы получают 

только процент от продаж. При переходе на такую 

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ (ПРОЦЕССНЫЙ) ПОДХОД ЦЕЛЕВОЙ ПОДХОД

Абсолютные показатели 

(тыс. руб., ед., чел. и т. п.)

Относительные 

показатели (%)

Показатели эффективности рабо-

ты компании в целом

± Маркетинговый бюджет (тыс. руб.). 

± Число рекламных кампаний (ед.). 

± Рекламный бюджет (тыс. руб.)

± Доля новых клиентов (в целом 

и в каждой отдельной категории). 

± Рентабельность средств рекламы

± Объем продаж. 

± Известность торговой марки. 

± Имидж предприятия

ТАБЛИЦА 3 ОЦЕНКА РАБОТЫ ОТДЕЛА МАРКЕТИНГА И РЕКЛАМЫ 
С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ФУНКЦИОНАЛЬНОГО И ЦЕЛЕВОГО ПОДХОДОВ 
(ПРИМЕР)
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систему оплаты несколько сотрудников уволились, 

а у оставшихся доход вырос на 30–50%. При этом 

оборот предприятия в целом увеличился более чем 

вдвое. Если раньше офисные сотрудники обзванива-

ли торговые точки, выясняя, какой товар завозить, 

то теперь продавцы начали сами заказывать ходовой 

товар, причем еще за два-три месяца до пиков про-

даж (которые случаются под Новый год и перед 

8 Марта).

Конечно, чем больше результаты работы отдела вли-

яют на доход сотрудников, тем лучше. Но на практи-

ке такая схема не всегда реализуема. Например, если 

Вы сделаете оплату труда менеджеров по продажам 

полностью зависимой от объема сбыта, может слу-

читься, что из-за плохой работы отдела закупок на 

складе не окажется товара, на который благодаря 

усилиям менеджера поступил заказ, и в результате 

сотрудник не получит свой процент. ≠

ОБЪЕКТ МЕТОДЫ КОММЕНТАРИИ

1. Работа отдела 

( используются коли-

чественные методы)

Статистический 

анализ

Чаще всего анализируется изменение абсолютных значений показате-

лей по периодам (метод относительных величин, графический ана-

лиз, индексный метод). Это позволяет проследить динамику в работе 

отдела. Кроме того, для разных целей применяют и другие методы: 

 корреляционный, регрессионный, дисперсионный, экстраполяцион-

ный, факторный анализы, метод главных компонент

Рейтинговый метод Сравнение оцениваемого отдела с другими с точки зрения 

эффективности

Конъюнктурный 

анализ

Сравнение функций и достижений отдела с показателями аналогич-

ных отделов компаний-конкурентов

2. Деятельность 

отдель ных сотрудни-

ков (используются 

каче ственные методы)

«360 градусов» Действия сотрудника оценивают его начальник, коллеги, сотрудник 

из смежного подразделения, подчиненные, клиенты

Ассесмент-центр Компетентность сотрудника оценивают эксперты, наблюдающие 

за ним в деловых играх

Интервью по 

компетенциям

Оценка может проходить в том числе удаленно. Специалист решает 

кейсы и разнообразные тесты, заполняя опросные листы

Хронометраж 

и фотография 

рабочего времени

«Фотографировать» можно отдельные операции, группы операций 

(в рамках одного бизнес-процесса) или весь рабочий день сотрудника

3. Соответствие рабо-

ты отдела установлен-

ным стандартам

«Тайный 

покупатель»1

Специально нанятый эксперт общается с сотрудниками под видом 

 заинтересованного посетителя, а затем оценивает их работу

4. Удовлетворенность 

клиентов продукци-

ей (услугами) и каче-

ством сервиса

Анкетирование 

и интервьюирование

Можно опубликовать анкету на сайте предприятия, провести телефон-

ный опрос или личные беседы с клиентами. При этом важно не только 

оценить удовлетворенность клиентов, но и выявить их ключевые цен-

ности и потребности. Такую работу следует проводить с определенной 

периодичностью (например, раз в месяц); кроме того, до и после введе-

ния тех или иных новшеств эти опросы тоже будут полезны

ТАБЛИЦА 4 МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ДЛЯ РАЗНЫХ ОБЪЕКТОВ

Сноска 1

Подробнее о методе «тайный покупатель» Вы можете прочитать в статье «Как улучшить обслуживание клиентов с помощью 

«тайных покупателей» (ГД. 2006. №5. С. 52–57). – Примеч. редакции.
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Весенняя школа
Генерального
Директора

24–25 марта 2011 года, Sheraton Palace Hotel

Авторский семинар Алёны Гиль

Бизнес-этикет 
для Генерального 
Директора

Р
е

к
л

а
м

а

Уметь производить приятное впечатление 

на бизнес-партнеров и знать правила поведе-

ния в деловой среде – это для современного 

руководителя не менее важно, чем развивать 

профессиональные качества.

В образе делового человека значение имеет 

всё: одежда, манеры, жесты, привычки.

На семинаре будут обсуждаться негласные 

правила и нюансы бизнес-этикета, на которые 

обращают внимание сведущие люди.

Основные темы семинара:

•  Внешний вид делового человека: требова-

ния, сложившиеся в международной прак-

тике делового общения

•  Этикет и протокол в практике делового 

взаимодействия

Алёна Гиль – педагог-консультант, специа-

лист по этикету и протоколу.

Преподает на курсах делового этикета 

при администрации президента РФ.

Имеет большой опыт ведения тренингов 

и курсов, посвященных этикету и прото-

колу, обучала частных лиц и сотрудников 

организаций.

Лауреат премии «За вклад в развитие де-

лового этикета в России».

Входит в Гильдию режиссеров и педагогов 

по сценической пластике.

Консультант агентства «Деловой 

протокол».

Воспользуйтесь знаниями и опытом нашего автора!

Подробная информация – на сайте www.events.gd.ru или по телефону (495) 727 00 10

По всем вопросам обращайтесь к Наталье Ефремовой, e-mail: efremova@gd.ru
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Что сейчас выгоднее – производство мебели по индивидуальным 
заказам или серийный выпуск
Сколько денег понадобится для открытия мебельного производства
Каковы требования к производственному помещению
Какие разрешительные документы нужно оформить
На какой канал сбыта надо сделать ставку сегодня, чтобы завтра 
не проиграть в конкурентной борьбе
Также Вы прочитаете
С чего Генеральный Директор компании «Кухонный двор» советует 
начать освоение мебельного рынка
Как можно сэкономить при запуске производства

Ксения Грачева Генеральный Директор компании Softes City, Санкт-Петербург

Как открыть 
мебельное производство

Бизнес, которым я управляю, основала не я, но его 

становление проходило у меня на глазах. Наше 

предприятие в 1995 году открыла моя мама, архи-

тектор и дизайнер мебели. Она и сегодня владелец 

бренда, и именно она разрабатывает все выпуска-

емые модели. Первое время компания владела не-

большой столярной мастерской, изготавливавшей 

только дорогую дизайнерскую мебель на заказ. Ма-

териальной базы, по сути, не было. Позже на аванс, 

полученный от клиента, мы арендовали на разоря-

ющейся мебельной фабрике цех с оборудованием 

и наняли рабочих. И сегодня у нас параллельно 

с производством по индивидуальным заказам ве-

дется серийный выпуск эксклюзивной мебели.

Опираясь на опыт нашей компании, попробую 

дать рекомендации предпринимателям, которые 

только начинают работу на рынке мебели.

Этап 1. Штучное производство 
или серийный выпуск?
Предприниматель, решивший вести мебельный биз-

нес, может выбрать одно из двух направлений:

± работа по индивидуальным заказам;

± серийный выпуск.

Справка 

Ксения Грачева окончила Санкт-Петербургский госу-

дарственный университет экономики и финансов 

(СПбГУЭФ) по специальности «реклама и связи с обще-

ственностью». Получила степень MBA (специализация – 

«управление предприятием») в Высшей экономической 

школе СПбГУЭФ. Работала в рекламном отделе 

 торгового центра «Мебель-сити» (Санкт-Петербург). 

В 2002–2005 годах – коммерческий директор компании 

Softes City.

Softes City 

Сфера деятельности: производство (штучное и серий-

ное) и продажа дизайнерской мебели для спален

Форма организации: ООО

Территория: производство – в Санкт-Петербурге; роз-

ничные магазины – в Санкт-Петербурге и Москве

Численность персонала: 30

Рентабельность: 15% (в 2010 году)

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 2005 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец
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Эти направления сильно различаются по ряду 

важнейших параметров, в числе которых подход 

к организации производства, каналы сбыта, рента-

бельность (при серийном выпуске она составляет 

10–15%, при работе по индивидуальным заказам – 

более 25%).

Сегодня десятки производителей предлагают ди-

ваны одного и того же дизайна, но разного каче-

ства и по разной цене. Так происходит потому, что 

развитие современного российского рынка мебели 

началось с копирования западных моделей. Па-

раллельно появлялись и оригинальные изделия, 

но их выпускали штучно. Самостоятельно разра-

батывать дизайн товара, изготавливать опытные 

образцы, исследовать спрос и проводить другие 

мероприятия, требуемые для запуска серийного 

производства, дорого. Это может позволить себе 

или крупная мебельная фабрика, или (как в на-

шем случае) узкоспециализированная компания, 

работающая в премиум-сегменте.

Таким образом, копировать мебель до недавнего 

времени было выгоднее. Фабрики не сильно интере-

совались оригинальными моделями. Например, три 

года назад мы обратились к крупным производите-

лям с предложением разрабатывать для них дизайн 

новых изделий, а также готовить всю необходимую 

документацию, причем с учетом технологических 

особенностей конкретных производств. Однако ни 

одной фабрике наше предложение не показалось 

 заманчивым.

В последнее время ситуация понемногу меняется. 

Покупатели обращают внимание уже не только на 

качество и цену – их интересует также и дизайн. 

Поэтому все больше производителей начинают 

собственные разработки, открывая свои конструк-

торские бюро. Я думаю, что серийный выпуск 

 дизайнерской мебели – очень перспективное 

напра вление. Если обратиться к примеру Италии – 

страны, которая считается родиной мебельного ди-

зайна, – мы увидим, что там цену мебели во мно-

гом определяет имя автора модели или бренд.

Наша компания открыла серийное производство ди-

зайнерской мебели в 2003 году. С тех пор создано 

семь коллекций, четыре из которых выпускаются по 

сей день. Год от года это направление бизнеса при-

носит все больший доход. Если несколько лет назад 

свыше 70% нашей выручки обеспечивала работа по 

индивидуальным заказам, то сегодня все наоборот – 

серийный выпуск на порядок прибыльнее штучного 

производства. Кроме того, одновременное развитие 

двух направлений позволяет нам поддерживать уро-

вень цен на эксклюзивную мебель и не разменивать-

ся, а браться только за интересные проекты.

Этап 2. Расчет 
суммы инвестиций
В структуре текущих затрат нашей компании 75% 

занимают расходы на содержание производства 

(см. рисунок). Понятно, что чем проще технологии, 

тем меньше денег нужно для запуска и содержания 

производства. Дешевле всего изготавливать мебель 

из ламината – как мягкую, так и корпусную (шкафы-

купе, стенки). Сумма первоначальных затрат (на по-

купку оборудования, аренду и ремонт помещения) 

составит 2–3 млн руб.

Для производства мягкой мебели нужны швейные 

машины (как минимум по одной трех-четырех 

разных типов), одна форматно-раскроечная пила, 

пара пневматических пистолетов с компрессором. 

Этой техники будет достаточно для небольшого 

производства со среднемесячным оборотом около 

1,5 млн руб. Технологический процесс на таком 

производстве включает следующие этапы:

Иметь собственную розницу 
очень полезно. В кризис, 
когда большинству клиентов 
дорогая мебель стала 
не по карману и количество 
заказов резко сократилось, 
именно розничная торговля 
помогла нашей компании 
удержаться на плаву.
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1. Распил плитных материалов по формам каркаса 

и нарезка поролона для мягких элементов.

2. Сборка каркаса и присадка фурнитуры.

3. Обивка деталей и пошив чехлов.

4. Конечная сборка.

Набор техники для выпуска корпусной мебели из 

ламината немного отличается – Вам потребуются 

форматно-раскроечная пила, кромкооблицовоч-

ный станок, ручной электроинструмент. Основные 

этапы технологического процесса таковы:

1. Распил плитных материалов.

2. Облицовка частей мебели кромкой.

3. Сборка и присадка фурнитуры.

Наша компания работает со шпоном, плитами МДФ 

и цельной древесиной (массивом); готовая продук-

ция нуждается в отделке. Поэтому нам дополнитель-

но требуются фуговальный и фрезерный станки для 

обработки массива, шлифовальный и калиброваль-

но-шлифовальный – для обработки массива и плит-

ных материалов, горячий и холодный прессы для 

фанеровки плитных материалов шпоном, лакиро-

вочно-покрасочная камера для отделки готовой ме-

бели. Таким образом, технологический процесс 

у нас включает три дополнительных этапа: фанеров-

ку, шлифовку и лакировку с покраской. Организо-

вать такое производство в разы дороже, поскольку 

техники нужно существенно больше. При этом ра-

бота с ЛДСП (ламинированными ДСП) требует доро-

гостоящего упаковочного оборудования, а также 

значительных складских площадей для хранения 

запасов и готовой продукции, поскольку объемы ре-

ализации мебели из ЛДСП в натуральном эквива-

ленте при одинаковом ежемесячном обороте выруч-

ки как минимум на 300–400% больше, чем объемы 

сбыта мебели из массива и плит МДФ. Скажем, себе-

стоимость одной тумбочки из фанерованной плиты 

МДФ в пять раз выше, чем у такой же тумбочки из 

ЛДСП, – и главным образом не за счет материалов, 

а за счет трудозатрат.

Еще три года назад фанеровку шпоном мы заказы-

вали сторонним организациям. Это, конечно, уве-

личивало сроки производства продукции и ее се-

бестоимость (в частности, и за счет транспортных 

расходов). Аутсорсинг выгоден, если Вы специали-

зируетесь на изготовлении из ЛДСП корпусной ме-

бели (например, кухонь) по индивидуальным за-

казам, но изредка Вам попадаются клиенты, 

интересующиеся чем-нибудь подороже и покраси-

вее, и Вы не хотите их упускать. Тогда есть смысл 

заказать полуфабрикаты на стороне, а самим вы-

полнить только сборку. Но так работают только 

совсем маленькие предприятия.

Этап 3. Выбор 
производственной площадки
Десять лет мы снимали одни и те же помещения, 

а в 2010 году переехали на новое место. Это при-

шлось сделать потому, что за последние годы наш 

станочный парк вырос в два с лишним раза. Воз-

никла потребность расширить производственные 

площади, избежав при этом существенного увели-

чения затрат на аренду.

Выбрать помещение для мебельного производства 

непросто, поскольку оно должно соответствовать 

целому ряду достаточно жестких требований 

(см. также: Разрешительная документация). 
 Характер требований диктуется спецификой тех-

нологического процесса: высокой пожароопасно-

стью, значительным энергопотреблением, необхо-

димостью поддерживать в помещении температуру 

не ниже  16–18 °C. Расскажу вкратце, каким усло-

виям должно соответствовать производственное 

помещение.

1. Первый этаж. Это требование пожарной инспек-

ции, обязательное для исполнения при выпуске 

корпусной мебели, предполагающей отделку. Дру-

гие производства могут располагаться и на верхних 

этажах, но при условии, что в здании имеется гру-

зовой лифт, к которому есть беспрепятственный до-

ступ в любое время.

2. Свободные подъезды для автотранспорта.

3. Пожарная сигнализация. Помещения, оборудо-

ванные ею, встречаются редко, а своими силами 

монтировать пожарную сигнализацию недешево – 

это обойдется примерно в 500 руб. за 1 кв. м (с уче-

том стоимости оценки и проектирования).

4. Промышленная система вентиляции. Ее уста-

новка также потребует немалых вложений.
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эти операции необходимы. Между тем лакировоч-

но-покрасочные работы сопровождаются вредны-

ми для здоровья человека выбросами в атмосферу, 

которые к тому же имеют неприятный запах. Вот 

почему установку соответствующего оборудова-

ния нужно заранее согласовать с арендодателем.

7. Наличие поблизости офисных помещений. По 

опыту знаю, что, если цеха находятся в одном ме-

сте, а офис – в другом, эффективность производ-

ственного процесса снижается. Замедляется доку-

ментооборот, тормозится принятие стратегических 

решений, появляется больше возможностей для 

воровства. Между тем оборудовать офисы инже-

нерно-технических работников и администрации 

компании в непосредственной близости от цехов 

часто проблематично. Так что обычно офисные по-

мещения приходится обустраивать прямо на про-

изводственной площадке.

8. Система водяного отопления. Установка тепло-

вых приборов – дело крайне затруднительное, по-

этому я бы не советовала арендовать помещения, 

 которые плохо отапливаются. Кроме того, у боль-

шинства таких устройств нагревательный элемент 

открыт, а значит, они совершенно не подходят для 

помещений с большим количеством древесной пы-

ли в воздухе. Следовательно, из списка отопитель-

ных приборов сразу можно вычеркнуть вентилято-

ры, тепловые пушки и т. п. В масляных радиаторах 

нагревательный элемент закрыт, но их потребуется 

слишком много. Помимо этого, они слабо греют 

и потому должны быть постоянно включены, что 

резко увеличивает энергопотребление. Опыт на-

шей компании показывает: единственный эффек-

тивный и экономичный способ стабильного обогре-

ва мебельного производства – это стационарная 

система водяного отопления.

Этап 4. Подбор персонала
Поиск сотрудников мы ведем, помещая объявле-

ния в газетах. Для нас такой способ – самый про-

стой и надежный.

Сегодня каждый опытный столяр рассчитывает на 

зарплату не меньше 35 тыс. руб. в месяц. Это объяс-

няется дефицитом квалифицированного персонала 

Замечу, что начинать монтаж вентиляции и пожар-

ной сигнализации следует только после того, как до-

говор аренды будет зарегистрирован в соответству-

ющем государственном бюро. При этом договор 

должен быть заключен на срок не меньше трех лет 

и в нем требуется зафиксировать стоимость аренды.

5. Охранная сигнализация. Обойтись без нее мож-

но лишь в том случае, если Вы арендуете помеще-

ние на охраняемой территории.

6. Согласие арендодателя на установку лакиро-

вочно-покрасочного оборудования. Производство 

корпусной мебели из ламината, а также мягкой 

мебели не предполагает лакировки и покраски. 

А вот при выпуске изделий из массива или шпона 

РИСУНОК 
СТРУКТУРА РАСХОДОВ 
НА СОДЕРЖАНИЕ 
ПРОИЗВОДСТВА

  Постоянные и условно-перемен-

ные расходы (на аренду помеще-

ния, расчет за коммунальные 

услуги, содержание и ремонт 

оборудования, выплату фиксиро-

ванной части зарплаты, перечис-

ление налогов и сборов).

  Переменные расходы 

(50% средств идет на выплату 

сдельной части зарплаты, 50% – 

на покупку материалов 

и комплектующих).

  Издержки на организацию 

торговли (львиная доля их прихо-

дится на аренду торговых 

площадей).
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на рынке труда. Система профессионального обра-

зования в стране подорвана. Даже те молодые спе-

циалисты, которые хотят работать на производстве, 

получили в училищах настолько плохую подготов-

ку, что не знакомы даже с элементарными правила-

ми техники безопасности. Это не позволяет прини-

мать их на работу.

Единственная возможность решить проблему – 

подразделить весь производственный процесс на 

ряд простых операций, поручив выполнение ка ж-

дой из них отдельным рабочим. Однако это бывает 

крайне затруднительно, поскольку у нас большой 

процент штучных заказов, выполняемых для кон-

кретного клиента, да и серийная продукция выпу-

скается мелкими партиями. И все же за последние 

два года компания снизила требования к квалифи-

кации столяра. Мы избавили сотрудников от выпол-

нения двух важных операций – изготовления полу-

фабрикатов и шлифовальных работ, поручив эти 

задачи специально созданным производственным 

участкам. В результате число специалистов, потен-

циально пригодных к работе в нашей компании, 

увеличилось. Мы намерены и дальше снижать тре-

бования к кандидатам, однако нам ясно, что полно-

стью столяров-краснодеревщиков столяры-станоч-

ники все-таки не заменят.

Подобрать офисных работников легче. Большин-

ство из них (бухгалтеры, юристы, специалисты сер-

висной службы и отдела продаж) способны освоить 

специфику конкретного производства. Сложнее 

с начальниками производственных подразделе-

ний, инженерами-конструкторами, технологами, 

специалистами по материально-техническому 

снабжению.

Говорит Генеральный Директор
Юрий Титов Генеральный Директор компании 

«Кухонный двор», Москва

Успех мебельного производства во многом определя-

ется наличием высокопрофессиональных инженерно-

технических специалистов. Однако их не должно быть 

больше, чем рабочих. По мере роста предприятия по-

требуется также IT-персонал, поскольку современные 

станки имеют программное управление.

Справка 

«Кухонный двор» 

Сфера деятельности: производство и продажа кухон-

ной мебели

Форма организации: ООО

Территория: Москва и Московская область, Рязань

Численность персонала: 700

Стаж Генерального Директора в должности: 

с 1995 года

Участие Генерального Директора в бизнесе: владелец

Подписчик журнала «Генеральный Директор»: 

c 2006 года

Разрешительная 

документация

1. Сертификат соответствия на 

готовую продукцию. Выдается на 

трехлетний срок некоммерческими 

организациями, имеющими необхо-

димые для такой работы разрешения 

(в Санкт-Петербурге это, например, 

компания «Тест-С.-Петербург»).

2. Санитарно-гигиенический 

сертификат. Выдается Роспотреб-

надзором сроком на пять лет.

3. Сертификаты соответствия на 

материалы, используемые в про-

изводстве мебели. Их копии Вам 

выдаст любой добросовестный 

поставщик. Пройти процедуру 

сертификации при наличии этих 

документов несложно; она займет 

до трех месяцев. Чтобы избежать 

проволочек, можно обратиться 

в специальные коммерческие орга-

низации. В зависимости от типа 

выпускаемой мебели сотрудники 

этих фирм точно установят, какие 

именно сертификаты нужны, и сами 

получат их для Вас.

По материалам автора статьи
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Если говорить о вознаграждении сотрудникам, то 

я убежденный сторонник сдельной оплаты: она под-

держивает интерес рабочих к труду. Кроме того, не 

стоит забывать о штрафах: это действенная мера 

борьбы с браком и несоблюдением сотрудниками 

техники безопасности. 

Этап 5. Организация сбыта
По мере роста бизнеса организация сбыта у нас 

в компании несколько раз претерпевала серьезные 

изменения. 

1. Сотрудничество с частными клиентами. Первое 

время предприятие работало только по индивиду-

альным заказам. При такой схеме, чтобы обеспе-

чить себе постоянный приток денежных средств 

и стабильность бизнес-процессов, компания долж-

на ежегодно выполнять под ключ более 15 круп-

ных проектов. Работая с частными заказчиками, 

будьте готовы к их временной неплатежеспособ-

ности, срыву сроков согласований (от проектирова-

ния до монтажа готовой продукции может пройти 

до полутора лет не по вине производителя).

2. Торговая точка в специализированном мебель-

ном центре. В 2003 году параллельно с разработ-

кой серийной коллекции мебели для спальни мы 

открыли первую торговую точку в мебельном цен-

тре Санкт-Петербурга. Это самый простой способ 

начать продажи готовой продукции. Торговые 

центры обеспечивают постоянный приток потен-

циальных клиентов; при этом компания несет 

меньше затрат (на ремонт, охрану, рекламу и т. д.), 

чем при открытии собственного магазина.

Надо сказать, что организация торговли отнимает 

много сил. Требуется не только вкладывать день-

ги, но также выполнять массу непривычных для 

производственников задач. Это, в частности, поиск 

торгового помещения и квалифицированного тор-

гового персонала, разработка систем мотивации 

и обучение продавцов-консультантов, внедрение 

стандартов продаж и т. п. Несмотря на это, иметь 

собственную розницу очень полезно. Например, 

в кризис, когда большинству клиентов дорогая ме-

бель стала не по карману и количество заказов 

резко сократилось, именно розничная торговля 

помогла нашей компании удержаться на плаву. Се-

годня у нас пять торговых точек: четыре в Санкт-

Петербурге и одна в Москве.

Мы пробовали организовать продажи через диле-

ров, но этот опыт нельзя назвать удачным. Дело 

в том, что дилеры предпочитают работать с произ-

водителями дешевой мебели: ее проще продавать, 

так что затрат на дополнительное обучение со-

трудников отдела продаж не требуется. У нас же 

продукция недешевая (а дорогую мебель россий-

ского производства продвигать непросто), к тому 

же мы не предлагаем складской программы. Все 

это затрудняло общение с дилерами, и в результа-

те мы отказались от такого канала продвижения.

3. Офис продаж (в нашем случае он же головной 

офис) обслуживает постоянных заказчиков мебели 

для дома – дизайнеров и архитекторов, а кроме то-

го, оформляет сделки по заявкам из Интернета. Ин-

тернет-продвижением мы, к сожалению, занимаем-

ся не так давно – всего около года. Пока можем 

похвастаться только приростом количества посети-

телей на сайте и увеличением числа звонков от по-

тенциальных клиентов. Звонки обрабатывают про-

давцы из розничных точек, поэтому результат во 

многом зависит от конкретного сотрудника, а зна-

чит, точно определить эффективность интернет-

торговли затруднительно. Но, опираясь на опыт бо-

лее крупных коллег-производителей, могу сказать, 

что продажи в Интернете (необязательно через 

Покупатели обращают 
внимание уже не только 
на качество и цену – 
их интересует также 
и дизайн. Я думаю, 
что серийный выпуск 
дизайнерской мебели – 
очень перспективное 
направление. 
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онлайн-магазин) очень перспективны. Правда, в на-

шей отрасли они пока недостаточно распростране-

ны: люди еще не привыкли заказывать мебель на 

расстоянии. По моим наблюдениям, в точках про-

даж даже при наличии каталогов продукции кли-

ент в 90% случаев выбирает то, что может увидеть 

и потрогать на месте.

Говорит Генеральный Директор
Юрий Титов Генеральный Директор компании 

«Кухонный двор», Москва

Мы начали осваивать мебельный рынок как дилеры, 

предлагая в своих фирменных салонах продукцию 

известных мебельных фабрик. Это дало нам воз-

можность оценить спрос. После нескольких лет 

 успешной торговли было решено открыть собствен-

ное производство полного цикла. К тому времени 

мы имели опыт продаж и данные маркетинговых ис-

следований, позволяющие прогнозировать, какая 

мебель будет иметь на рынке успех. Я никому бы не 

советовал сразу запускать производство полного 

цикла. Для начала лучше выпускать только отдель-

ные детали – скажем, фасады для кухонь или коро-

ба, и только через год-два переходить к полному 

производственному циклу.

Сегодня мы реализуем свою продукцию через сеть 

фирменных салонов в Москве и Московской обла-

сти. Два года назад шагнули в регионы, начав с Ря-

зани – это динамично развивающийся город с боль-

шим потенциалом. Положительный опыт навел на 

мысль о дальнейшем расширении рынка сбыта, и сей-

час мы открываем франчайзинговую сеть. В скором 

времени наши салоны появятся в Мурманске, Пер-

ми и Саратове.

Как и многие руководители, я стремлюсь сделать 

свой бизнес стабильным, повысить его стоимость, 

защитить от финансовых рисков. Вместе с тем изго-

товление дизайнерской мебели для меня – не про-

сто работа, а дело, приносящее радость. На протя-

жении многих лет наша задача – создавать вещи, 

которые бы отражали индивидуальность клиента. 

И поэтому главная награда для нас – это удивление 

и восторг в глазах покупателей. ≠

Как сэкономить на стартапе

1. Приобретать оборудование 

в лизинг. Это хорошая альтернатива 

кредитам. Наша компания с 2007 го-

да активно использует ее для расши-

рения станочного парка. Оформле-

ние лизинга не требует залога, что 

важно, если у предприятия нет на 

балансе недвижимости; кроме того, 

при этом удается высвободить 

собственные средства компании. 

Наконец, лизинговые платежи 

уменьшают налогооблагаемую базу.

2. Обращаться за субсидиями 

к государству. В России меньше 

11% малых предприятий занимаются 

производственной деятельностью. 

Однако у такой неутешительной 

статистики есть и оборотная сторо-

на: компании, подобные нашей, 

могут получить государственную 

помощь. Например, мы за последние 

три года, обратившись в комитет 

экономического развития, промы ш-

ленной политики и торговли Санкт-

Петербурга, дважды получали 

субсидии: нам возместили 50% пла-

ты за аренду производственных 

площадей в 2008 году и 50% затрат 

на лизинг оборудования в 2010-м.

3. Закупать типовую фурнитуру. 

Изготовление фурнитуры (ручек, 

петель и пр.) мы заказываем подряд-

чикам. Так повелось со времен 

всеобщего дефицита материалов 

и комплектующих. Однако имейте 

в виду, что себестоимость конечного 

продукта при такой схеме работы 

повышается.

По материалам автора статьи
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Весенняя школа
Генерального
Директора

31 марта 2011 года, «Swissotel Красные Холмы»

Авторский семинар Игоря Манна

Client Driven. Как создать, развить 
и оценить клиентоориентированность 
компании

Воспользуйтесь знаниями и опытом нашего автора!

Подробная информация – на сайте www.events.gd.ru или по телефону (495) 727 00 10

По всем вопросам обращайтесь к Наталье Ефремовой, e-mail: efremova@gd.ru

Р
е

к
л

а
м

а

В программе семинара:

1.  Что такое клиентоориентированность? 

2.  Зачем это начинать (или продолжать развивать)?

3.  Составляющие клинтоориентированности (минимум 

теории, максимум практики).

4.  Клиент прав всегда? Клиент – король? Как правильно 

взаимодействовать с клиентами компании.

5. Измерение уровня удовлетворенности клиентов.

6.  Хорошие сотрудники = хорошая 

клиентоориентированность.

7. Лучший зарубежный опыт.

8.  Кейс «Делай как мы. Издательство «Манн, Иванов 

и Фербер» – от стартапа до компании мечты за 2 года».

9.  Итак, что делать?

10.  Что читать? (3 книги, 5 книг, 10 книг?)

Как добиться, чтобы клиенты приходили к Вам снова и снова, платили за Ваши 

продукты и услуги, практически не торгуясь, восторженно рассказывали о Вас 

своим родственникам, друзьям и знакомым?

Сделать это можно быстро, просто, и обойдется это совсем недорого.

Приглашаю Вас встать на путь клиентоориентированности.

Приходите. Я снова заряжу Ваши «батарейки», расскажу о лучшем опыте, пока-

жу на примерах, что и как делать. Наше издательство («Манн, Иванов и Фербер») 

быстро обрело статус компании мечты, обросло фанатами, научилось слушать 

их и ориентироваться на их потребности. Это сможете и Вы.

Игорь Манн 

Что в результате Вы сможете?

1.   Увеличить долю рынка, долю 

кошелька, объем продаж. 

2.   Получить новые маркетинговые 

инструменты для увеличения 

клиентской базы и количест-

ва новых клиентов, лояльных 

клиентов.

3.   Уменьшить количество жалоб.

4.   Получить более дорогие 

заказы, более крупные и более 

частые продажи.

5.   Получить трудно копируемое 

конкурентное преимущество.

6.  Выделиться среди конкурентов.
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ДЛЯ ЧЕГО ПОЛЕЗНО 
ОБЪЕДИНЯТЬСЯ 
С КОНКУРЕНТАМИ

Подготовлено редакцией

Чтобы привлечь больше клиентов, продать боль-
ше товара, оказать больше услуг. Практика пока-
зывает, что отсутствие единой инфраструктуры 
тормозит развитие целых отраслей.

1. На Западе общенациональные и местные СМИ нередко создают сети киосков, распространяющие все издания. 
В России продвижением самой разной периодики занимается, например, компания «Центр дистрибуции прессы».
2. Отели все чаще прибегают к услугам сайтов-посредников (например, www.venere.com, www.iglobe.ru), даже несмо-
тря на то, что на сайтах приходится указывать цены (а значит, их можно сравнивать с ценами конкурентов). 
Исполь зующие такой способ продвижения отели привлекают больше клиентов, чем гостиницы, информация 
о которых доступна только на их собственных сайтах.

Российским интернет-магазинам стоит задуматься 
о создании единой курьерской службы (сейчас това-
ры пересылаются по почте, что, как известно, силь-
но тормозит развитие интернет-торговли).

ЗАЧЕМ  ОБЪЕДИНЯТЬСЯ

ПРИМЕРЫ

СОВЕТ

СБЫТ ПРОДУКЦИИ

Если несколько компаний закажут, условно го-
воря, один грузовик, который доставит их товары 
из Воронежа в подмосковный распределитель-
ный центр, то каждая из них сможет сэкономить.

Издатели конкурирующих газет Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) и Frankfurter Rundschau (Франкфурт-на-
 Майне, Германия) объединились, чтобы доставлять свои издания подписчикам в одном квартале города.

Попросите своего подрядчика подобрать Вам «по-
путчиков» или попробуйте сделать это самостоя-
тельно (например, поместив объявление на отрасле-
вых сайтах).

ЗАЧЕМ  ОБЪЕДИНЯТЬСЯ

ПРИМЕР

СОВЕТ

ЭКОНОМИЯ  НА ТРАНСПОРТНЫХ РАСХОДАХ
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Разрабатывать собствен-
ную программу лояль-
ности клиентов дорого 
и сложно, гораздо проще 
участвовать в общих про-
граммах лояльности.

1. Сайты www.darberry.ru, www.kupikupon.ru, www.nadovmeste.ru и др. продают скидки разных компаний. Фирмы, 
которые пользуются услугами сайта, получают гарантированное число клиентов (это условие включено в договор). 
Клиенты, обращаясь в компанию, предъявляют распечатанный с сайта купон, дающий право на скидку.
2. Программы «Малина», Mnogo.ru, «Связной» и др. объединяют разные компании (в рамках одной программы нет 
прямых конкурентов, но могут встречаться косвенные). Клиент любой из компаний-партнеров получает бонусы, 
которые может потратить на приятные мелочи. Таким образом, если у человека в кармане карточка Mnogo.ru, то он 
предпочтет обратиться, к примеру, в турагентство, которое участвует в этой программе.

Можно выпустить дисконтную карту, объединившись с компаниями, кото-
рые предлагают другие (не аналогичные Вашим) товары. Попробуйте также 
договориться с косвенными конкурентами о том, что каждому клиенту Вы 
будете вручать купон, позволяющий получить скидку в компании-партнере. 
Например, такие перекрестные скидки могут предлагать своим клиентам 
фитнес-центр, салон красоты и вегетарианское кафе.

ЗАЧЕМ  ОБЪЕДИНЯТЬСЯ

ПРИМЕРЫ

СОВЕТ

УДЕРЖАНИЕ КЛИЕНТОВ

Одну маленькую компанию никто не станет 
слушать, если же Вы представитель обществен-
ной организации, Вы можете войти в экспертный 
совет при Госдуме или министерстве, Вам про-
ще повлиять на выработку единых для отрасли 
стандартов, заинтересовать западных партнеров.

1. Члены Ассоциации предприятий компьютерных и информационных технологий (АП КИТ) договорились не 
иметь дело с конфискатом, что помогло ослабить таможенный беспредел в этой отрасли.
2. Законодатели прислушались к мнению Ассоциации российских фармацевтических производителей (АРФП), 
предложившей уравнять требования к российским и иностранным производителям лекарств. Как считают пред-
ставители фирмы «Сотекс», входящей в АРФП, если бы они выступили с той же инициативой от имени своей компа-
нии, власти, скорее всего, сочли бы предложение конъюнктурным и оставили без внимания.
3. Президент российской ГК Leta Group после пары поездок в Японию в составе делегации Российского союза 
IT-директоров (СоДИТ) установил дружеские отношения с CIO компаний Mitsubishi, Toyota и NTT DoCoMo.

В советские времена отраслевые министерства 
составляли общий план производства, и каждое 
предприятие было обеспечено заказами. В рыноч-
ной ситуации небольшим российским производите-
лям стоит объединяться в ассоциации, чтобы самим 
 изучать и стимулировать спрос на свою продукцию.

ЗАЧЕМ  ОБЪЕДИНЯТЬСЯ

ПРИМЕРЫ

СОВЕТ

ВЛИЯНИЕ НА РЫНОК
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ОБЗОР НОВЫХ ДОКУМЕНТОВ
Изменены нормы, регулирующие уголовную ответственность 
Генерального Директора за невыплату зарплаты сотрудникам. 
Введены миллионные штрафы для торговых компаний. Отложить 
уже назначенную налоговую проверку не получится

1
Изменения в законодательстве
Первый закон внес поправки в статью 145.1 Уголовного кодекса, 

которая устанавливает ответственность Генеральных Директоров 

(руководителей филиалов, представительств, других структурных 

подразделений) за невыплату зарплаты. Второй закон изменил Ко-

декс об административных правонарушениях. Его дополнили сра-

зу тремя статьями, в которых установлены штрафы для компаний, 

продающих (поставляющих) продовольственные товары:

± 14.40 «Нарушение антимонопольных правил, установленных фе-

деральным законом, при осуществлении торговой деятельности»;

± 14.41 «Нарушение установленных федеральным законом требо-

ваний по предоставлению информации об условиях заключения 

договора поставки продовольственных товаров при осуществле-

нии торговой деятельности»;

± 14.42 «Нарушение установленных федеральным законом требо-

ваний к условиям заключения договора поставки продовольствен-

ных товаров при осуществлении торговой деятельности».

Экспертное мнение
Андрей Приходько Руководитель департамента налогового 

и финансового консалтинга компании «Интерком-Аудит», Москва

1. Изменена ответственность руководителя за невыплату зарпла-

ты. В новой редакции статьи 145.1 «Невыплата заработной платы, 

пенсий, стипендий, пособий и иных выплат» определена ответствен-

ность за частичную невыплату зарплаты. В целом санкции мягче, чем 

за полную невыплату причитающихся работникам сумм. Появилась 

также ответственность за выплату заработной платы ниже установ-

ленного федеральным законодательством МРОТа в течение двух ме-

сяцев (см. табл. 1). Важно отметить, что возбудить уголовное дело по 

статье 145.1 УК РФ, как и прежде, можно лишь в том случае, если за-

держка зарплаты была связана с корыстной или иной личной заинте-

ресованностью руководителя. Иными словами, если невыплата про-

изошла из-за отсутствия у предприятия денег, то привлечь 

руководителя к ответственности судебные органы не вправе.

Генерального 
Директора теперь 
смогут наказать 
за выплату 
зарплаты 
ниже МРОТа
Федеральные  законы 

от 23.12.2010 №382-ФЗ, 

от 28.12.2010 №411-ФЗ

Для кого актуально: Генераль-

ный Директор, коммерческий ди-

ректор, юридическая служба

Когда документы вступи-

ли в силу: 7 января 2011 года 

(Закон №382-ФЗ), 31 декабря 

2010 года (Закон №411-ФЗ)
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2. Установлены новые штрафы для торговых фирм. С 2010 года начал 

действовать Закон о торговле1. В связи с этим в Кодекс об администра-

тивных правонарушениях ввели ответственность для фирм, деятельность 

которых подпадает под этот закон. Речь идет о компаниях, занимающихся 

продажей продовольственных товаров. Штрафы весьма существенные: 

например, за нарушение антимонопольных правил штрафные суммы ис-

числяются миллионами (ст. 14.40 КоАП РФ). В частности, компания может 

быть оштрафована на 2–5 млн руб. за создание дискриминационных 

 условий, в том числе ограничивающих доступ на товарный рынок других 

предприятий (речь идет, например, о ценовом сговоре).

Статья 14.42 КоАП РФ устанавливает ответственность за включение 

в договор поставки вознаграждения, которое превышает 10% цены 

приобретенных товаров. Размер штрафа для юридического лица (тор-

говой сети или поставщика) – от 1 млн до 5 млн руб. Аналогичное на-

казание предусмотрено, если в договор поставки включено условие 

о том, что торговая сеть будет оказывать услуги по рекламированию 

и продвижению товара.

В новых статьях КоАП РФ предусмотрены штрафы и для должностных 

лиц компаний. В среднем они составляют 20–50 тыс. руб. 

РАЗМЕР НЕВЫПЛАЧЕННОЙ 

ЗАРПЛАТЫ

ШТРАФ ЛИШЕНИЕ ПРАВА ЗАНИМАТЬ 

ОПРЕДЕЛЕННЫЕ ДОЛЖНОСТИ 

И ЗАНИМАТЬСЯ ОПРЕДЕЛЕН-

НОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ (СРОКИ)

ЛИШЕНИЕ 

СВОБОДЫ 

(СРОКИ)

Частичная невыплата зарпла-

ты (менее половины) в течение 

трех месяцев

До 120 тыс. руб. или в размере 

зарплаты (иного дохода) осуж-

денного за период до года

До года До года

Полная невыплата зарплаты 

в течение двух месяцев

100–500 тыс. руб. или в размере 

зарплаты (иного дохода) осуж-

денного за период до 3 лет

До 3 лет До 3 лет

Выплата зарплаты в размере 

ниже установленного МРОТа 

в течение двух месяцев

100–500 тыс. руб. или в размере 

зарплаты (иного дохода) осуж-

денного за период до 3 лет

До 3 лет До 3 лет

Полная или частичная невы-

плата зарплаты, а также вы-

плата зарплаты ниже МРОТа, 

если эти действия повлекли 

тяжкие последствия

200–500 тыс. руб. или в раз-

мере зарплаты (иного дохода) 

осужденного за период от года 

до 3 лет

До 5 лет От 2 до 5 лет

ТАБЛИЦА 1 ОТВЕТСТВЕННОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЯ КОМПАНИИ ЗА НЕВЫПЛАТУ ЗАРПЛАТЫ

Сноска 1

Федеральный закон от 28.12.2009 №381-ФЗ 

«Об основах государственного регулиро-

вания торговой деятельности в Россий-

ской Федерации». О том, как применяется 

этот закон на практике, читайте в сле-

дующих номерах журнала. – Примеч. 
редакции.

 www.GenDirector.ru

В электронной версии обзора но-
вых документов на сайте журнала 
Вы найдете следующие материалы:

± таблицу с перечнем новых штра-
фов для компаний, работающих 
в сфере продажи продовольствен-
ных товаров (таблица подготовлена 
редакцией журнала);

± образец приказа о создании 
обособленного подразделения, не 
являющегося филиалом или пред-
ставительством (документ предо-
ставлен Юлией Хачатурян).
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2
Разъяснения ФНС России
В Вашу компанию пришли с проверкой, а главного бухгалтера в это 

время не оказалось на месте. Скорее всего, Вам будет сложно сори-

ентироваться в ворохе бумаг и правильно отреагировать на требо-

вания налоговиков. Такое случается довольно часто: инспекторы не 

обязаны заблаговременно информировать предприятие о выездной 

проверке. Для Вас отсутствие главбуха – веский довод перенести ре-

визию на другой день, а вот для налоговиков, к сожалению, нет.

Экспертное мнение
Эдуард Савуляк Генеральный Директор московского офиса 

компании Tax Consulting U.K.

Если инспекторы пришли с проверкой на основании решения, подписан-

ного их руководителем, они уже не вправе ее отменять. Дело в том, что 

с момента вынесения решения начинается отсчет сроков проверки, со-

ставления справки и акта, рассмотрения возражений фирмы и вынесе-

ния решения по результатам проверки.

Однако Вы можете попытать счастья и проверить правильность доку-

ментов, которые представили налоговики. Если в них обнаружится 

ошибка, Вы вправе не пускать контролеров в офис. Сначала изучите 

служебное удостоверение. В нем должны быть фотография, необходи-

мые подписи и печати, указаны фамилия, имя, отчество и должность 

контролера.  Проверьте срок действия удостоверения. Затем просмо-

трите решение о проведении проверки. В нем должны быть указаны 

(п. 2 ст. 89 НК РФ): Ф. И. О. и должность проверяющего; фамилии 

и должно сти привлекаемых экспертов; название Вашей компании; цели, 

задачи, предмет и сроки проверки; правовые основания проверки; пе-

речень запланированных контролерами мероприятий; список докумен-

тов, которые Вы должны представить; даты начала и окончания провер-

ки. Если в документе не будет хотя бы одного из реквизитов, Вы смело 

можете отказать инспекторам.

Обратите внимание: проверку вправе проводить только сотрудник, ука-

занный в решении. Поэтому не лишним будет сравнить сведения в реше-

нии и данные в предъявленном удостоверении.

Если главного 
бухгалтера 
не окажется 
на месте, 
налоговики 
не станут 
откладывать 
проверку
Письмо ФНС России 

от 18.11.2010 №АС-37-2/15853

Для кого актуально: Генераль-

ный Директор, бухгалтерия

Чтобы избежать проблем, поручите юристу и коммерческому дирек-

тору внимательно изучить поправки и проверить, нет ли в действу-

ющих договорах поставки условий, за которые Вашу компанию могут 

оштрафовать.

84

ФИНАНСЫ И ПРАВО Законодательство  Генеральный Директор®

GD_0211_082-085_news_zakonodatelstvo.indd   84 1/19/11   6:03:45 PM



3
Разъяснения Минфина России
В Налоговом кодексе сказано, что компании, у которых есть филиалы 

(представительства), не могут применять «упрощенку» (подпункт 3 

ст. 346.12). Однако если предприятие создало обособленное подразде-

ление, которое в учредительных документах не числится в качестве 

филиала или представительства, то этот запрет не действует.

Экспертное мнение
Юлия Хачатурян Генеральный Директор компании Nika, risk 

plan, Москва

Предприятию с небольшими оборотами невыгодно открывать филиалы 

и представительства, поскольку оно не сможет применять УСН. Вместо 

6 или 15% налога компании придется платить 20% налога на прибыль, 18% 

НДС и еще ряд налогов.

Между тем даже небольшим фирмам часто нужно открыть обособленное 

подразделение (например, для совершенствования оргструктуры). И во-

прос заключался в том, может ли вообще существовать такое подразде-

ление, если оно не обладает статусом филиала (представительства). Судьи 

в спорах по этому поводу почти всегда поддерживали предприятия 

(см. постановления ФАС Северо-Кавказского округа от 11.08.2010 по делу 

№А32-4638/2010, от 01.03.2005 по делу №Ф08-516/2005-212А, Северо-За-

падного округа от 30.10.2003 по делу №А42-969/0323). Тем не менее письмо 

Минфина совсем не лишнее: теперь Вам, скорее всего, не придется тра-

тить время и силы на споры с налоговой инспекцией.

Минфин поддержал 
компании, 
применяющие УСН
Письмо Минфина России 

от 10.12.2010 №03-11-06/2/186

Для кого актуально: Генераль-

ный Директор, бухгалтерия, 

юридическая служба

ЧТО ИЗМЕНИЛОСЬ ДЛЯ КОГО 

АКТУАЛЬНО

СОВЕТЫ ГЕНЕРАЛЬНОМУ ДИРЕКТОРУ

Ранее обязательному аудиту подвергались фир-

мы, у которых годовой объем выручки от про-

даж составлял 50 млн руб. или сумма активов 

бухгалтерского баланса по состоянию на конец 

года, предшествовавшего отчетному, превышала 

20 млн руб. С 2011 года первый показатель уве-

личен до 400 млн руб., второй – до 60 млн руб. 

(Федеральный закон от 28.12.2010 №400-ФЗ)

Малый бизнес, 

аудиторские 

фирмы

Если Ваша компания соответствует указан-

ным критериям, в 2011 году Вы вправе не 

тратить деньги на обязательный аудит от-

четности за 2010 год. Если же Вы руководите 

аудиторской фирмой, задумайтесь, как Вы 

будете удерживать клиентов, так как потреб-

ность в Ваших услугах сократится

На 15 млн руб. увеличен предельный размер 

выручки от реализации товаров (выполне-

ния работ, оказания услуг), при котором мож-

но переходить на «упрощенку». До 31 декабря 

2012 года будет действовать лимит в размере 

60 млн руб. (письмо Минэкономразвития России 

от 01.11.2010 №Д05-3983)

Малый бизнес Если за девять месяцев 2011 года выруч-

ка Вашей компании не превысит 60 млн 

руб., в 2012 году фирма может перейти на 

« упрощенку». Для этого в срок с 1 октября 

до 30 ноября 2011 года Ваш главбух должен 

 будет подать соответствующее заявление 

в налоговую инспекцию

ТАБЛИЦА 2 КОРОТКО О ДРУГИХ ИЗМЕНЕНИЯХ В ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВЕ
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На какие вопросы Вы найдете ответы в этой статье
Каковы ограничения для применения льготных ставок
Как поступать, если компания ведет несколько видов деятельности, 
которые облагаются по разным ставкам
Как компании на «упрощенке» могут оптимизировать налоги

Дмитрий Липатов Юрист компании «Налоговик», Москва

Какие компании могут 
платить страховые взносы 
по пониженным ставкам

В 2010 году бизнес-сообщество бурно обсуждало по-

вышение ставок страховых взносов с 26 до 34%. За-

конодатели отреагировали на начавшиеся дискус-

сии и для некоторых видов деятельности снизили 

ставку до 14–26%, внеся изменения в статью 58 Феде-

рального закона от 24.07.2009 №212-ФЗ. Правда, эта 

поблажка будет действовать лишь ближайшие два-

три года (см. таблицу). Давайте разберемся, кто же 

получил право платить страховые взносы по льгот-

ным ставкам.

Компании, применяющие 
«упрощенку»
С учетом того, что выросшие страховые взносы мо-

гут стать для небольших компаний непосильными, 

в конце 2010 года президент России дал задание раз-

работать закон, устанавливающий для них льготы. 

Предполагалось, что в 2011–2012 годах все малые 

предприятия, а также организации, применяющие 

«упрощенку», и компании производственной и со-

циальной сферы смогут платить страховые взносы 

по ставке 26, а не 34%. Однако Федеральный закон 

от 28.12.2010 №432-ФЗ этих ожиданий не оправдал. 

Ставку 26% разрешили применять лишь тем компа-

ниям и индивидуальным предпринимателям, кот о-

рые работают по упрощенной системе налогообло-

жения и чей основной вид деятельности:

± производство пищевых продуктов, минераль-

ных вод и других безалкогольных напитков;

± текстильное, швейное, обувное производство, 

выделка кожи и выпуск изделий из нее;

± обработка древесины и производство продук-

ции из дерева, выпуск целлюлозы, древесной мас-

сы, бумаги, картона и изделий из них;

± химическое производство;

± производство резиновых, а также пластмассо-

вых изделий;

± здравоохранение, социальные услуги;

Справка 

Дмитрий Липатов имеет солидный опыт консультирования 

по вопросам обеспечения экономической безопасности 

предприятий. Разрабатывает и проводит семинары, посвя-

щенные защите бизнеса.

«Налоговик» 

Сфера деятельности: обеспечение экономической 

без опасности бизнеса, правовая защита предприятий 

при проверках налоговых органов и органов МВД (УБЭП, 

УНП, ДЭБ), представление интересов компаний в арби-

тражных судах

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 70

Основные клиенты: компании «Акситех», «Красный 

сектор», «ЛК-строй», «Оптимальные коммуникации», 

«Промышленная автоматизация», «Ремонт кровли», «Ро-

зенфилд Холдинг», Свердловский мясоперерабатывающий 

комбинат, «Теплотрансстрой», «Тирит»
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СТРАХОВАТЕЛИ ГОД СТАВКА СТРАХОВЫХ ВЗНОСОВ (%)
ПФР ФСС ФФОМС ТФОМС ИТОГО

Компании, применяющие общий режим налогообложения 2011 26,0 2,9 3,1 2,0 34,0
2012–2014 26,0 2,9 5,1 0,0 34,0

1. Производители сельхозпродукции. 

2. Плательщики единого сельскохозяйственного налога (ЕСХН).

3. Компании, выплачивающие вознаграждения инвалидам 

I, II или III групп; общественные организации инвалидов. 

4. Организации народных художественных промыслов

2011 16,0 1,9 1,1 1,2 20,2

2012 16,0 1,9 2,3 0,0 20,2

2013–2014 21,0 2,4 3,7 0,0 27,1

1. IT-компании. 

2. Резиденты технико-внедренческих особых 

экономических зон. 

3. Компании, основанные после 13 августа 2009 года бюджет-

ными научными и образовательными учреждениями

2011 8,0 2,0 2,0 2,0 14,0

2012–2014 8,0 2,0 4,0 0,0 14,0

Компании, применяющие упрощенный режим налогообло-

жения и ведущие определенные виды деятельности (указаны 

в подпункте 8 п. 1 ст. 58 Федерального закона от 24.07.2009 

№212-ФЗ)

2011 18,0 2,9 3,1 2,0 26,0

2012 18,0 2,9 5,1 0,0 26,0

2013–2014 26,0 2,9 5,1 0,0 34,0

СМИ (кроме специализирующихся на публикациях реклам-

ного и эротического характера)

2011 20,0 2,9 1,1 2,0 26,0
2012 20,8 2,9 3,3 0,0 27,0
2013 21,6 2,9 3,5 0,0 28,0
2014 23,2 2,9 3,9 0,0 30,0

Участники проекта «Сколково» 2011–2014 14,0 0,0 0,0 0,0 14,0

ТАБЛИЦА СТАВКИ СТРАХОВЫХ ВЗНОСОВ В 2011–2014 ГОДАХ

± производство машин и транспортных средств, 

станкостроение;

± производство электротехнического, электронно-

го и оптического оборудования;

± производство мебели, спортивных товаров, игр 

и игрушек, музыкальных инструментов;

± выпуск и прокат кино- и видеофильмов;

± научные исследования и разработки;

± образование;

± переработка вторичного сырья;

± строительство;

± техническое обслуживание и ремонт автотранс-

портных средств;

± удаление сточных вод, утилизация твердых 

 отходов и т. п.;

± персональные услуги;

± ремонт бытовых изделий и предметов личного 

пользования;

± управление недвижимым имуществом.

Если учесть, что упрощенный режим в нашей 

стране применяют лишь около 15% малых и сред-

них компаний, а также что перечисленными 

 видами деятельности занимаются только 5–7% 

всех предприятий, картина получается не очень 

радост ная. Помимо того, закон предусматривает 

еще одно дополнительное ограничение: органи-

зация имеет право на льготу, только если доля 

доходов от реализации продукции и (или) оказа-

ния услуг в рамках обозначенных направлений 

деятельности составляет не меньше 70% общего 

объема ее выручки.

IT-компании
Федеральный закон от 16.10.2010 №272-ФЗ установил 

ставку в размере 14% для фирм, которые разрабаты-

вают и продают компьютерные программы и базы 

данных, оказывают сопутствующие услуги (адапта-

ция и модификация программ и баз данных, 
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их установка, тестирование и сопровождение). Она 

будет действовать до 2017 года, а затем постепенно 

начнет повышаться. Но и для этих организаций 

предусмотрено несколько ограничений.

Во-первых, чтобы воспользоваться льготой, IT-ком-

пания должна иметь государственную аккредита-

цию. Важно отметить, что с августа 2010 года эту ак-

кредитацию проводит Министерство связи 

и массовых коммуникаций РФ, а не Федеральное 

агентство по информационным технологиям, как 

раньше. Поэтому для получения аккредитации 

юрист предприятия должен направлять документы 

непосредственно в Минкомсвязи РФ. Если там при-

мут положительное решение, компания получит 

выписку из реестра по утвержденной форме. Эта вы-

писка и станет документом, подтвержда ющим пра-

во применять льготные ставки. Вашей бухгалтерии 

нужно будет прикладывать ее к отчетности, подава-

емой в ПФР и ФСС.

Во-вторых, доход предприятия от деятельности 

в сфере информационных технологий за девять 

месяцев года, предшествующего году перехода на 

пониженные тарифы, должен составлять не мень-

ше 90% общего дохода компании за это время.

В-третьих, средняя численность сотрудников за 

девять месяцев года, предшествующего году, в ко-

тором начала применяться льгота, должна быть не 

меньше 50 человек (п. 3 ч. 2.1 ст. 57 Федерального 

закона №212-ФЗ).

Если проверяющие обнаружат, что не выполнено 

хотя бы одно из перечисленных требований, ком-

пания лишится права применять пониженные 

 тарифы страховых взносов. 

Средства массовой 
информации
Компании и индивидуальные предприниматели, 

работающие в сфере печатных и электронных СМИ 
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Справка 

«Фактор групп»

Сфера деятельности: консалтинговые услуги предпри-

ятиям по вопросам налогообложения, аудита, арбитра-

жа, бухучета

Форма организации: группа компаний (включает 

ООО «Финансовая практика» и ООО «Финансовый аудит»)

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 17

Годовой оборот: 14 млн руб. (в 2009 году)

Профессиональный опыт экспертов: Михаил Стаканов 

в 1998–2001 годах занимал должность инспектора 

ИФНС №27 по г. Москве. Виталий Сазанский около 12 лет 

работал в налоговых органах Московской области

Как быть, если компания 

ведет несколько видов 

деятельности

Многие предприятия ведут несколько 

видов деятельности, и может возник-

нуть ситуация, когда один из них 

предполагает пониженную ставку 

страховых взносов, а другой – нет. 

Если функции каждого из сотрудни-

ков не выходят за пределы какого-

 либо одного вида деятельности, 

проблем не возникает. Сложнее, когда 

обязанности работников имеют 

отношение сразу к нескольким видам 

деятельности, которые облагаются по 

разным ставкам. Для таких случаев 

порядок и методика распределения 

фонда оплаты труда и расчета взно-

сов законодательно не урегулирова-

ны. Рекомендую Вам посоветоваться 

с главбухом – пусть он предложит 

порядок распределения страховых 

взносов между разными видами 

деятельности. Не забудьте закрепить 

выбранный порядок в положении 

об учетной политике.

По материалам автора статьи

(за исключением рекламных и эротических), могут 

применять ставку в размере 26% (Федеральный за-

кон от 08.12.2010 №339-ФЗ). Однако и тут есть свои 

нюансы. Воспользоваться льготой можно будет, 

только если:

± радио- или телевещание либо выпуск периоди-

ческих изданий – это основной вид деятельности 

предприятия;

± компания включена в реестр организаций и ин-

дивидуальных предпринимателей, ведущих де-

ятельность в сфере СМИ.

Чтобы соответствующие положения законодатель-

ства начали реально работать, правительство РФ 

должно определить порядок подтверждения изда-

тельскими фирмами основного вида экономической 

деятельности, а также порядок ведения реестра ор-

ганизаций и индивидуальных предпринимателей, 

занимающихся бизнесом в сфере СМИ. На момент 

подписания номера в печать эти документы утвер-

ждены не были.

Рассказывают практики
Оптимизация налогов 
при «упрощенке»
Михаил Стаканов Управляющий партнер 

консалтингового объединения «Фактор групп», 

Москва

Виталий Сазанский Старший консультант по 

налогам и сборам консалтингового объединения 

«Фактор групп», Москва

По прогнозам Минфина России, дефицит Пенси-

онного фонда РФ в 2011 году вырастет до 1 трлн 

руб., поэтому вряд ли стоит ожидать новых нало-

говых льгот малым компаниям. Хотя ставка по 

страховым взносам для них снижена до 26%, это 

мера временная (на два года); кроме того, тариф 

все равно значительно выше, чем существовав-

ший до 1 января 2011 года 14-процентный. Таким 

образом, для многих компаний по-прежнему ак-

туален вопрос  без опасной оптимизации налогов. 

Мы расскажем о законных способах, которые Вы 

можете использовать в своей работе.

Переезд в регион с более выгодными условиями.  

Власти многих субъектов РФ с 1 января 2009 года 
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снизили ставку налога для компаний, применя-

ющих «упрощенку» c объектом налогообложения 

«доходы минус расходы». Напомним, что макси-

мальная ставка налога – 15%, а снизить ее вплоть до 

5% позволяет статья 346.20 Налогового кодекса РФ. 

Например, в Москве установлен тариф 10% (закон 

г. Москвы от 07.10.2009 №41). Его вправе применять 

предприятия, ведущие научные разработки, если 

выручка от этой деятельности составляет больше 

75% общей суммы выручки. Есть ряд регионов, где 

для всех видов деятельности введена минимальная 

ставка – 5%. Это, в частности, Липецкая область, 

Ставропольский край, Ямало-Ненецкий автоном-

ный округ.

Поскольку риски претензий со стороны налого-

вой инспекции все же существуют, а арбитраж-

ная практика по вопросам миграции в регион 

с более выгодными условиями еще не сложилась, 

в целях без опасности Вам стоит позаботиться 

о доказательствах, подтверждающих, что Вы ве-

дете бизнес на новом месте. В частности, жела-

тельно арендовать здесь офис и заниматься ре-

альной финансово- хозяйственной деятельностью 

с местными контр агентами. При этом Вы можете 

продолжать бизнес и в том регионе, откуда пере-

ехали, – для этого можно, например, оформить 

старый офис как обособленное подразделение го-

ловной организации, зарегистрированной на но-

вом месте. Так Вы сумеете обойти одно из огра-

ничений для применения « упрощенки» – наличие 

филиалов и представительств (подпункт 1 п. 3 

ст.  346.12 НК РФ).

Переход на уплату налога на основе патента.  За-

конный способ оптимизации налогов при приме-

нении «упрощенки» – их уплата на основе патента 

(ст. 346.25.1 НК РФ). В первую очередь такая воз-

можность должна заинтересовать индивидуаль-

ных предпринимателей, оказывающих бытовые 

 услуги (ремонт обуви, граверные работы, уборка 

помещений и пр.). Перечень видов деятельности, 

предполагающих право уплаты налогов на основе 

патента, устанавливают региональные власти (на-

пример, в Москве это закон от 29.10.2008 №52). 

 Одновременно с принятием перечня определяется 

размер потенциального годового дохода для каж-

дого из перечисленных видов деятельно сти; стои-

мость патента устанавливается равной 6% этой 

суммы. Таким образом, «упрощенка» на основе 

 патента выгодна в том случае, если годовой доход 

индивидуального предпринимателя превышает 

размеры потенциального дохода, установленного 

региональными властями.

Кстати, уплату налога на основе патента можно 

 совмещать с применением традиционной упрощен-

ной системы (см., например, письмо Минфина Рос-

сии от 20.02.2009 №03-11-11/25). Поэтому если компа-

ния ведет несколько видов деятельности, то с более 

доходных можно платить налог на основе патента, 

а с менее прибыльных – по обычной «упрощенке». 

Чтобы начать платить налоги на основе патента, 

нужно подать заявление в ИФНС не позже чем за 

один месяц до перехода на эту систему.

Уплата налога на основе патента, однако, разреша-

ется не всем предприятиям – помимо ограниче-

ний, связанных с видом деятельности, есть и ряд 

других. Одно из них касается среднесписочной 

численности работников – она не должна превы-

шать пять человек. Кроме того, деятельность на ос-

нове патента можно вести только в том регионе, где 

этот патент получен, а доход может быть не выше 

60 млн руб. в год.

Если законодательство Вашего региона не преду-

сматривает подобной схемы уплаты налогов, есть 

смысл подумать о переводе предприятия в «па-

тентный» субъект РФ (не исключено, что таким 

окажется один из соседних регионов).

Совет. Хороший эффект даст применение сразу не-

скольких способов оптимизации налогов (но не бо-

лее четырех одновременно). Каждый из этих спосо-

бов имеет и достоинства, и недостатки, но все 

потребуют изменения документооборота и повле-

кут расходы на внедрение. Поэтому, прежде чем 

применять тот или иной метод, желательно взве-

сить все за и против вместе с Вашим главбухом (по-

скольку он наравне с Вами несет ответственность за 

неуплату налогов), а также с юристом. И, конечно, 

помните, что цель бизнеса не сводится к одному 

лишь снижению налоговой нагрузки. ≠
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Не пропустите специальное приложение 
к журналу «Генеральный Директор» – №4/2011 

Что Генеральный Директор
должен знать 
о работе бухгалтерии

Не пропустите специальное приложение
к журналу «Генеральный Директор» – №4/2011

•  Чего бухгалтерия ожидает от Генераль-

ного Директора: специальное исследо-

вание журнала

•  В какой ситуации за неуплату налогов 

руководителю компании и главбуху гро-

зит административная ответственность, 

а в какой – уголовная

•  Как часто могут проверять Вашу ком-

панию налоговики, трудовая инспекция 

и другие контролирующие органы

•  По каким критериям налоговые инспек-

торы отбирают компании для проверки

•  Как понять, имеют ли право контролеры 

проводить проверку в Вашей компании

•  Какие документы нужно утвердить еще 

до проверки, чтобы объяснения сотруд-

ников не навредили Вашей компании

•  Как оптимизировать налоги компании, 

действуя в рамках закона

•  Какие способы минимизации налогов 

сегодня наиболее опасны

•  Как оценить эффективность работы 

Вашей бухгалтерии

•  Как Генеральному Директору найти 

взаимопонимание с бухгалтерами

Это специальное приложение Вы получите бесплатно вместе с №4 журнала 
«Генеральный Директор» за 2011 год. Приложение выпускается ограниченным 
тиражом и будет рассылаться только подписчикам журнала.

Чтобы оформить подписку на журнал «Генеральный Директор», достаточно позвонить 
по тел. (495) 727 00 10. Подпишитесь – и управляйте уверенно!
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Вопрос
Я работаю 
Генеральным 
Директором 
компании, 
управляющей 
розничным рынком. 
Как мне заставить 
арендаторов 
(физических 
и юридических 
лиц, с которыми мы 
заключили договор 
на предоставление 
торгового места) 
соблюдать закон 
о защите прав 
потребителей?

Отвечает
Дмитрий Водчиц 
Юрисконсульт департамента 

международных проектов 

и налоговой практики 

компании «КСК Групп», 

Москва

Ответ
Компания, управляющая рынком, обязана обеспечивать соблюде-

ние арендаторами требований законодательства о защите прав по-

требителей (п. 5 ч. 1 ст. 14 Федерального закона от 30.12.2006 №271-ФЗ 

«О розничных рынках и о внесении изменений в Трудовой кодекс 

Российской Федерации»). Добиться этого Вы можете несколькими 

способами.

Составление акта. Если Вы обнаружили какое-либо нарушение, на-

пример, отсутствие ценников на продукцию, прежде всего составьте 

акт. В акте зафиксируйте во всех подробно стях, какие требования 

законодательства о защите прав потребителей были нарушены, 

и предложите арендатору устранить нарушения. Акт должны подпи-

сать и Вы, и арендатор. Если арендатор отказывается, подпишите до-

кумент со своей стороны и добавьте пояснение, по каким причинам 

отсутствует подпись арендатора. Один экземпляр акта обязательно 

нужно передать нарушителю. Этот документ понадобится, если Вы 

будете составлять претензию или захотите расторгнуть договор 

с арендатором. Но даже если Вы не станете предпринимать дальней-

ших действий, само по себе составление акта покажет арендаторам 

серьезность Ваших намерений. 

Направление претензии.  Нарушив права покупателя, арендатор 

нарушил тем самым договор с Вами, так как, скорее всего, один из 

его пунктов требует соблюдать законодательство о защите прав по-

требителей (как правило, все договоры между организациями, кото-

рые управляют рынками, и арендаторами составляются по шабло-

ну; например, в Москве договоры о предоставлении торгового места 

на рынке составляются по типовой форме, которая приведена в при-

ложении №6 к постановлению Правительства Мос квы от 22.05.2007 

№394-ПП). Это значит, что, имея акт, Вы можете отправить арендато-

ру претензию в связи с нарушением условий договора. Претензия 

будет еще более действенным способом заставить арендатора пре-

кратить нарушения, так как в ней будет непосредственно сформули-

ровано требование устранить нарушение и описаны последствия 

несоблюдения условий договора. Кроме того, такой документ под-

Если арендатор нарушает права потребителей, расторгните с ним 
договор. Чтобы ускорить взыскание долга с контрагента, соберите 
сведения, нужные судебному приставу. Все изменения в учредительных 
документах вступают в силу с момента госрегистрации
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твердит недобросовестность арендатора и то, что Вы приняли все 

зависящие от Вас меры для устранения нарушения. 

Санкции. Если договор предусматривает санкции за нарушение 

прав потребителя, то в претензии Вы вправе предъявить и допол-

нительные финансовые требования к арендатору. Если условия 

о санкциях нет, при перезаключении договора обязательно вклю-

чите соответствующий пункт. Он должен предусматривать выпла-

ту неустойки в том случае, если арендатор не соблюдает законода-

тельство о защите прав по требителей и не устраняет нарушения. 

В договоре можно предусмотреть и порядок расчета Ваших убыт-

ков, так как контролирующие органы могут привлечь к ответствен-

ности Вашу компанию как не обеспечившую соблюдение аренда-

торами законодательства.

Перезаключение договора. Вы можете отказать арендатору в заклю-

чении договора на новый срок, если арендатор систематически нару-

шал закон, что подтверждают составленные акты. Вообще законода-

тельство позволяет составлять договоры на любой срок (но не больше 

срока действия разрешения на организацию рынка). Есте ственно, со 

всеми арендаторами (а особенно с новыми) лучше заключать догово-

ры на небольшой срок, чтобы не возникало необходимо сти растор-

гать договор при нарушении арендатором его условий.

Прекращение договора.  Расторгнуть договор с арендатором по 

причине нарушения им требований законодательства о защите прав 

потребителей Вы можете, только если договор содержит такое усло-

вие. Причем если арендатор не согласен, то сделать это получится 

лишь через суд. Однако можно прибегнуть к способу, описанному 

в пункте 3 статьи 450 Гражданского кодекса, – отказаться от испол-

нения договора. Случаи, когда Вы можете отказаться от исполнения, 

должны быть указаны в договоре – тогда достаточно будет письмен-

но уведомить арендатора о Вашем отказе. В уведомлении нужно 

объяснить причины такого решения (для этого Вам понадобятся 

 акты о нарушениях). 

Сообщение в Роспотребнадзор. О нарушениях (как и о том, что арен-

датор их не устраняет) Вы можете сообщить в Роспотребнадзор. Таким 

образом Вы снимете с себя ответственность за нарушение закона, тре-

бующего от Вас обеспечивать соблюдение арендаторами прав потре-

бителей (по закону Вы обязаны сообщить об обнаруженном наруше-

нии в Роспотребнадзор, если не можете обеспечить устранение 

нарушений законодательства о защите прав потребителей).

Справка

«КСК Групп» 

Сфера деятельности: бизнес-кон-

сультирование (аудит, юридический, 

налоговый и кадровый консалтинг, 

привлечение финансирования, разви-

тие бизнеса)

Форма организации: ООО

Месторасположение: Москва

Численность персонала: 350

Выручка: 812,5 млн руб. (в 2009 году)

 www.GenDirector.ru

В электронной версии этого мате-
риала на сайте журнала Вы найде-
те образцы документов:

± акта о выявленном нарушении;

± претензии по договору;

± уведомления об отказе от испол-
нения договора.

Образцы любезно предоставлены 
Дмитрием Водчицем.
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Справка

«Энсо» 

Сфера деятельности: юридические 

услуги

Форма организации: ЗАО

Территория: Москва, Екатеринбург

Численность персонала: 25

Основные клиенты: администрация 

Екатеринбурга, Машиностроительный 

завод им. М.И. Калинина, металлурги-

ческий завод «Электросталь», Нижне-

тагильский металлургический комби-

нат, ОГК-1, строительный холдинг RBI

Ответ
Доказать в суде свое право на получение денег с должника, как 

правило, несложно. Проблемы начинаются после вынесения судеб-

ного решения. Взысканием денег занимается судебный пристав- 

исполнитель. Для этого ему требуется информация о должниках: 

о реальном местоположении компании или местожительстве ин-

дивидуального предпринимателя, об их активах и банковских сче-

тах. Такие данные ему предоставляют ГИБДД, Росреестр, банки, 

где должник хранит средства, и другие структуры. Однако сведе-

ния из организаций поступают очень медленно, да и сами приста-

вы не всегда работают оперативно. Кроме того, не всю информацию 

можно получить через официальные запросы. Скажем, пристав на-

правляет в налоговую службу или банк запрос о счетах должника, 

в ГИБДД – о наличии автомобиля, в Росреестр – об имеющемся не-

движимом имуществе. Однако сроки, в которые соответствующие 

службы должны дать ответ, довольно большие; кроме того, даже 

такие сроки нередко нарушаются. 

Между тем Вы можете помочь судебному приставу во взыскании 

долга, повысив эффективность его работы. Есть несколько способов 

сделать это.

Самостоятельно займитесь поиском требуемых приставу сведе-

ний. У пристава обычно не хватает рабочего времени искать инфор-

мацию о каждом должнике, да и технические возможности служ-

бы не позволяют этого. Поэтому Ваша помощь приставу в поиске 

нужной информации может существенно продвинуть работу по 

Вашему делу.

К примеру, массу различных данных можно получить из Интернета. 

У многих компаний есть собственные сайты, где нередко содержатся 

полезные для кредиторов сведения. Нередко в разделе «О компа-

нии» помещается информация об активах, а в разделе «Наши рекви-

зиты» – банковские счета. Эти реквизиты Вы можете сообщить су-

дебному приставу, что позволит ему быстрее – не дожидаясь ответа 

из налоговой службы – арестовать денежные средства на счетах 

должника. Счета могут быть арестованы еще до того, как должник 

получит по почте постановление о возбуждении исполнительного 

производства.

Кроме того, много информации о должниках способен дать монито-

ринг средств массовой информации. Например, в деловых изданиях, 

таких как «Коммерсант», часто публикуются сведения о наиболее 

значимых сделках с недвижимостью или акциями предприятий. 

Информация о приобретении Вашим должником активов может 

оказаться полезной.

Если Ваш должник – ОАО, то он по закону обязан раскрывать боль-

шой объем информации, в том числе некоторые сведения о своих 

Вопрос
Как можно 
помочь судебному 
приставу, чтобы 
ускорить процесс 
взыскания долгов 
с контрагентов?

Отвечает
Рамиль Мардугаллямов 
Старший юрист отдела 

«Судебное представительство 

и медиация» юридической 

компании «Энсо», Москва – 

Екатеринбург
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 www.GenDirector.ru

В электронной версии этого 
 материала Вы найдете образец хо-
датайства о возбуждении исполни-
тельного производства. В этом до-
кументе обязательно укажите все 
известные Вам сведения о долж-
нике. Если это индивидуальный 
предприниматель, сообщите его 
паспортные данные, чтобы при-
ставу не пришлось делать запрос 
в МВД и дожидаться ответа еще 
и оттуда. Если Вы располагаете 
информацией об открытых счетах 
и наличии имущества – укажите 
и эти сведения.

Документ подготовлен редакцией 
журнала.

активах. Эти данные также можно найти в печатных и электронных 

деловых СМИ (например, на сайте агентства «Интерфакс»).

Если должник – индивидуальный предприниматель, то найти по-

лезные сведения о нем Вам помогут различные социальные сети. 

Там можно получить данные о том, откуда должник родом и где он 

жил в разное время. Это важно – ведь в тех регионах у него может 

быть в собственности имущество (доля в родительской квартире, 

 автомобиль и т. п.); не исключено, что обнаружатся и счета в мест-

ных банках.

Также вспомните информацию, полученную непосредственно в хо-

де общения с должником-предпринимателем. Не исключено, что 

у Вас с ним есть общие знакомые, которые могут знать, какими ак-

циями он владеет, какой у него автомобиль, где находится дача или 

загородный дом. Возможно, Вы сможете установить, в каком банке 

открыт счет должника, если вспомните, к какому банкомату он под-

ходит снимать наличные.

Предложите приставу свою помощь. Часто бывает, что у пристава 

нет автомобиля, чтобы съездить к должнику или в тот или иной го-

сударственный орган. Поэтому можно периодически звонить ему 

и интересоваться, не нужно ли его куда-то отвезти. Такая простая 

вещь существенно ускоряет процесс взыскания долга. Правда, по-

добные отношения лучше не афишировать. Кроме того, если при-

став сам попросит о помощи, это будет считаться превышением его 

должностных полномочий.

Задайте вопрос
Вашим коллегам!

Пришлите описание Вашей ситуации или задайте 
вопрос. Вы получите персональное решение от Ваших 
коллег, которое будет опубликовано на страницах 
журнала «Генеральный Директор» в ближайших номерах 
2011 года. 

Прислать свой вопрос Вы можете по факсу: (495) 727 00 10 
или по электронной почте на адрес vopros@gd.ru (c пометкой 
«Вопрос в редакцию журнала «Генеральный Директор»)
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Вопрос
С какого момента 
ООО, продающее 
больше 25% уставного 
капитала другому 
ООО, должно вместо 
«упрощенки» 
применять 
общую систему 
налогообложения – 
с момента 
нотариального 
заверения договора 
купли-продажи 
или с момента 
регистрации 
соответствующих 
изменений в ЕГРЮЛе?

Отвечает
Марина Мисюкевич 
Управляющий партнер группы 

компаний «Консулъ», Москва

Справка

«Консулъ» 

Сфера деятельности: юридическое 

и бухгалтерское обслуживание 

предприятий

Форма организации: группа 

компаний

Территория: головной офис – в Моск-

ве; компании группы – в Санкт-Петер-

бурге, Амстердаме, Берлине, Ларнаке 

(Кипр), Лондоне, Нью-Йорке, Париже

Численность персонала: 40

Годовой оборот: 15 млн руб. 

(в 2009 году)

Основные клиенты: аэропорт Домо-

дедово, группа компаний «Веллес», 

компании «Днепроспецсталь-М», 

«Твое», Stork Townsend

Стаж управляющего партнера 

в должности: с 2007 года (с момента 

основания компании)

Участие управляющего партнера 

в бизнесе: владелец

Ответ
Компания, доля участия в которой других организаций составляет 

более 25%, не может применять упрощенную систему налогообло-

жения (подпункт 14 п. 3 ст. 346.12 НК РФ). Все изменения в учре-

дительные документы вступают в силу с момента их государствен-

ной регистрации (в отдельных случаях, когда об изменениях 

требуется уведомить регистрирующий орган, – с момента такого 

уведомления). Моментом государственной регистрации считается 

дата внесения регистрирующим органом записи в ЕГРЮЛ или 

ЕГРИП (п. 2 ст. 11 Федерального закона от 08.08.2001 №129-ФЗ «О го-

сударственной регистрации юридических лиц и индивидуальных 

предпринимателей»).

Таким образом, в Вашей ситуации моментом перехода с упрощен-

ного на общий режим налогообложения будет момент регистрации 

изменений в ЕГРЮЛе. Что же касается нотариально заверенного до-

говора купли-продажи доли, то он лишь фиксирует определенные 

права и обязанности продавца и покупателя, и не факт, что эти пра-

ва будут соблюдаться, а обязанности – выполняться. Договор можно, 

например, признать недействительным, оспорить и т. д.

Напомню, что Ваша компания должна перейти на общий режим на-

логообложения начиная с квартала, в котором были зарегистриро-

ваны изменения (письмо Минфина России от 21.12.2007 №03-11-

04/2/311). Проследите, чтобы главный бухгалтер предприятия 

уведомил о переходе налоговую инспекцию.

?   Моя аптека находится в подмосковном 
городе. Не так давно администрация района 
стала настаивать, чтобы я повесил на входе 
камеру. Как реагировать на это требование? 
Может ли наличие камеры негативно 
сказаться на продажах, ведь люди не всегда 
хотят афишировать посещение аптеки 

?   Как определить минимальный оклад 
и проценты для менеджера по продажам

Читайте в следующем номере 
в рубрике «Вопрос – ответ»
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«Поучение»  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .      Владимир Мономах, князь, Киевская Русь, XII в.
«Государство» . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .      Платон, философ и мыслитель, Древняя Греция, V–IV вв. до н. э.
«Начала налогообложения» . . .      Давид Рикардо, экономист, Великобритания, XVIII–XIX вв.
«Переписка с царем»  . . . . . . . . . . .       Андрей Курбский, политический деятель, Россия, XVI в. 
«Повесть о житии»  . . . . . . . . . . .     Александр Невский, князь, Северо-Восточная Русь, XIII в.
«Об ораторском мастерстве»  . .      Марк Туллий Цицерон, оратор, Древний Рим, II–I вв. до н. э.
«Письма и воспоминания»  . . . .      Михаил Кутузов, русский полководец, Россия, XVIII–XIX вв.
«Основы экономической науки»       Альфред Маршалл, экономист, Великобритания, XIX–XX вв.
«Программа реформ»  . . . . . . . . . .      Петр Столыпин, председатель Совета министров, XIX–XX вв.

Вечная классика
Проверенные временем книги об искусстве управления собой, 

людьми, делами и обстоятельствами

Книги серии

Это великие книги от великих авторов всех времен и народов.
Обладать ими – значит иметь свою собственную вечную мировую сокровищницу 
знаний и искусства управления собой, людьми, делами и обстоятельствами. Они 

дают знания, которые позволят Вам стать сильным лидером, развить способность 
мыслить и действовать эффективно. 

Специальная серия книг

Тираж серии ограничен.
Книги доставляются курьером или «Почтой России»

Запросите счет с персональной скидкой, 
позвонив по телефону (495) 727 00 10 

Секреты 
личного успеха, 

проверенные 
временем

Кожаный 
переплет, 

золотое 
тиснение
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За последние три года в область привлечены многочисленные 
инвесторы, уже начали вводиться в эксплуатацию новые 
промышленные предприятия. В течение 2011–2013 годов 
местные власти намерены сделать регион лидером1

Бизнес-атлас России: 
Ульяновская область

Краткая характеристика 
региона
Ульяновская область удобно расположена – в Сред-

нем Поволжье по обе стороны Волги. Это делает 

регион центром логистических и транспортных 

схем международного и федерального уровней. 

Общая площадь области – 37,2 тыс. кв. км.

Основные природные ресурсы: нефть (открыты 

244 нефтяные скважины, 186 находятся в эксплу-

атации), карбонатное, кремнистое, стекольное, це-

ментное сырье, сырье для грубой керамики, мине-

ральная вода, торф (около 500 месторождений).

В области шесть городов (из них три – областного 

подчинения), 33 поселка городского типа, 21 сель-

ский район. Малых городов почти нет.

Промышленность в регионе развита гораздо луч-

ше, чем сельское хозяйство. Новые инвестпроекты 

рассчитаны в первую очередь на промышленный 

сектор (см. также: Положение Ульяновской обла-
сти относительно других регионов в 2010 году 

и табл. 1).

Рассказывает практик
Игорь Акинчев Исполнительный директор 

компании «Автопартнер», Димитровград 

(Ульяновская область)

В Ульяновской области создана довольно благопри-

ятная бизнес-среда как для малого, так и для сред-

него бизнеса. Это связано в первую очередь с вы-

годным положением региона и близостью к таким 

автогигантам, как КамАЗ, ВАЗ и УАЗ. Например, на-

ше предприятие производит автокомпоненты (тросы 

привода разных видов для легкового, грузового, 

пассажирского автотранспорта, специальной 

Сноска 1

В статье мы использовали материалы 

Министерства регионального развития 

России, Росстата, официальные сведения 

с портала государственной власти Улья-

новской области (http://ulgov.ru), матери-

алы департамента развития предприни-

мательства правительства Ульяновской 

области (www.sme.ulgov.ru). Информация 

приведена по состоянию на 12.01.2011.

и сельскохозяйственной техники) и делает основной 

упор на вторичный рынок, хотя мы поставляет про-

дукцию и на упомянутые автозаводы. В регионе 

очень много малых и средних предприятий, произ-

водящих автозапчасти для вторичного рынка. И вот 

именно эти компании (и наша в том числе) довольно 

неплохо работали даже в кризис: объемы производ-

ства (и, соответственно, численность сотрудников) 

только росли.

Демографическая ситуация
На 1 октября 2010 года численность постоянного на-

селения Ульяновской области составила 1291,4 тыс. 

человек. Доля городского населения – 73,2% (этот по-

казатель соответствует среднему по России): 

606,8 тыс. человек живут в Ульяновске, 127,6 тыс. – 

в Димитровграде (субрегиональный центр), 

19,1 тыс. – в Инзе, 17,4 тыс. – в Барыше, 16,5 тыс. – 

в Новоульяновске.

За последние годы население сократилось пример-

но на 5%, однако по мере реализации инвестици-

онных проектов должна вырасти миграционная 

привлекательность региона и, следовательно, чи-

сленность жителей.

98

РЕГИОНЫ И РЫНКИ  Генеральный Директор®

GD_0211_098-103_ObzorMarkets_Ulianovsk.indd   98 1/19/11   6:06:42 PM



Занятость населения
Уровень зарегистрированной безработицы в октяб-

ре 2010 года составил 1,31%. По данным Центра 

исследований региональной экономики (ЦИРЭ), в те-

невом секторе занято 19,6% населения. Средне-

месячная зарплата – 13 120 руб. (см. табл. 2). 
Областная система подготовки кадров нуждается 

в серьезных преобразованиях. По сути, ее нужно 

выстраивать заново. Статьи расходов на обучение 

специалистов включены в некоторые инвестици-

онные проекты (см. ниже о договоре с холдингом 

«Роснано»). Так что в скором времени ситуация 

обещает измениться к лучшему, но пока регион 

испытывает кадровый дефицит.

Рассказывает практик
Игорь Акинчев Исполнительный директор 

компании «Автопартнер», Димитровград 

(Ульяновская область)

Мы сталкиваемся с двумя основными проблемами. 

Первая – острая нехватка квалифицированных ра-

бочих; причина – отсутствие нормальной образова-

тельной базы. Вторая – неподъемная цена на совре-

менное высокотехнологичное оборудование. 

Сильная конкуренция и достаточно низкая рента-

бельность предприятий приводят к тому, что такое 

оборудование слишком долго окупается.

Инфраструктура
В 2008 году в области основана первая промзона – 

«Заволжье». Ее площадь – 500 га. На территории зо-

ны, приспособленной для размещения крупных 

промышленных предприятий, планируется создать 

более 2 тыс. новых рабочих мест (а с учетом смеж-

ных производств – около 12 тыс.). Начаты работы по 

организации еще двух подобных промзон – в Ново-

спасском районе и в Новоульяновске. В непосред-

ственной близости от промзоны «Заволжье» находят-

ся международный аэропорт Ульяновск-Восточный, 

автомобильные трассы федерального значения, же-

лезнодорожная ветка, грузовой речной порт.

На базе аэропорта создана портовая особая экономи-

ческая зона. Планируется привлекать в нее инвесто-

ров для строительства авиационных производств, 

сервисных и логистических комплексов. О намере-

нии стать резидентами зоны уже заявили, в частно-

сти, компании «Волга-Днепр», Airbus и Lufthansa.

При Ульяновском технопарке создается «упаковоч-

ный» центр, задача которого – доведение научных 

инновационных разработок до инвестиционной 

стадии. Проект реализуется при участии нацио-

нального листингового агентства «Региональные 

инновации и инвестиции».

ПРОМЫШЛЕННО-СТРОИТЕЛЬНЫЙ 

СЕКТОР

СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫЙ 

СЕКТОР

ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЙ 

РЫНОК

Районы 1. Чердаклинский.

2. Мелекесский.

3. Новоспасский

1. Цильнинский. 

2. Новомалыклинский.

3. Чердаклинский

1. Ульяновский. 

2. Чердаклинский. 

3. Сенгилеевский

ТАБЛИЦА 1 НАИБОЛЕЕ ДИНАМИЧНО РАЗВИВАЮЩИЕСЯ РАЙОНЫ УЛЬЯНОВСКОЙ ОБЛАСТИ 
(ПО ИТОГАМ 11 МЕСЯЦЕВ 2010 ГОДА)

Источник: портал министерства экономики Ульяновской области (www.econom73.ru)

Справка 

«Автопартнер» 

Сфера деятельности: производство автокомпонентов

Форма организации: ООО

Месторасположение: Димитровград (Ульяновская 

область)

Численность персонала: 400

Выручка: 116 млн руб. (в 2010 году)

Клиенты: компании «Автосила», «АРБ-Мораван», «Вос-

ход-К Авто», «Дождь», «Ивко МГС», «Интерком-Л», «Кур-

ганмашзавод», «Курсавто», «Лада-Люкс», «Нижбел» 

(торговый дом), «Олми», «Паскер Лтд», «Росавтопром», 

Ульяновский автомобильный завод (УАЗ), «Юмал-Авто»
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Говорит Генеральный Директор
Константин Толкишевский Генеральный 

Директор компании «Звезда-Пак», Ульяновск

В советское время в Ульяновской области активно 

развивались предприятия военно-промышленного 

комплекса, поэтому переход к рыночной экономике 

был для региона непростым. Позитивным моментом 

считаю нормальное отношение власти к бизнесу, 

в том числе малому и среднему.

В области завершены долгосрочные проекты. Напри-

мер, менее года назад в Ульяновске был введен в экс-

плуатацию новый мост через Волгу – один из крупней-

ших в Европе. Он создал основу для реализации 

нового инфраструктурного проекта «Волжский тран-

зит». В рамках проекта предусмотрено создание но-

вого транспортного коридора, который обеспечит 

связь Центральной России с Уралом, Сибирью и Даль-

ним Востоком.

Еще один позитивный момент – относительная до-

ступность кредитов. В мае 2010 года в области стар-

товала программа «Доступные деньги – малому биз-

несу!». Участвующие в ней малые предприятия могут 

получать кредиты до 60 млн руб. сроком на пять лет 

и более на льготных условиях.

Промышленность
Промышленное производство за 11 месяцев 2010 го-

да выросло на 125,5% по сравнению с тем же перио-

дом 2009-го. В структуре региональной промышлен-

СПЕЦИАЛЬНОСТЬ РАЗМЕР ЗАРПЛАТЫ 

(ТЫС. РУБ.)
Торговый представитель 24,0

Инженер 19,8

Электрик 18,0

Водитель 17,5

Бухгалтер 16,5

Продавец 15,6

Менеджер по персоналу 14,5

Монтажник 12,0

ТАБЛИЦА 2 СРЕДНИЕ ЗАРПЛАТЫ РАБОТНИКОВ 
НЕКОТОРЫХ СПЕЦИАЛЬНОСТЕЙ 
В УЛЬЯНОВСКОЙ ОБЛАСТИ

Источник: портал HeadHunter (www.hh.ru)

Справка 

«Звезда-Пак» 

Сфера деятельности: производство полиэтиленовой 

продукции (пакеты с нанесением логотипа заказчика, 

фасовочные пакеты, пакеты для утилизации медицинских 

отходов и др.)

Форма организации: ООО

Месторасположение: Ульяновск

Основные клиенты: сеть магазинов «Спортмастер», 

компания «Лукойл»

Участие Генерального Директора в бизнесе: 

совладелец

Подписчик журнала «Генеральный Директор»: 

с 2006 года

ности более 80% занимают обрабатывающие 

производства, показавшие в 2010 году рост в сред-

нем на 129,7% (см. табл. 3). 
Основными отраслями промышленности Ульянов-

ской области остаются машиностроение и металло-

обработка (43% от общего объема производства). Ре-

гион занимает 1-е место в России по производству 

гражданских самолетов и 5-е – по производству 

 автомобилей. Здесь расположено много компаний, 

поставляющих комплектующие отечественному 

 автопрому. Крупнейшие предприятия отрасли: 

«Авиастар-СП» (производит самолеты Ту-204, возоб-

новляет производство модернизированных грузо-

вых самолетов «Руслан»), Ульяновский автомобиль-

ный завод (УАЗ), Симбирский станкостроительный 

завод (бывший Ульяновский завод тяжелых и уни-

кальных станков), Ульяновский механический  завод, 

Ульяновский моторный завод, Димитровградский 

автоагрегатный завод, Ульяновский механический 

завод №2, «Автодеталь-сервис», «Димитровградхим-

маш», «Гидроаппарат», Криушинский судострои-

тельно-судоремонтный завод.

Кроме машиностроения, в регионе развиваются 

легкая и пищевая промышленность, а также про-

изводство строительных материалов. В 2010 году 

открылись такие предприятия, как завод по про-

изводству керамического кирпича, завод сухих 

строительных смесей компании Henkel, завод по 

производству газосиликатных изделий компании 
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«КПД-2». В промзоне «Заволжье» запущены в экс-

плуатацию первая очередь пивоваренного завода 

транснациональной компании SABMiller и первая 

очередь фабрики по производству кормов для до-

машних животных компании Mars.

Инвестиционные проекты
Ульяновская область сегодня входит в десятку субъ-

ектов Российской Федерации, в которых реализует-

ся наибольшее число инвестиционных проектов. За 

девять месяцев 2010 года иностранные инвестиции 

в экономику области составили более 82 млн долл. 

США. Прямые иностранные инвесторы привлека-

ются в первую очередь для создания высокотехноло-

гичных производств (см. Привлекательность Уль-
яновской области для инвесторов). 
Поддержка инвесторов. С 2005 года в области 

действует система поддержки инвесторов. Мест-

ное законодательство дает им гарантии:

± освобождения от уплаты налога на имущество 

сроком до пяти лет;

± освобождения от арендной платы за земельные 

участки.

Кроме того, действующие в области ставки на вы-

куп земли под приватизированными предприяти-

ями – самые низкие в России.

За инвестиционными проектами, имеющими для 

области особое значение, закрепляются кураторы из 

числа членов областного правительства.

Основные направления развития экономики реги-

она таковы.

Авиация. Ульяновская область стала позициониро-

вать себя как авиационная столица России. В ав-

густе 2009 года появилось объединение, в которое 

вошли 23 организации; ядром стала компания 

«Авиастар-СП». На базе этого объединения созда-

ется совместное российско-германское производ-

ство по переделке самолетов А-320/321 из пассажир-

ских в грузовые. С чешской компанией Evektor 

достигнута договоренность о создании совместно-

го предприятия по производству легких самоле-

тов EV-55 Outback. С российской Объединенной 

авиастроительной корпорацией (ОАК) подписано 

соглашение о строительстве инновационного заво-

Положение Ульяновской 

области относительно 

других регионов в 2010 году

Стимулирование инновационной 

деятельности – 1-е место (конкурс 

региональных стратегий и программ 

социально-экономического развития 

субъектов Российской Федерации 

«Регионы России: от кризиса 

к развитию»).

Индекс промышленного производ-

ства – 2-е место (данные Росстата).

Эффективность деятельности 

органов исполнительной власти – 

6-е место (данные Министерства 

регионального развития РФ).

Состояние реального сектора 

экономики – 20-е место  (данные 

Министерства регионального 

 развития РФ).

Качество жизни – 35-е место 

(рейтинг факультета политологии 

МГУ им. М.В. Ломоносова), 46-е ме-

сто (оценка Института региональной 

информации).

По материалам открытых источников

да по производству изделий из полимерных и ком-

позиционных материалов (объем инвестиций – 

250 млн долл. США). В 2011 году планируется 

начать строительство завода по производству авиа-

комплектующих из композиционных материалов 

для серийного производства новых самолетов 

Sukhoi Superjet 100 и МС-21. Завод должен быть 

сдан в эксплуатацию к 2015 году.

Ядерная промышленность.  На базе Научно-

исследо вательского института атомных реакторов 

(НИИАР) в Димитровграде создается ядерно-инно-

вационный кластер. Он должен заработать в 2013 го-

ду. Объем инвестиций – 100 млрд руб. До 2017 года 

планируется реализовать как минимум семь круп-

ных проектов (освоение производства молибдена-99, 

изготовление опытных образцов атомных электро-

станций малой мощности и др.). На базе НИИАРа 

к 2013 году будет построен Федеральный высоко-

технологичный центр медицинской радиологии, 
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который объединит отделения протонной и ра-

дионуклидной терапии для лечения раковых 

больных. По планам, ежегодно в нем будут ле-

читься 40 тыс. человек.

Другие проекты.  Правительство области планиру-

ет развивать и другие отрасли промышленности – 

автомобильную, производство строительных мате-

риалов, легкую и пищевую. Так, в 2011 году 

компания Takata-Petri AG планирует начать строи-

тельство завода по производству автокомпонен-

тов; сумма инвестиций – не менее 500 млн руб. Со-

бирается построить завод и компания Hempel 

(производство лакокрасочных материалов).

На 2010–2014 годы рассчитана программа сотрудни-

чества области с госкорпорацией «Роснано». Про-

грамма затронет практически все экономические 

сферы, область получит инвестиции на сумму более 

1,2 млрд руб. К концу 2011 года планируется создать 

Наноцентр, который будет специализироваться на 

поиске и коммерциализации новых технологий. 

Центр будет заниматься в основном ядерными тех-

нологиями и их приложением в медицине, прибора-

ми для автомобилестроения и оборонной промыш-

ленности, а также созданием материалов с новыми 

свойствами. Расположится Наноцентр на четырех 

площадках – в Ульяновском технопарке, авиацион-

ной компании «Утес», Диатомовом комбинате 

и  НИИАРе. Интерес к проекту проявили УАЗ, «Вол-

га-Днепр» и другие крупные компании. В рамках 

программы планируется открыть центры коллек-

тивного пользования уникальным оборудованием; 

площадки для их строительства уже готовы.

Весьма перспективным можно считать и создание 

в области инновационного фонда объемом 1  млрд руб. 

(350 млн руб. – вклад «Роснано», 500 млн – частные 

инвестиции, 150 млн – средства регионального бюд-

жета). Фонд будет поддерживать компании, занима-

ющиеся новыми разработками.

Возможности 
для малого бизнеса
Сейчас Ульяновская область входит в тридцатку 

регионов с наибольшей плотностью малых пред-

приятий, занимает 4-е место по темпам увеличе-

ВИД ПРОИЗВОДСТВА РОСТ (В % К ТО-

МУ ЖЕ ПЕРИО-

ДУ 2009 ГОДА) 

1 Производство резиновых 

и пластмассовых изделий

175,9

2 Текстильное и швейное 157,0

3 Целлюлозно-бумажное 157,0

4 Производство транспортных 

средств и оборудования

141,8

5 Производство электрооборудо-

вания, электронного и оптиче-

ского оборудования

132,9

6 Станкостроение 128,6

7 Металлургическое производ-

ство, производство готовых 

 металлических изделий

120,2

8 Производство пищевых продук-

тов, включая напитки и табак

116,2

9 Производство прочих неметал-

лических минеральных про-

дуктов

112,2

10 Деревообработка, производство 

изделий из дерева

110,0

ТАБЛИЦА 3 УЛЬЯНОВСКАЯ ОБЛАСТЬ: РОСТ 
ПРОИЗВОДСТВА ЗА 11 МЕСЯЦЕВ 2010 ГОДА

Источник: портал министерства экономики Ульяновской 

области (www.econom73.ru)

ния количества малых компаний (данные Нацио-

нального института системных исследований 

проблем предпринимательства). Больше других 

появляется микропредприятий (с численностью 

персонала до 15 человек).

По данным администрации губернатора, сегодня 

в малом бизнесе занят каждый шестой экономи-

чески активный житель Ульяновской области. 80% 

вновь созданных в 2010 году рабочих мест при-

шлось на малые предприятия.

По мере реализации федеральных проектов у ма-

лого бизнеса будет появляться больше возможно-

стей получать заказы от крупных предприятий. 

Кроме того, можно ожидать рост уровня жизни 
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работающие по упрощенной системе налогообложе-

ния), а также минимальная фиксированная стои-

мость патента – 900 руб. В конце 2010 года начали 

выдавать микрозаймы.

± В 2011 году 5,9 млн руб. планируется направить 

на поддержку предпринимателей, экспортиру-

ющих свою продукцию.

Говорит Генеральный Директор
Константин Толкишевский Генеральный 

Директор компании «Звезда-Пак», Ульяновск

Одной из главных проблем в регионе я считаю сла-

бое развитие вспомогательных услуг для малого 

и среднего бизнеса. Многим Генеральным Директо-

рам не хватает правовой информации, юридической 

поддержки. Возможно, созданные в области Фонд 

развития предпринимательства и АНО «Региональ-

ный центр поддержки и сопровождения предприни-

мательства» помогут решить и эту проблему. ≠

Привлекательность 

Ульяновской области 

для инвесторов

Инвестиционный рейтинг – 3В1 (по 

оценке агентства «Эксперт РА»; 

подразумевает пониженный потен-

циал и умеренный риск).

Кредитные рейтинги: 

± «Стабильный» (по оценке междуна-

родного агентства Fitch Rating).

± А (по оценке агентства «Эксперт 

РА»; подразумевает высокий уровень 

надежности, низкий риск несвоевре-

менного выполнения обязательств, 

минимальную вероятность реструк-

туризации долга или его части).

Бизнес-климат в регионе – удо-

влетворительный (по результатам 

опроса, проведенного журналом 

«Генеральный Директор» в декабре 

2010 – январе 2011 года; девять 

Генеральных Директоров – подпис-

чиков журнала оценили бизнес-

 климат Ульяновской области в сред-

нем на три балла из пяти).

Подготовлено редакцией

населения и покупательского спроса. На сего-

дняшний день по темпам роста зарплат регион за-

нимает 2-е место в России. Быстрее всего доходы 

увеличиваются в Цильнинском, Мелекесском 

и Новоспасском районах.

На то, что регион в скором времени разбогатеет, 

рассчитывает и корпорация Hilton Worldwide. В де-

кабре 2010 года она заложила первый камень 

в строительство своего отеля в центре Ульяновска 

(раньше города, в которых проживает меньше 

миллиона жителей, не входили в сферу интересов 

корпорации). Строительство должно завершиться 

к 2013 году; планируется, что проект стоимостью 

775 млн руб. окупится за семь лет.

Поддержка предпринимательства. В области дей-

ствуют меры по поддержке малого бизнеса.

± Созданы Фонд развития предпринимательства 

и автономная некоммерческая организация «Регио-

нальный центр поддержки и сопровождения пред-

принимательства».

± Действует государственная программа финансо-

вой поддержки малого и среднего предпринима-

тельства по линии Российского банка развития 

(в 2010 году лимит для Ульяновской области соста-

вил 581 млн руб.).

± До 1 июля 2013 года будет действовать программа 

имущественной поддержки предпринимателей. За 

два года принято 317 положительных решений об 

условиях приватизации с преимущественным пра-

вом выкупа. В декабре 2010 года законодательное 

собрание области увеличило размер площади, на ко-

торую распространяется преимущественное право 

выкупа, с 5 тыс. до 20 тыс. кв. м (при условии, что 

предпринимательская деятельность связана с сель-

хозпроизводством и инновационным развитием).

± В мае 2010 года стартовала уже упоминавшаяся 

выше программа «Доступные деньги – малому 

бизнесу!», в рамках которой предприниматели мо-

гут получать кредитные средства в Российском 

банке развития, рассчитывать на субсидирование 

процентной ставки и поручительство.

± Для открывающих свое дело бизнесменов в 2010 го-

ду установлены минимальная ставка налога 5% (по 

ней платят налоги начинающие предприниматели, 
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объектах, как снизить хище-

ния ГСМ, как заставить заказ-

чика подписать акт о выпол-

ненных работах, если он 

намеренно уклоняется от 

этого. Список вопросов могу 

продолжать бесконечно.

Ваш журнал замечательный, 

мне очень нравится его читать 

и внедрять в производство 

интересные идеи. Например, 

Вы очень подробно писали, как 

открыть розничный магазин 

(на примере магазина по про-

даже чая)2, но волею судьбы 

я уже 10 лет строитель и очень 

хочу чаще читать о проблемах 

и решениях Генеральных 

Директоров строительно-

монтажных фирм. Большое 

спасибо.

Контрактное 
производство хорошо 
лишь для стабильных 
рынков3

Сергей Воскресенский 
Ведущий эксперт 

инжиниринговой компании 

«2К», Москва

Работая с компаниями, в кото-

рых введено контрактное 

производство, я пришел к вы-

воду, что оно имеет существен-

Публикуйте 
больше статей 
для строителей
Сандугаш Наженова 
Заместитель Генерального 

Директора компании «Спец-

электромонтажавтоматика», 

 Байконур

Не первый год являюсь под-

писчиком Вашего журнала 

и решила оставить пожелания 

по тематике статей. За все 

время, что читаю журнал, 

я всего пару раз встречала 

публикации о проблемах 

строительных организаций. 

Так, в одном номере был инте-

реснейший материал о работе 

с отечественными алюминие-

выми и нефтяными гигантами 

(названия компаний были 

изменены)1. А ведь задачи 

строительных фирм гораздо 

шире, чем проблемы компа-

ний, основная деятельность 

которых «купи – продай». 

Например, мои личные трудно-

сти – как выиграть тендер (или 

«чемпионат по откатам»?), как 

вести себя в роли генподряд-

чика или субподрядчика, как 

организовать подготовку про-

изводства, как уменьшить 

воровство на строительных 

ный недостаток – замедленную 

реакцию на изменения рынка. 

Согласование изменений кон-

тракта, как правило, занимает 

немало времени: нужно дого-

вориться о встрече, предста-

вить аргументы для изменения 

контракта, провести юридиче-

ское согласование новой редак-

ции договора. В то же время 

рыночная конъюнктура может 

требовать незамедлительной 

реакции. Таким образом, при 

нестабильной ситуации в эко-

номике риски контрактного 

производства значительно 

увеличиваются. Реализовать 

все преимущества такого 

производства можно лишь на 

ДАЖЕ ХОРОШИМ СОВЕТОМ НЕ ВСЕГДА МОЖНО 
ВОСПОЛЬЗОВАТЬСЯ НА ПРАКТИКЕ

Как стимулировать сотрудников, не повышая им зарплату? Когда 
выгодно контрактное производство? Наши читатели рассуждают, 
какие советы журнала можно учесть в работе уже сейчас, а какие 
пригодятся только в будущем. Нам важно и Ваше мнение! Напишите 
в редакцию, как Вы оцениваете опубликованные материалы, 
и расскажите, о чем бы Вы хотели прочитать в следующих номерах

Сноска 1

См. материал в рубрике «Вопрос – ответ» 

(ГД. 2009. №9. С. 78–79). – Здесь и далее 
в этом материале примеч. редакции.

Сноска 2

Речь идет о материале «Как открыть мага-

зин» (ГД. 2010. №4. С. 76–84).

Сноска 3

Отклик на статью «В каких случая выгод-

но контрактное производство» (ГД. 2010. 
№11. С. 94–100).
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Сноска 1

Отклик на статью «Что, кроме зарпла-

ты, важно для рабочих» (ГД. 2010. №11. 
С. 42–45).

стабильных рынках, со ста-

бильным спросом, с прогнози-

руемым развитием. Очевидно, 

что сейчас, после экономиче-

ской бури, не самое лучшее 

время для организации кон-

трактного производства. Не-

смотря на наметившуюся 

стабилизацию в мировой эко-

номике, на отдельных рынках 

до сих пор существует опас-

ность провалов. 

Прочитав статью, 
изменил мнение 
о некоторых 
способах мотивации1

Игорь Шищук Генеральный 

Директор ОАО «Ревякинский 

металлопрокатный завод», 

Тульская область

В №11 с интересом прочитал 

статью «Что, кроме зарплаты, 

важно для рабочих». Как 

управляющий крупным пред-

приятием, я должен четко 

понимать, какие способы моти-

вации рабочего персонала 

будут работать лучше всего. 

И данные опроса, проведенно-

го Вашим журналом, были мне 

очень полезны. Например, 

оказывается, публичная благо-

дарность сотруднику за отлич-

но выполненную работу явля-

ется хорошим нематериальным 

стимулом для 18% опрошен-

ных! Теперь буду стремиться 

чаще применять такой метод, 

тем более что говорить людям 

добрые слова всегда приятно. 

Вообще, на таком сложном 

предприятии, как наше, разра-

ботать эффективную систему 

мотивации непросто. Напри-

мер, сейчас у нас заканчивает-

ся второй этап модернизации 

завода. Безусловно, основная 

задача этого шага – повышение 

производительности (в пла-

нах – увеличение объемов 

производства до 35 тыс. тонн 

металлопроката в месяц). Но 

вместе с тем модернизация 

минимизирует ручной труд 

(в частности, мы установили 

системы автоматизированной 

упаковки проката), а также 

улучшает условия работы 

наших сотрудников (кстати, 

в статье это поддержали 43% 

опрошенных). Но, чтобы рабо-

чие смогли трудиться на новом 

оборудовании, нужны опреде-

ленные знания. Именно поэто-

му мы стараемся регулярно 

повышать квалификацию всех 

сотрудников, а на нашем пред-

приятии их более 600.

Так, в связи с модернизацией 

производства мы отправляем 

нескольких рабочих на обуче-

ние в Италию, чтобы они не 

только научились обращаться 

с новейшим оборудованием, но 

и повысили свой общий про-

фессиональный уровень. В той 

статье 43% респондентов отме-

тили обучение как существен-

ный фактор немате риальной 

мотивации. Ранее я полагал, 

что в обучении сотрудников 

больше нуждается сама компа-

ния, нежели кадры. Данные 

опроса подтолкнули меня 

к тому, чтобы изменить свое 

мнение. Теперь при обсужде-

нии планов предприятия на 

год постараюсь учитывать этот 

момент. Прочитав статью, 

я еще раз убедился в важности 

таких способов мотивации, как 

премии, награждения лучших 

сотрудников, трудовое сопер-

ничество среди бригад. Мы 

регулярно применяем их 

в работе, ведь вопрос мотива-

ции – один из ключевых мо-

ментов успешного функциони-

рования предприятия, 

поскольку ценность любой 

компании – в ее кадрах.

При нестабильной 
ситуации в экономике 
риски контрактного 
производства значительно 
увеличиваются. 
Реализовать все 
преимущества такого 
производства можно лишь 
на стабильных рынках.

Выскажите свое 
мнение о журнале. 

Напишите в редакцию
vopros@gd.ru
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Кто ж Вам расскажет правду в бизнес-школе?
Сергей Алексашенко Директор по макроэкономическим исследованиям ГУ–ВШЭ

Весь смысл бизнес-образования состоит в изучении примеров (кейсов) того, как другие бизнесмены решали 

различные задачи. <...> Западные бизнес-школы имеют в своем распоряжении сотни и тысячи кейсов. <...> 

А что в российских бизнес-школах? Вы, пожалуй, понимаете, что там бессмысленно рассматривать исто-

рии успеха тех, кто преуспел в первоначальном перераспределении советских активов. <...> Если отбросить 

эти «успешные» кейсы, то какие навыки нужны для успеха бизнеса в России? Умение давать взятки? Умение 

найти правильную крышу? Умение «пилить» и «откатывать»? Умение договориться с чиновником и взять его 

в долю? Умение «поладить» с налоговым инспектором и таможенником?.. Все это действительно очень важ-

но, но... вряд ли кто-нибудь будет об этом открыто рассказывать.

Блог saleksashenko (http://saleksashenko.livejournal.com)

Кризис закончился неожиданно
Игорь Манн Генеральный Директор издательства «Манн, Иванов и Фербер»

Немало добрых слов я услышал от слушателей семинара «Прибавить оборотов!», который организовал... жур-

нал «Генеральный Директор»... Но самыми прикольными оказались следующие: «...Для меня кризис маркетин-

га в компании закончился. Я только что позвонил своему заму – мы открыли вакансию маркетера снова».

Блог Игоря Манна о маркетинге и книгах (http://igor-mann.ru)

Apple может наступить второй раз на те же грабли
Сергей Славинский Генеральный Директор брендингового агентства Coffee In

Сейчас, казалось бы, бренд Apple – на коне. ...Производитель сверхпопулярных must-have-гаджетов iPhone, 

iPad и iPod... Но! С тех пор как фокус компании сместился в сторону мобильных мультимедиадевайсов, каче-

ство компьютерной техники... резко ухудшилось. Политика ли это компании, связанная с миграцией ценно-

стей в сторону мобильных устройств? Похоже. Но... приобретая армию поклонников iPhone, компания теряет 

армию поклонников Mac. С одной стороны, первая «армия» куда больше. Но с другой – она куда менее лояль-

на к бренду. С Apple уже происходила такая история в начале 90-х, когда компьютеры марки, основанные на 

собственных комплектующих, не смогли выдержать конкуренции с IBM PC... И лишь фанаты помогли произ-

водителю поддержать продажи и спасти фирму от банкротства. И история повторяется.

Блог «Сергей Славинский. О снобизме, питании и правильном маркетинге» (http://slavinsky.livejournal.com)

Свой или чужой?
Дмитрий Потапенко Управляющий партнер группы компаний Management Development Group Inc.

У нас раньше в компании в Тверской области на складе работали непьющие узбеки с зарплатой по 8000–

10 000 руб. в месяц. Нам запретили их нанимать два года назад постановлением губернатора Тверской обла-

сти: даешь наш народ. Взяли своих, из тверских деревень, уже на 12 000–14 000 руб. в месяц. Но как они ра-

ботают? Когда получка и аванс – они уходят в недельный запой. То есть не только себестоимость этих работ 

возросла, так и КПД снизился.

Блог «Ничего личного» (http://slon.ru/blogs/potapenko)

КАЖДЫЙ ДЕЛАЕТ СВОИ ВЫВОДЫ

Российским директорам надо учиться тому, как давать взятки 
и ладить с налоговой инспекцией, а нанимать лучше гастарбайтеров
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Своим единонаследником Ники-

та выбрал старшего сына Акин-

фия, это было ясно всем. Пред-

ставить себе Никиту без 

Акинфия (и наоборот) было 

просто невозможно. Хотя виде-

лись они редко. Отец большую 

часть времени проводил на 

тульских заводах, сын же почти 

безвылазно сидел в столице 

семейной империи – Невьянске2. 

Но почти любой вопрос, хотя 

и на расстоянии, решался ими 

сообща. Сын во всем слушался 

отцовых советов и приказов. 

Отец же, как только у сына 

возникали проблемы, сразу 

спешил на помощь, используя 

все свои столичные связи.

Современники рассказывают, 

что Акинфий был храбрым 

человеком и не боялся никого, 

кроме отца, царских особ и жены 

Евфимии Ивановны. Рядом с ней 

Акинфий, жесткий в отношении 

приказчиков и рабочих и незави-

симый в переговорах с другими 

предпринимателями, вдруг 

становился послушным. Жена 

могла добиться от всесильного 

мужа любого нужного ей реше-

ния. Только она могла успокоить 

неожиданно развоевавшегося 

супруга, просто погладив его по 

голове, только она могла усми-

рить его тревогу, только она 

знала, как управлять этим с виду 

грозным, но таким открытым 

для нее человеком. Акинфий 

управлял заводами, а Евфимия 

управляла Акинфием.

«Россия, Сибирь, 
Демидовым, 
личный город 
Невьянск»
Если бы кто-нибудь в XVIII веке 

послал письмо Акинфию 

Сноска 1

Вашему вниманию предлагается жур-

нальный вариант отрывков из книги 

Валерия Чумакова «Демидовы. Пять по-

колений металлургов России», которая 

будет выпущена издательством «Гене-

ральный Директор». – Здесь и далее 
в материале этой рубрики примеч. 
редакции.

Сноска 2

Собственно, городом этот расположен-

ный в 75 километрах от Екатеринбурга 

населенный пункт стал лишь в  1919-м, 

а до того он назывался Невьянским 

Заводом и имел статус частновладельче-

ского поселка.

ДЕМИДОВЫ. САМАЯ 
ИЗВЕСТНАЯ ДИНАСТИЯ 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ 
РОССИИ
Демидовы построили более 50 металлургических заводов, открыли 
богатейшие железные, медные, оловянные, серебряные и даже 
золотоносные месторождения, заложили города Барнаул и Нижний 
Тагил. Основатель династии – Никита Демидович Антуфьев, более 
известный под фамилией Демидов. Но самой яркой личностью 
был его сын Акинфий. Получив от отца по наследству восемь 
уральских заводов (которыми управлял и при его жизни), 
Акинфий Демидов построил еще 16. Был пожалован потомственным 
дворянством. Считается основателем горнозаводской 
промышленности Алтая1 
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Сноска 1

Сейчас эти три улицы называются соот-

ветственно Комсомольская, Профсою-

зов и Луначарского.

ся частновладельческим посел-

ком, то есть поселком, 

в котором всё, до последнего 

гвоздя, принадлежит одному 

частному владельцу. Хозяину.

Никита привез с собой на Урал 

массу туляков и москвичей, 

которые тут же начали налажи-

вать быт. Первая улица, появив-

шаяся в поселке и тянувшаяся от 

завода к северу, была справедли-

во названа Тульской. А на юг 

шли Большая и Малая Москов-

ские улицы1. По переписи 

1717 года поселок при Невьян-

ском заводе оказался одним из 

крупнейших населенных пунк-

тов Урала. Здесь проживали 

люди из Москвы, Тулы, Архан-

гельска, Нижнего Новгорода, 

Галича, Великого Устюга, Вятки, 

Чердыни, Ветлуги, Симбирска, 

Уфы, Костромы, Сольвычегодска, 

Каргополя, Верхотурья, прочих 

российских городов. Были тут 

и иностранцы, большей частью 

шведы.

Невьянский завод являл собой 

настоящий образец производ-

ства. «Таких заводов не токмо 

в Швеции, но и во всей Европе 

не обретается», – говорилось 

о нем в специальном указе 

Берг-коллегии от 19 января 

1726 года. В 1716 году мастер 

Федор Казанцев сложил тут 

первую в России круглую печь, 

потреблявшую при работе 

значительно меньше дров. 

К 1720 году на заводе, согласно 

рабочим спискам, трудилось 

более полутысячи человек. 

Всего к 1721 году, по докладам 

государственных проверя-

Демидову по этому адресу, оно 

непременно дошло бы до адреса-

та. На Невьянском заводе, в рабо-

чем поселке и на огромной 

прилегающей территории имен-

но Демидовы были верховной 

властью. Это было настоящее 

государство в государстве, со сво-

ей армией, границей, правитель-

ством, законами, даже со своей 

тюрьмой, таможней и налоговы-

ми сборами. Вполне можно 

сказать, что здесь имели хожде-

ние собственные деньги (в их 

качестве выступали заводские 

расписки, по которым рабочие 

делали покупки в заводских же 

лавках) и была своя паспортная 

система. Используя современную 

терминологию, демидовскую 

уральскую страну допустимо 

называть офшором, жители 

которого платили подати Деми-

довым, а уже те решали, сколько 

отдать наверх, сколько употре-

бить на взятки, а сколько оста-

вить себе.

Подведомственная им террито-

рия довольно интенсивно рос-

ла. К началу 1720-х годов быв-

шим тульским кузнецам 

принадлежало уже несколько 

заводов, десятки приписанных 

к ним слобод, сотни деревень 

и многие тысячи крестьян 

и рабочих людей. Но столицей 

этой внутренней империи 

всегда был и оставался Не-

вьянск. Не случайно он значил-

ющих, было «при том заводе 

построено четыре домны, де-

сять молотовых амбаров, 

а в них молотов: шесть колоту-

шечных, шесть кричных, пять 

дощатых, один, которым делают 

молоты, один же молот, кото-

рым руду разбивают...». Уже 

в 1840-х годах «старанием при-

казчиков Федора и Григория 

Махотиных» здесь поставили 

крупнейшую в мире Царь-

домну. Высота домны была 

13,5 метра, а производитель-

ность (небывалая по тем време-

нам) – 1200 пудов (почти 

20 тонн) первоклассного чугуна 

в сутки.

Демидовы были довольно стро-

гими хозяевами и частенько 

нарушали царское предписание 

«наказывать без жестокости». 

Удивительно, но при этом прак-

тически во всех народных 

легендах, связанных с отцом 

и сыном Демидовыми, говорит-

ся, что они были настоящими 

мастерами с поистине золотыми 

руками. На самом деле, если 

вспомнить всех выдающихся 

руководителей, кому судьбой 

было предназначено поднимать 

новые отрасли промышленно-

сти, мы вряд ли найдем тех, кто 

отличался мягкостью. Человече-

ство в основе своей довольно 

лениво, нелюбопытно и не 

склонно бежать вперед, когда 

есть возможность постоять на 

месте и спокойно покурить. Не 

будем вновь говорить о Петре I, 

одном из самых жестоких рус-

ских царей и самом жестоком 

из российских императоров...
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была так популярна в мире, что 

о ней даже упоминали в прессе. 

«Демидовское железо «Старый 

русский соболь», – писала 

в 1851 году английская газета 

Morning Post, – играет важную 

роль в истории нашей народной 

промышленности; оно впервые 

введено было в Великобритании 

для передела в сталь в начале 

XVIII столетия, когда сталедела-

тельное наше производство едва 

начало развиваться. Демидов-

ское железо много способствова-

ло к основанию знаменитых 

шеффилдских изделий». В том 

же году отмеченные соболем 

медь и железо тагильских заво-

дов получили три бронзовые 

медали на первой Всемирной 

выставке в Лондоне. Сейчас мы 

знаем эту выставку как «Экспо».

Как Демидовы 
поощряли 
рационализаторов 
и новаторов
Нижнетагильские заводы Деми-

довых были настоящим средото-

чием инноваций и рационализа-

торских инициатив. Владельцы 

заводов щедро награждали 

рабочих-изобретателей, предо-

ставляли им все условия для 

развития, а некоторым даже 

давали вольную. И если в Не-

вьянске задолго до Бенджамина 

Франклина неизвестный мастер 

изобрел молниеотвод, то в Ниж-

нем Тагиле крепостной мастер 

Ефим Михеевич Артамонов 

задолго до барона Карла фон 

Дреза изобрел велосипед. Про-

изошло это в 1801 году, прямо 

Как Демидовы 
защищали 
продукцию 
от подделок
Дата первой чугунной плавки, 

19 октября 1722 года (по новому 

стилю), считается днем рожде-

ния Нижнего Тагила – второй 

столицы империи Демидовых, 

города, выросшего из рабочего 

поселка при Выйских заводах. 

Нижнетагильские заводы были 

оборудованы по последнему 

слову техники того времени. 

В 1725 году здесь была запущена 

крупнейшая по тем временам 

(не только в России, но и в мире) 

домна. Производившееся на 

нижнетагильских заводах желе-

зо было очень высокого качества 

и пользовалось на рынке повы-

шенным спросом. И нет ничего 

удивительного, что у Демидовых 

быстро появилась масса безы-

мянных «помощников», прода-

вавших второсортный металл 

как «демидовский». Чтобы обезо-

пасить себя от подделок, Никита 

придумал клеймить продукцию 

особым клеймом с изображени-

ем сибирского соболя. Клеймо 

как бы намекало на то, что вот 

этот продукт, отмеченный рисун-

ком с ценным зверьком, столь же 

дорог и хорош, как и соболиная 

шкурка. Родилось клеймо во 

втором десятилетии XVIII века 

не в Тагиле и даже не в Невьян-

ске, а в родной для Демидовых 

Туле и потом стало ставиться на 

изделия других демидовских 

заводов.

Продукция с изображением 

сибирского пушного зверька 

Демидовы: путь к успеху

Основатель династии – Никита 

Демидович Антуфьев (1656–1725), 

более известный под фамилией 

 Демидов. Его отец, деревенский куз-

нец, переехал в Тулу в конце XVII века 

и имел там довольно солидную ма-

стерскую. По поводу судьбоносного 

знакомства Никиты Демидова с царем 

Петром I в народе сложены легенды. 

Рассказывали, что в 1695 году Петр, 

остановившись в Туле по пути в Во-

ронеж, велел позвать к себе лучших 

кузнецов. На встречу с царем пришел 

только Никита. Царь, увидев статного, 

высокого кузнеца, заявил: «Вот мо-

лодец, годится и в Преображенский 

полк, в гренадеры». Такая идея Никите 

не понравилась. Он, упав Петру в но-

ги, начал упрашивать не забривать его 

в солдаты. «Хорошо, – сказал Петр, 

протягивая мастеру боевой топор 

новейшей немецкой конструкции, – 

я помилую тебя, если ты скуешь мне 

300 алебард по сему образцу». «Да 

что 300, 400 за месяц скую, государь. 

И лучше скую!» – воскликнул благо-

дарный кузнец. И ведь сковал! Изде-

лия так понравились Петру, что он тут 

же повелел отвести Никите близ Тулы 

несколько десятин казенной земли 

«для копания руды и жжения из леса 

угля». «Постарайся, Демидыч, распро-

странить фабрику свою, а уж я тебя 

не оставлю», – сказал царь кузнецу 

на прощание. Вместе с сыном Акин-

фием Никита за полтора года отстро-

ил на выделенной земле крупнейший 

в России чугунолитейный завод. Кро-

ме того, он открыл несколько новых 

рудоносных месторождений, испыты-

вал новые сорта только что найденной 

уральской руды. С тульского завода 

и началась история рода Демидовых – 

одной из самых известных династий 

предпринимателей России.

По материалам автора книги
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перед коронацией императора 

Александра I. Правда, по другим 

источникам, свою «самокатную 

машину» Артамонов соорудил 

к коронации другого монарха – 

Павла I, но если это так, то дата 

создания российского бицикла 

отодвинется еще чуть дальше – 

к 1797 году. По легенде, Ефим 

Михеевич проехал на собранном 

им велосипеде от Нижнего 

Тагила до самой Москвы, а это 

почти 2000 километров. Говорят, 

что, представ перед царем, он так 

удивил и порадовал его своим 

изобретением, что мигом полу-

чил вольную для себя и своей 

семьи. На всякий случай напом-

ним, что барон фон Дрез создал 

свою «машину для ходьбы» 

лишь в 1817 году. Да и педалей 

у нее не было, а только два коле-

са и между ними – доска, сидя 

на которой первые велосипеди-

сты отталкивались ногами от 

земли. У самоката Артамонова 

педали уже были, они прикре-

плялись к переднему, ведущему 

колесу. Сейчас легендарный 

самокат стоит в городском крае-

ведческом музее. Правда, экспер-

ты утверждают, что это, скорее 

всего, новодел, выкованный 

после 1870 года.

В том, что хозяева завода могли 

дать изобретателю вольную, 

которая стоила недешево, осо-

бенно если речь шла о ценном 

заводском работнике, можно не 

сомневаться. Точно известно, что 

в 1830-х годах вольные получили 

другие демидовские знаменито-

сти – Ефим Алексеевич Черепа-

нов (1774–1842) и его сын Мирон 

Ефимович (1803–1849). Эти кре-

постные занимали довольно 

высокие инженерные должно-

сти. Начиная с 1820 года они 

построили на заводах два десят-

ка паровых машин мощностью 

от 2 до 60 лошадиных сил. 

В 1833 году Демидовы откоман-

дировали Мирона в Англию, 

чтобы тот подсмотрел там, как 

действуют паровые железно-

дорожные тележки. Вернувшись, 

Мирон при поддержке отца уже 

через год соорудил первую 

в России «пароходку». Железный 

монстр мог перевезти по специ-

ально проложенному «чугунно-

му колесоходу» 200 пудов руды 

(три с четвертью тонны). Год 

спустя Черепановы построили 

вторую пароходную машину, 

более мощную. За строительство 

первой «чугунки» (длиной 

854 метра) Мирон Черепанов 

и получил вольную. Став свобод-

ным инженером, он руководил 

постройкой сверхдальней, протя-

женностью 3,5 километра, чугун-

ной дороги, связавшей Медно-

Рудянское месторождение 

и Выйский завод. Отцу за изобре-

тение и строительство новых 

сверхмощных паровых двигате-

лей вольную дали несколько 

раньше. Но, получив свободу, ни 

Ефим, ни Мирон завод не остави-

ли и трудились на нем до самой 

смерти.

Акинфий Демидов тянулся ко 

всему новому и необычному. 

В его невьянской библиотеке 

были очень серьезные и далекие 

от металлургии книги: «Флори-

нова экономия», «География», 

«Предисловие о восхождении 

рек», «Описание морских при-

знаков», «О строении корабель-

ном», географические атласы, 

учебники «Рисовальное художе-

ство», «Краткое руководство 

к познанию простых и сложных 

машин» Георга Крафта1, «Атлас 

к пользе юношества».

Как наследник 
основателя 
династии 
диверсифицировал 
производство
Наследство, доставшееся Акин-

фию от отца, работавшего 

неко гда за 15 копеек в месяц, 

было поистине колоссальным. 

Только крупных действующих 

заводов Акинфий получил 

семь: запущенный еще в конце 

XVII века Тульский доменный 

Сноска 1

Крафт Георг Вольфганг (1701–1754) – 

российский ученый-математик, акаде-

мик Петербургской академии наук.

Чтобы обезопасить себя от 
подделок, Никита придумал 
клеймить продукцию особым 
клеймом с изображением 
сибирского соболя. Клеймо 
как бы намекало на то, 
что вот этот продукт, 
отмеченный рисунком 
с ценным зверьком, столь 
же дорог и хорош, как 
и соболиная шкурка.
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и молотовой, Невьянский домен-

ный и молотовой (1702), Шура-

линский молотовой (1716), Бын-

говский молотовой (1718), 

Верхнетагильский доменный 

(1720), Выйский доменный, моло-

товой и медеплавильный (1722) 

и Нижнелайский молотовой 

(1722). Еще один завод, Нижне-

тагильский, он принял в состоя-

нии почти полной готовности: 

завод был запущен через месяц 

после смерти Никиты Демидови-

ча. Также Акинфий унаследовал 

дома отца в Туле, Петербурге, 

Москве и других городах.

Но и сам Акинфий на месте 

не сидел. Он строил все новые 

и новые заводы. Уже в 1726-м, 

через год после вступления 

в права наследования, он запу-

стил Черноисточинский желез-

ный завод, в 1727-м – Шайтан-

ский, в 1729-м – Уткинский. 

В 1730 году ввел в строй целых 

три железоделательных пред-

приятия: Нижнечугунский, 

Верхнечугунский и Корель-

ский (около села Фокино 

в Ниже городском уезде) заво-

ды. В 1734 году первый металл 

дал Ревдинский доменный 

завод, а в 1742 и 1744 годах 

заработали машины Верхнелай-

ского и Висимо-Шайтанского 

молотовых заводов.

Неожиданно Акинфий «научил-

ся» лить медь. В 1729 году в За-

падной Сибири на реке Белой 

он поставил Колывано-Воскре-

сенский медеплавильный завод. 

В том же году запустил в Кунгур-

ском уезде Суксунский завод, 

тоже занимавшийся медеплавле-

нием. В 1736 году медь дал Бы-

мовский завод, в 1740-м – Шак-

винский и Барнаульский 

(Западная Сибирь), в 1744-м – 

Шульбинский (Алтай).

Технически слаборазвитая Рос-

сия не могла принять и потре-

бить всю продукцию демидов-

ских заводов, и примерно две 

трети ее уходило на экспорт. 

Пытаясь как-то диверсифициро-

вать активы (говоря современ-

ным языком), Акинфий построил 

в 1730 году на реке Тис (приток 

Енисея) Тисовский кожевенный 

завод и купил близ Соликамска 

соляной промысел. В 1735 году 

вместе со своим зятем, тульским 

оружейником Федором Володи-

меровым, открыл первую в стра-

не фабрику по производству кос. 

До того косы в Россию завози-

лись из-за границы, преимуще-

ственно из Пруссии. Чтобы 

наладить их изготовление, ком-

паньоны выписали двух прус-

ских мастеров. Первоначально 

косы делались по немецкому 

образцу, но «необыкновенный 

фасон» мешал их продвижению 

на рынке. Демидов и Володиме-

ров перестроили производство 

и выпустили новую, более при-

ближенную к отечественным 

образцам модель косы, которая 

благодаря высокому качеству 

и низкой цене быстро приобрела 

популярность среди крестьян. 

Несколько лет Акинфий с зятем 

были монополистами на россий-

ском рынке кос: в 1737 году 

Демидов писал о своей фабрике, 

что такой «и поныне ни у кого 

в России не имеется».  

Справка 

Серия «Библиотека Генерального 

Директора. Великие российские 

предприниматели» – это книги 

о грандиозных технических проры-

вах, гениальных рекламных акциях, 

нестандартных пиар-ходах, проду-

манных бизнес-решениях и просто 

о жизни великих российских пред-

принимателей XVII–XIX вв. В серии 

ежегодно выходит 12 книг.

Подписка – (495) 727 00 10

www.lib.gd.ru

112

КНИГИ  Библиотека Генерального Директора Генеральный Директор®

GD_0211_108-113_BGD_Demidov.indd   112 1/19/11   6:08:39 PM



 
  

 
  

!

    ?
     

  ?
       

  ,    
 ?

     
  ?

    
 ?

    !

www.kom-dir.ru

  5 :
(495) 727 00 10

       
       , 
   ,   

   ,   
   ,     

.

       
   .

GD_0211_108-113_BGD_Demidov.indd   113 1/19/11   6:08:44 PM



114

КНИГИ  Суть прочитанного  Генеральный Директор®

Чтобы Ваша команда стала сплоченной, сильной и всегда достигала 

поставленных целей, нужно решить пять проблем.

Отсутствие доверия. Между членами команды редко устанавлива-

ются по-настоящему доверительные отношения, потому что разные 

люди вкладывают в понятие «доверие» разный смысл. К тому же ма-

ло кто готов рисковать (или слишком напрягаться) ради других. 

Начать доверять друг другу помогает такое упражнение. Соберите 

людей в комнате и предложите каждому сообщить что-то о себе. 

Пусть расскажут, например, где росли, в большой ли семье, какая 

проблема в детстве была самой важной. Можно выбрать и другие 

вопросы: о начале карьеры, худшей работе, лучшем руководителе, 

серьезной ошибке. Такие рассказы займут не более 20 минут и не 

потребуют делиться чем-то очень личным, зато помогут по-новому 

взглянуть на коллег, понять их стиль поведения и работы.

Боязнь конфликтов. В дискуссиях люди часто не прислушиваются 

друг к другу, а лишь стремятся так повернуть ход спора, чтобы до-

биться личной выгоды. 

Команда научится вести продуктивные дискуссии, если будут уста-

новлены четкие правила. Ведь все люди разные: кто-то боится хоть 

словом задеть собеседника и спровоцировать спор, а кто-то с удо-

вольствием кричит и ругается. Поэтому в зависимости от состава 

коман ды в одном случае подойдет правило не сдерживаться в эмо-

циях, в другом – наоборот, максимально избегать резких высказы-

ваний. Главное, чтобы руководитель сообщил, какие правила, по его 

мнению, полезны, обсудил их со всеми и чтобы было принято кол-

лективное решение.

Недостаточная преданность делу. Преданность делу – это, конечно, 

не единодушное мнение по всем вопросам. Наоборот: преданный член 

команды, даже будучи несогласным с решением, все равно активно 

участвует в его реализации. 

Попробуйте такое упражнение. За пять минут до окончания сове-

щания спросите участников, какое решение сейчас приняли. Запи-

шите ответы на доске. Уточните, все ли согласны с формулировками. 

Часто оказывается, что далеко не каждый понял все верно, и дискус-

Патрик Ленсиони

[Пер. с англ. В. Венюковой]. – 

М.: Альпина Паблишерз : Юрайт, 2010. – 

132 с.: илл., табл., словарь терминов

КАК РЕШИТЬ ПЯТЬ ОСНОВНЫХ ПРОБЛЕМ 
КОМАНДЫ
Практическое руководство для лидеров, менеджеров и консультантов

Значение командной работы трудно переоценить: если люди, забыв 
об амбициях, объединяются и работают ради достижения общей 
цели, то они могут горы свернуть. Однако, чтобы создать хорошо 
работающую команду, только денег недостаточно. Вам понадобятся 
еще смелость, эмоциональный заряд и огромное желание

«Если члены команды время 
от времени не причиняют 
друг другу дискомфорта, 
если они никогда 
не вытесняют друг друга 
из зоны эмоционального 
спокойствия во время 
дискуссий, они, скорее всего, 
принимают не лучшие 
решения для организации»
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сия начинается заново. Именно это и нужно: чтобы быть преданным 

делу, член команды в любой момент должен четко представлять кол-

лективный приоритет, общую цель, к которой нужно стремиться, 

выполняя рабочие обязанности.

Уклонение от ответственности. Чтобы сотрудники не подводили 

друг друга, нужен пример лидера. Вы всегда должны призывать 

к ответу тех, кто не выполнил работу, не бояться обсуждать слож-

ные вопросы и напоминать об ответственности любому члену ко-

манды (независимо от его прошлых достижений). Причем нужно 

обращать внимание не только на результаты работы, но и на пове-

дение сотрудника (топ-менеджеры этого обычно не делают: им не 

по душе даже мысль о том, что придется просить кого-то лучше 

себя вести). 

Попробуйте такое упражнение (оно может занять около двух ча-

сов). Пусть каждый оценит всех членов команды (и Вас в том числе) 

по двум параметрам: какая характеристика поведения человека 

усиливает команду, а какая – ослабляет. Начать лучше с Вас как ру-

ководителя (Вы обязаны подать пример): узнайте, какие Ваши ка-

чества сотрудники считают положительными, а какие – отрица-

тельными. Далее выслушайте мнения обо всех членах команды. 

Результат Вас, как и всех остальных, удивит. Вы поймете, что доста-

точно поработать над вполне очевидными особенностями поведе-

ния и чертами характера, чтобы команда стала сильнее. Эффект это 

упражнение дает потому, что у людей нет времени тщательно про-

думать ответы, а также поволноваться, ожидая, что ´ скажут о них 

самих. К тому же, раз обсуждение начинают с руководителя, чле-

нам команды нет необходимости защищаться: ведь Вы только что 

выслушали все, в том числе нелицеприятные, отзывы и спокойно 

на них отреагировали.

Невнимание к результатам. Нужно, чтобы результаты всегда были 

в поле зрения членов команды и чтобы не возникало разногласий 

относительно достигнутых целей. 

Хороший способ – использовать таблицу результатов. Вспомните 

табло на футбольном стадионе, информирующее о текущем положе-

нии – счете и времени до конца матча. Табло исключает индивиду-

альные толкования, что способствует максимальной концентрации 

спортсменов на игре. Договоритесь, по каким критериям оценивать 

успехи команды, какой показатель будет означать достижение цели, 

и сверяйте промежуточные результаты с этим параметром.

«...Лидерство – крайне 
важное условие успеха. Если 
лидер команды не понимает 
смысла командной работы 
и не готов возглавить 
командные усилия, подав 
личный пример и посвящая 
этому время, шансы на успех 
практически нулевые»

Уточнение

В материале «Здравому смыслу вопре-

ки. Парадоксальные решения в рекла-

ме, бизнесе и жизни» (ГД. 2011. №1. 
С. 114) после предложения «Почему же 

это произошло?» следует читать: «Дело 

в том, что прибыль от продажи дорогих 

авиабилетов всегда больше, чем от про-

дажи билетов экономкласса. Увеличив 

количество VIP-клиентов, авиакомпа-

ния смогла снизить цены на места эко-

номкласса, которые тоже стали быстро 

раскупаться менее состоятельными 

людьми. Общая заполняемость рейсов 

повысилась».
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В 1990-х годах консультанты McKinsey, одной из крупнейших консал-

тинговых компаний, заговорили о войне за таланты. Речь шла о том, 

что талантливых сотрудников нужно вознаграждать, а их карьеру на-

правлять в соответствии с обозначенными ими желаниями. Одним из 

самых горячих последователей идеи стала компания Enron1. Два раза 

в год сотрудников компании делили на категории А, В и С. Работников 

категории А тут же переводили на ответственные посты, назначали им 

огромную зарплату, давали карт-бланш на открытие новых направле-

ний. Компания гордилась тем, что управление у нее построено на ис-

пользовании талантов. Конечно, причин последовавшего банкротства 

Enron было несколько, но, возможно, одна из них – как раз «звездная» 

система. Например, подразделение, которое было создано по идее одно-

го из сотрудников категории А, за несколько лет принесло компании 

270 млн долл. США убытков. Причина в том, что инициатор создания 

отдела заранее не ознакомился с некоторыми нюансами законодатель-

ства и правилами рынка, который хотел освоить. Но этому директору 

все прощалось, так как считалось, что он талантлив.

Как же оценить эффективность талантливых сотрудников, если их 

стремительно передвигают по карьерной лестнице и поручают им но-

вые, еще более ответственные участки работ, не дожидаясь, пока они 

добьются весомых результатов на прежних должностях? Автор книги 

ратует за другой подход к управлению. Надо строить систему, коорди-

нирующую усилия многих людей. Например, самая успешная амери-

канская авиакомпания не нанимает выпускников МВА, не платит со-

трудникам заоблачную зарплату, повышает их по старшинству, а не по 

результатам отнесения к каким-либо категориям. Тем не менее у этой 

компании время, которое требуется для подготовки к взлету только 

что приземлившегося самолета (ключевой показатель эффективности), 

составляет 20 минут, тогда как у ее ближайших конкурентов – 35 ми-

нут. Кроме того, процедуру выполняют лишь шесть человек (у конку-

рентов – 15). Автор уверен, что к успеху компанию может привести 

только такой подход, при котором вся организационная структура ори-

ентирована на решение основной задачи, а не на обеспечение возмож-

ностей для самореализации подающих надежды работников.

Малкольм Гладуэлл

Пер. с англ. [Е. Бакушевой]. – М.: Альпи-

на Паблишерз, 2010. – 393 с.

Сноска 1

Enron – энергетическая компания-

гигант, потерпевшая крах и обанкро-

тившаяся в 2001 году. Ее 52-летнего пре-

зидента в 2006 году осудили на 24 года 

и 4 месяца, а вице-президент покончил 

с собой. Компанию обвинили в обмане 

инвесторов и фальсификации финан-

совой отчетности (в ней менеджеры 

указывали огромные прибыли, которые 

компания планировала получить по за-

ключенным договорам только через не-

сколько лет). – Примеч. редакции. 

ЧТО ВИДЕЛА СОБАКА
Про первопроходцев, гениев второго плана, поздние таланты, 
а также другие истории

Малкольм Гладуэлл Автор собрал свои лучшие статьи, опубликованные 
в журнале New Yorker. Он говорит о разном – деятельности 
разведчиков, инвестировании в ценные бумаги, о том, как подбирать 
сотрудников, если заранее сложно оценить, будут ли они эффективны 
на своих должностях
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Что мешает переговорам. Если Вы научитесь обнаруживать в разгово-

ре барьеры, то сможете сократить продолжительность деловых встреч 

и значительно повысить их эффективность. Вот эти препятствия.

1. Пассивность – человек уклоняется от ответов. Например, Вы гово-

рите кому-то, что рассердились из-за его опоздания. А человек, выглядя 

подавленным, никак не реагирует на Ваши высказывания.

2. Обесценивание – партнер преуменьшает или преувеличивает какие-

то факторы. Часто используется начало фразы «Да, но …», которое за-

мечательно блокирует любую возможность продуктивного диалога.

3. Смещение фокуса темы – человек уходит от обсуждения диском-

фортного для него вопроса. Например, Вы спрашиваете у сотрудника, 

не он ли забыл документ в ксероксе, а работник Вам отвечает: «Когда?». 

Подобное поведение может просто свести с ума, потому что у вопросов 

и ответов нет общей почвы, позволяющей двигаться вперед.

4. Сверхдетализация – высказывания содержат неоправданно много 

деталей. Например, руководители часто готовят презентации с огром-

ным количеством слайдов и подробностей.

Как преодолевать препятствия. Автор дает ряд рекомендаций.

Штрафные карточки. Это что-то вроде красных карточек на футболь-

ном матче. Например, сотрудник, блокирующий на совещаниях диа-

лог, получает такую карточку. 

Игра «Да, но…». Предложите трем сотрудникам игровую ситуацию 

(дайте им не больше полутора минут): нужно решить, как потратить 

миллион, выделенный для организации корпоративного праздника; 

условие – любую фразу в ходе обсуждения они должны начинать со 

слов «Да, но…». Вы увидите, что будет высказано множество идей, но 

договориться сотрудники не смогут. Затем поставьте новое условие: на-

чинать любое высказывание со слов «Да, и…». В этом случае участники 

легко найдут оптимальное решение. Запретите говорить «Да, но...». Это 

очень эффективно.

Правило четырех предложений. Выступление каждого, кто берет сло-

во на совещании, должно состоять максимум из четырех предложе-

ний. Такое ограничение заставляет человека предварительно хорошо 

обдумать свою мысль1.

Джордж Колризер

2-е изд.; пер. с англ. [Г. Любимовой]. – 

М.: Юнайтед пресс, 2010. – 244 с.: илл., 

библ., предметный указ. (содержит 

также имена)

Сноска 1

О том, как эффективно проводить сове-

щания, читайте в одном из ближайших 

номеров журнала. – Примеч. редакции.

НЕ СТАТЬ ЗАЛОЖНИКОМ
Сохранить самообладание и убедить оппонента

Джордж Колризер Автор делится многолетним опытом, 
приобретенным во время работы переговорщиком с захватчиками 
заложников. В книге он рассказывает, как использовать эффективную 
стратегию ведения переговоров в любых житейских ситуациях, 
не позволять своим сотрудникам уходить от обсуждаемой темы, 
всегда добиваться конструктивного результата в диалоге
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В фабричную эпоху директора старались нанимать как можно больше 

легко заменимых работников. Причины ясны. Если у Вас будут рабо-

тать такие сотрудники, Вы сможете им платить меньше. Чем меньше 

денег Вы отдаете им, тем больше остается Вам. Однако сейчас с такой 

стратегией на рынке делать нечего, особенно малым и средним фир-

мам. Мы нуждаемся именно в незаменимых специалистах. В каком-то 

смысле это рискованно: с такими работниками придется считаться, да 

и платить им надо больше. Кроме того, ощущать зависимость от кого-

либо неприятно. И тем не менее польза для бизнеса, приносимая неза-

менимыми работниками, несомненна. И вот почему.

Резон 1. Ваши конкуренты выстраивают свои организации как безли-

кие машины – точно так же, как и Вы. А когда потребителям предлага-

ют несколько безликих вариантов, они выбирают самый дешевый и бы-

стрый. Любая компания, стратегия которой – демпинг, проигрывает. 

А вот если в организации трудятся люди, которые делают уникальным 

все, за что берутся, такая компания будет не только прибыльной, но 

и незаменимой для клиентов.

Резон 2. Люди, которым Вы дадите свободу и возможность самореали-

зации, поднимутся на такую высоту, какую Вы себе пока даже не мо-

жете представить. Когда сотрудники начинают понимать, что они не 

винтики, они начинают расти. Незаменимые работают лучше, остают-

ся в компании дольше и производят сверх того, что Вы им оплачиваете, 

потому что они личности, а личности всегда стремятся к объединению 

с себе подобными и к уважению.

В заключение несколько замечаний от редакции журнала. Вам решать, 

что  ́выбирать для своего бизнеса – надежных середнячков или гениев. 

Делать ставку на последних – благородный риск. Если Ваш выбор – 

опора на талантливых сотрудников, которым Вы позволяете самостоя-

тельно оценивать обстановку и выбирать пути достижения целей, со-

ветуем Вам, во-первых, читать эту книгу вместе с подчиненными (она 

их вдохновит, и Ваши работники будут стремиться стать незаменимы-

ми) и, во-вторых, не забывать о грустном примере компании Enron, без-

думно поощрявшей «таланты», некоторые из которых приносили биз-

несу из года в год лишь убытки1.

Сет Годин

Пер. с англ. И. Петровской. – М.: Манн, 

Иванов и Фербер, 2010. – 256 с.: илл., 

библ.

Сноска 1

Пример этой компании приводит 

 Малкольм Гладуэлл – автор книги, 

с идеями которой мы знакомим Вас 

на стр. 116. – Примеч. редакции.

НЕЗАМЕНИМЫЙ
Можно ли без Вас обойтись?

Сет Годин Принято считать, что незаменимых работников в компании 
быть не должно. Однако Сет Годин считает, что именно на уникальных 
специалистах держится фирма, потому что они всегда выполняют 
больше, чем предписано, причем делают это так, как не смог бы 
никто иной. Работодатели ведут за такими людьми настоящую охоту, 
ведь они заменяют сотню посредственных сотрудников
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Демидовы

1694 г.1694 г.
Родоначальник 
династии Никита 
Демидов  основал свой 
первый завод в Туле, 
а затем построил пять 
заводов на Урале. 
К 1745 году имущество 
сына Никиты Акинфия 
включало уже 32 завода, 
которые выплавляли 
более 791 тыс. пудов 
чугуна в год. 

С Е Р И Я  К Н И Г 

ВЕЛИКИЕ РОССИЙСКИЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛИ

В основе книг – уникальные архивные документы, письма и фотографии. К каждой книге 
приложен дайджест, кратко и точно излагающий ее суть. Тираж серии ограничен. Книги 
распространяются по подписке, доставляются курьерами или заказными бандеролями 
«Почты России». Получите дополнительную информацию и счет по телефону (495) 727 00 10.

В  С Е Р И И  В Ы Й Д У Т  К Н И Г И :
Д е м и д о в ы — Металлургия Е л и с е е в ы — Торговля, первый в мире гипермаркет

М о р о з о в ы — Текстиль С о л д а т е н к о в ы — Финансы
Н о б е л и — Нефть, химия С о р о к о у м о в с к и е — Меха

Р я б у ш и н с к и е — Текстиль, финансы, автопром  Ш у с т о в ы — Алкоголь
 А б р и к о с о в ы — Пищевая промышленность

Демидовы построили более 50 заводов,
 открыли богатейшие железные, медные, 
оловянные, серебряные и даже золотые 

месторождения, заложили города Барнаул 
и Нижний Тагил. А началось все с одного 

небольшого, но очень качественно 
выполненного госзаказа.

( 4 9 5 )  7 2 7  0 0 1 0 
W W W . L I B . G D . R U
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24–25 марта
Авторский семинар 

Алены Гиль «Бизнес-

этикет для Генераль-

ного Директора»

Описание

Производить приятное 

впечатление на бизнес-

партнеров и знать 

правила поведения 

в деловой среде не 

менее важно, чем разви-

вать профессиональные 

качества. В образе 

делового человека 

значение имеет все: 

одежда, манеры, жесты, 

привычки. На семинаре 

Вы узнаете о нюансах 

бизнес-этикета, на 

которые обязательно 

обращают внимание 

сведущие люди.

Организатор

Журнал «Генеральный 

Директор».

Место проведения

Москва, Sheraton Palace 

Hotel.

МАРТ – АПРЕЛЬ 2011
Календарь мероприятий

 В календарь включены форумы, конференции и выставки, 
которые могут быть полезны как Генеральному Директору, 
так и функциональным руководителям компании 

1 марта
Конференция 

«Перспективы раз-

вития бизнеса 

в России – 2011–2014»

Описание

Цель мероприятия – 

рассказать об инвести-

ционном и деловом 

климате России, а так-

же проанализировать 

последние шаги прави-

тельства, направлен-

ные на поддержание 

стабильного экономи-

ческого роста.

Организатор

Компания Adam Smith 

Conferences.

Место проведения

Москва, Марриотт 

Гранд Отель.

31 марта
Авторский семинар 

Игоря Манна «Client 

Driven. Как создать, 

развить и оценить 

клиентоориентиро-

ванность компании»

Описание

Как встать на путь 

клиентоориентирован-

ности, как быстро 

и просто добиться, 

чтобы клиенты прихо-

дили снова и снова, 

платили за продукты 

и услуги, практически 

не торгуясь, востор-

женно рассказывали 

о Вашей компании 

родственникам, друзь-

ям и знакомым, – 

об этом пойдет речь 

на семинаре.

Организатор

Журнал «Генеральный 

Директор».

Место проведения

Москва, отель «Арарат 

Парк Хаятт».

12 апреля
Проект «Финансы 

 растущего бизнеса»

Описание

Цели мероприятия – 

обобщить и донести до 

органов власти и дело-

вого сообщества пред-

ложения по развитию 

рынка финансовых 

услуг, способствовать 

распространению 

успешного опыта 

работы финансовых 

институтов с малым 

и средним бизнесом.

Организатор

Агентство 

«Эксперт РА».

Место проведения

Москва, «Swissotel 

Красные Холмы».

Куда пойти самому
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Куда пойти 
HR-директору

14 апреля
Конференция 

«Top 10 

HR trends – 2011»

Описание

На конференции будут 

обсуждаться опыт 

и новации ведущих 

работодателей россий-

ского рынка в сфере 

управления персона-

лом. Лучшие HR-

практики обозначат 

основные тенденции 

2011 года и в ходе 

дискуссии с аудитори-

ей наметят пути даль-

нейших преобразова-

ний в сфере HR.

Организатор

Газета 

The Moscow Times.

Место проведения

Москва1.

Куда пойти 
финансовому 
директору

4 марта
2-я ежегодная конфе-

ренция «Лизинг в Рос-

сии – 2011. Точки ро-

ста в посткризисный 

период»

Описание

В ходе конференции 

будут обсуждаться 

текущие тенденции на 

российском рынке 

лизинга, особенности 

розничного лизинга 

и его предложения 

в сложных конкурент-

ных условиях, основ-

ные факторы оценки 

кредитных рисков 

лизинговой компании.

Организатор

Компания «Россий-

ский бизнес-форум».

Место проведения

Москва, отель «Марри-

отт Тверская».

17 марта
Международная кон-

ференция «Рынки 

капитала: возможно-

сти для инвесторов 

и эмитентов»

Описание

Вопросы для рассмо-

трения: как россий-

ским компаниям 

привлекать ресурсы 

для развития в нынеш-

них условиях; как 

ведущие банкиры 

оценивают состояние 

рынков капитала; 

какие новые финансо-

вые продукты может 

предложить россий-

ский рынок, чтобы 

конкурировать на 

глобальном уровне.

Организатор

Компания 

 Infor-media Russia.

Место проведения

Москва, отель «Hilton 

Moscow 

Ленинградская».

Куда пойти 
директору 
по маркетингу

23–24 марта
IX Московский между-

народный бизнес-

форум «Top Marketing 

Management. Весен-

няя сессия: рынок 

b2с»

Описание

Ежегодный форум 

директоров по марке-

тингу, на котором 

выступят более 40 до-

кладчиков из лидиру-

ющих и динамично 

растущих компаний. 

Запланированы семи-

нары, круглые столы, 

мозговые штурмы, 

дискуссии, а также 

сессия знакомств 

делегатов Top-MM 

Networking.

Организатор

Компания 

Marketing One.

Место проведения

Москва1.

Сноска 1

Место проведения 

уточняется.
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ЖУРНАЛ «ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР»
Профессиональный журнал Генеральных Директоров. Посвящен самому 

главному в работе любого руководителя: управлению людьми, финансами 

и стратегиями. В каждом номере – практический опыт и готовые решения 

Генеральных Директоров России. 

Редакционная подписка на 6 мес. – 7110 руб.

ЖУРНАЛ «КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР» 
Новый практический журнал для руководителя коммерческой службы. 

В каждом номере десятки коммерческих директоров предлагают свои 

решения по оптимизации и развитию каналов сбыта, формированию 

ассортиментной и ценовой политики компании, организации 

взаимодействия сотрудников отдела продаж.

Редакционная подписка на 6 месяцев – 5130 руб.

ЖУРНАЛ СЕО
Журнал о великих бизнес-лидерах, об их философии и принципах, 

об их правилах и приемах в работе, которые сделали их самыми успешными 

людьми современности. Редакционная подписка на 6 мес. – 3108 руб.

СЕРИЯ «ШКОЛА СОВРЕМЕННОГО БИЗНЕСА»
Главные книги по бизнесу. По этим книгам учат в бизнес-школах Америки, 

Европы и Азии. На них строится работа ведущих компаний мира.

Редакционная подписка – 18 000 руб.

СЕРИЯ «ВЕЧНАЯ КЛАССИКА»
Книги серии «Вечная классика» – это мировая сокровищница знаний 

и опыта по управлению самим собой, делами, обстоятельствами 

и подчиненными Вам людьми. Редакционная подписка – 22 500 руб.

СЕРИЯ «ВЕЛИКИЕ РОССИЙСКИЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛИ»
Грандиозные технические прорывы, гениальные рекламные акции, 

нестандартные пиар-ходы – все это всегда было свойственно русским 

предпринимателям. Кем они были и каких принципов придерживались? 

Чем руководствовались в бизнесе и в обычной жизни? Как они стали 

настоящими хозяевами страны? Уникальные книги о традициях 

и великих делах российских предпринимателей.

Редакционная подписка – 29 880 руб.

ИЗДАТЕЛЬСКИЙ ДОМ «ГЕНЕРАЛЬНЫЙ 
ДИРЕКТОР» ПРЕДСТАВЛЯЕТ 

ПОЗВОНИТЕ В ЦЕНТР РЕДАКЦИОННОЙ 
ПОДПИСКИ (495) 727 00 10
Получите подробную информацию об изданиях у Вашего персонального менеджера. Оформите подписку на 
издания для Генеральных Директоров. При заказе любого комплекта предоставляются скидки до 35%. 

НОВИНКА!

НОВИНКА!

122

РЕДАКЦИОННАЯ ПОДПИСКА  Генеральный Директор®

GD_0211_122-123_redakt-podp.indd   122 1/19/11   6:11:28 PM



123

Персональный журнал руководителя   №2 (62) Февраль 2011

АЛЬТЕРНАТИВНЫЕ 
ПОДПИСНЫЕ АГЕНТСТВА
Астрахань
ИП Кильдюшова Т.П.
(8512) 618-096, 309-990,
Adyadkina@5-25.ru

Барнаул
ООО «Центр поддержки бух-
галтеров» 
(3852) 36-06-35,
centrbuh@bk.ru

Белгород
ИП Большакова В.Н.
(4722) 29-31-43,
podpiska@del-info.ru

Благовещенск
ИП Кошкарева Анна 
Владимировна  
(4162) 542-987,
dir@bitr.ru

Владивосток
ООО «Центр информационно-
правовых технологий»
(4232)24-11-11, 
24-32-00,
kodeks@vladivostok.ru

Великий Новгород
ООО «НовБизнес»
(8162) 27-12-10,
novbiznes@yandex.ru

Волгоград
ООО «Центр деловой информа-
ции «Орикон плюс»
(8442) 50-11-57,
oricon-plus@yandex.ru

Вологда
ООО «Премьер-Периодика»
(8172) 75-21-17,
vologda-periodika@mail.ru

Воронеж
ООО «Экспресс»
(4732) 46-15-87,
dm1976@bk.ru
ООО ЦДП «БЭСТ-Пресса»
(4732) 51-20-48,
best@intercon.ru

Екатеринбург
ООО «Урал-Пресс»
(343) 26-26-543,
info@ural-press.ru
ООО «Гарант-Виктория»
(4932) 42-72-63,
buh@garant.tpi.ru

Иркутск
ЗАО «ЦФЭИ»
(3952) 25-01-21,
cfei@irk.ru

Калининград
ЧП Юрина А.З.
(4012) 99-18-08, b-p-a@mail.ru
ООО «Пресса-Подписка»
(4012) 46-02-73,
podpiska@pressa.gazinter.net

Киров
ООО «АПА Вятка-Инфо»
(8332) 50-36-22, vinfo@bk.ru
ООО «Деловая пресса»
(8332) 67-32-00, 67-24-19,
dostavka@kodeks.kirov.ru

Кострома
ООО «Агентство подписки»
(4942) 63-97-13, kaz1975@mail.ru

Краснодар
ООО «Интер-Почта-Краснодар»
(861) 210-90-00, ipkrd@rambler.ru

Красноярск
ООО «Фирма «АЛЗАР»
(391) 290-32-38, 291-31-82,
alzar-krsk@yandex.ru
ООО «Начало Дня»
(391) 265-23-06, nd@nday.ru

Липецк
ООО «Центр Деловой Прессы»
(4742) 39-63-79, 
podpiska@l-bit.ru

Минск
ОДО «Лагодапресс» 
(+37517) 268-52-14, 268-52-15,
lagoda@open.by

Москва
ООО «ИНТЕР-ПОЧТА-2003»
(495) 500-00-60,
interpochta@interpochta.ru
ООО «Урал-Пресс»
(495) 789-86-36, 
moscow@ural-press.ru

Мурманск
ООО «Агентство подписки 
«РиО-Мурманск»
(8152) 45-15-17,
podpiska@rio.murmansk.ru

Набережные Челны
ООО «Агентство Дайджест»
(8552) 39-39-03,
digest_ltd@mail.ru

Нижний Новгород
ООО «Информ-Волга»
(831) 467-86-67, 410-93-22,
ak@ipgroupnn.ru
ООО «Пресс-Центр»
(831) 412-03-13,
volga301@yandex.ru 

Новосибирск
ИП Матусевич Л.И.
(383) 341-27-38,
libris@online.sinor.ru

Орел
ООО «Система Главбух-
эксперт»
(4862)45-56-57, 
45-49-41,
okgarant@mail.ru

Пенза
ООО «Компас-Пенза»
(8412) 20-20-58,
info@orginform.ru

Пермь
ООО «ИНФОРМРЕШЕНИЯ»
237-88-30, 237-99-60,
Referent-perm@yandex.ru

Псков
ЗАО «Печать Плюс»
(8112) 66-18-79,
podpiska@ellink.ru 

Рязань
ИП Рябыш Р.И.
(4912) 24-93-83,
cheberyaka@garant-ryazan.ru 

Самара
ЗАО «Печать»
(846) 276-33-49,
podpiska@pechat63.ru

Санкт-Петербург
ООО «СЗА «ПРЕССИНФОРМ»
(812) 335-97-47,
press@crp.spb.ru

Саратов
ООО «АДИ «Орикон Пресс»»
(8452) 52-44-36,
oricon-s@renet.ru

Тольятти
ООО «АДП Информ»
(8482) 68-13-68, 68-09-98,
adp@a-d-p.ru

Тула
ООО «Международная школа 
консультирования — Тула»
(4872) 30-40-45, 
36-46-88, 
моб. 8 (920) 748-89-66,
centr-inform@tula.net

Тюмень
ООО «Деловая пресса»
(3452) 56-52-08, 
56-52-09,
dostavka@kodeks.kirov.ru

Уфа
ООО «РПК «ПрофИнфо Трейд»
(347) 256-57-18, pro-fi t@yandex.ru

Хабаровск
ИП Булыгина Л.Э.
(4212) 42-80-02,
l-bulygina@yandex.ru

Чебоксары
ООО «Альтернатива»
(8352)22-60-77, 22-43-03,
pressa@gl-info.ru 

Челябинск
ООО «Урал-Пресс»
(351) 262-90-03, 262-90-05,
chel@ural-press.ru
ООО «Прессбюро»
(351) 262-82-16,
pressburo@chel.surnet.ru

Якутск
ООО «АКИА-Медиа»
(4112) 43-32-75,
irina219@rambler.ru

Ярославль
ООО «Компания «ИНФОКОМ»
(4852) 73-55-59,
podpiska@yarinfo.com
ИП Ларичева Н.В.
(4852) 24-25-97, buhlit@mail.ru

ФИЛИАЛЫ 
«АКТИОН-ПРЕСС»

Санкт-Петербург
(812) 449-70-65, 449-70-52

Воронеж
(4732) 61-02-31, 210-15-45

Нижний Новгород
(831) 2468441, 246-84-46

Уфа
(347) 293-45-03, 255-18-75

Хабаровск
(4212) 45-08-80

Новосибирск
(383) 308-00-08

Краснодар
(861) 215-67-79

Самара
(846) 273-43-50

Казань
(843) 291-75-75
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Компании, 

организации

1С 26

2К 104

Авиастар-СП 100

Авиационный комплекс 

им. С.В. Ильюшина 20

Автодеталь-сервис 100

Автопартнер 98

Авторемонтные системы 36, 67

Автосила 99

Агромир 26

Агро-Союз 50

Администрация Екатеринбурга 94

Академия народного хозяйства 

при Правительстве РФ 36, 67

Академия народного хозяйства 

СССР 21

Аквалайн 62

Акситех 86

Альпари 50

Альпина Паблишерз 114

Альянс Медиа 128

АРБ-Мораван 99

Армтек 50

Арханг 26

Ассоциация выпускников 

со степенью MBA (Лондон) 37

Ассоциация менеджеров 

России 21

Ассоциация предприятий 

компьютерных 

и информационных технологий 

(АП КИТ) 81

Ассоциация развития 

университетских школ бизнеса 

(Тампа, США) 37

Ассоциация российских 

фармацевтических 

производителей (АРФП) 81

Банк Москвы 26

Берг-коллегия 109

Братиславский экономический 

университет (Словакия) 22

Бродвей Пицца 42

Брок-Инвест-Сервис 57, 62

ВАЗ 98

Века 38

Вектрон 44

Веллес 96

Верховный суд РФ 30

Волга-Днепр 99

Волжская ТГК 29
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Накануне 23 февраля редакция обратилась с этим вопросом 
к топ-менеджерам различных компаний. Выяснилось, что для многих 
руководителей предприятий служба в армии или на флоте оказалась 
непростым, но важным этапом развития. Они получили необходимый 
жизненный опыт, стали целеустремленнее и самостоятельнее, чем 
были раньше1

ЧТО ДАЛА ВАМ СЛУЖБА В АРМИИ 
ИЛИ НА ФЛОТЕ?

в себе. Эти качества очень 

помогают мне в работе сего-

дня – ведь в бизнесе часто 

приходится быть жестким. 

Кроме того, в армии я понял, 

что такое настоящая мужская 

дружба и чувство локтя, 

узнал цену взаимовыручке 

и взаимопомощи.

Быстрее повзрослела
Шломит Груман-Навот 
HR-директор компании SAP 

в странах СНГ, Москва

К счастью, за время службы 

в армии мне так и не довелось 

побывать на войне. Как и боль-

шинство израильтянок, я не 

жила в казармах, а каждый 

вечер после службы возвраща-

лась домой. И все же, хотя мой 

армейский опыт трудным не 

назовешь, он дал мне очень 

много для жизни и карьеры. 

Попав в армию в 18-летнем 

возрасте, я быстро повзросле-

ла, стала более дисциплиниро-

ванной и самостоятельной. 

Кроме того, можно сказать, что 

служба расширила мой круго-

зор: я стала восприимчивее 

к нестандартным, инновацион-

ным решениям – ведь израиль-

ская армия славится использо-

Самое трудное время
Алексей Задунаев 
Генеральный Директор 

компании «НВ Секьюритиз», 

Москва

Армия дала мне понимание 

того, что в жизни не все ра-

дужно. Есть масса трудностей, 

хотя найдутся и возможности 

их преодолеть. Существует 

иерархия: кто-то выше тебя по 

званию, а кто-то ниже; есть 

такое отвратительное явление, 

как дедовщина. Годы, прове-

денные в армии, – самые суро-

вые в моей жизни. Но там 

я получил хороший опыт; 

к счастью, у меня до сих пор не 

возникало необходимости его 

применять.

Этот опыт помогает 
мне в бизнесе
Сергей Моисеенко 
Генеральный Директор  

дизайн-бюро Re:public, Москва

Я служил в армии еще при 

советской власти, но думаю, 

что с тех пор там мало что 

изменилось – разве что форма 

стала другой да сапоги солда-

ты уже не носят. Вместе с тем 

армия дала мне многое. Я стал 

целеустремленнее и увереннее 

ванием самых прогрессивных 

технологий, а также разно-

образных передовых методик 

работы с людьми.

Продолжаю 
работать по военной 
специальности
Александр Малюгин 
Генеральный Директор 

компании «Мануфактура 

Малюгина», Дмитров 

(Московская область)

Я служил кадровым офицером 

военно-морского флота; моя 

специальность – автоматиза-

ция управления. Сейчас упра в-

ляю бизнесом – то есть, можно 

сказать, продолжаю работать 

по специальности. На военной 

службе я приобрел необходи-

мые навыки управления, на-

учился подчиняться. Условия 

службы в армии сделали меня 

жизнестойким, дали неоцени-

мый опыт, воспитали во мне 

самостоятельность и ответ-

ственность.

Сноска 1

В информационной системе 

www.GenDirector.ru Вы найдете ре-

зультаты других опросов. – Примеч. 
редакции.
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Какие мотивы значимы для топ-менеджеров, стремящихся 
к карьерному росту?
Свобода и независимость в материальном плане   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  60%

Самоутверждение, самореализация  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  53%

Свобода и независимость в профессиональном плане   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  52%

Стремление к профессиональному росту .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  50%

Желание контролировать ситуацию  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  38%

Стремление к лидерству.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  30%

Необходимость зарабатывать деньги  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  27%

Уважение, признание окружающих.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  25%

Денежный интерес, стремление к богатству   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  23%

Исследование проведено некоммерческим партнерством «Комитет 20» 

(респонденты могли выбирать несколько вариантов ответа)

Интересуетесь ли Вы конкурентами Вашей компании?
Да, интересуюсь, как продвигается бизнес в целом  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  54%

Да, интересуюсь новыми действиями, мероприятиями, событиями   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  49%

Да, интересуюсь прибылью, оборотами  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  23%

Да, интересуюсь отдельными персонами  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  18%

Не интересуюсь   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  16%

Другое .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 2%

Опрос проведен исследовательским центром портала HeadHunter (www.hh.ru)

(респонденты могли выбирать несколько вариантов ответа)

Считаете ли Вы адекватными меры, принимаемые властью 
в отношении бизнеса, оправдывают ли они Ваши ожидания?
Нет .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  34%

От власти ничего не жду.  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  30%

Скорее нет   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  17%

Скорее да  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 8%

Да  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 6%

Затрудняюсь ответить .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 5%

Опрос проведен на сайте российского делового портала «Альянс Медиа» (www.allmedia.ru)

ВЛАСТЬ НЕ ОПРАВДЫВАЕТ ОЖИДАНИЙ 
БИЗНЕСА. ДИРЕКТОРА ИЗУЧАЮТ РАБОТУ 
КОМПАНИЙ-КОНКУРЕНТОВ. ТОП-МЕНЕДЖЕРЫ 
ДЕЛАЮТ КАРЬЕРУ, ЧТОБЫ ОБРЕСТИ СВОБОДУ

 . 127 –   . 
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128

ОПРОСЫ РУКОВОДИТЕЛЕЙ БИЗНЕСА   Генеральный Директор®

GD_0211_128_Oprosy.indd   128 1/19/11   6:10:36 PM



Как проводить еженедельные 
совещания, чтобы они были 
эффективными и не занимали 
много времени

Плохое совещание может, как минимум, испор-

тить рабочий день, как максимум – привести ком-

панию к банкротству. Ни того, ни другого не про-

изойдет, если Вы будете придерживаться правил, 

предлагаемых в статье. 

Как выбрать топ-менеджера, 
который справится 
с поставленными перед ним 
задачами

По наблюдению автора статьи, самые сильные 

топ-менеджеры присылают абсолютно «непро-

ходные» (по мнению кадровиков) резюме. Одна 

из причин – руководители требуют от подчинен-

ных краткого и четкого изложения информации, 

а потому и сами пишут о себе сжато. Поэтому 

Вам стоит обращать более пристальное внима-

ние на короткие резюме. 

Как из вчерашних выпускников 
вузов сделать нужных Вам 
специалистов

Компания автора статьи небольшая, поэтому он 

не всегда может позволить себе нанять профес-

сионала. Однако руководитель нашел выход: он 

берет на работу молодых ребят и сам обучает их 

всему необходимому. В статье рассказывается 

о методах и приемах, благодаря которым вче-

рашние студенты быстро обретают опыт и начи-

нают приносить пользу компании.

Как фирме увеличить 
шансы на получение 
кредита

Вместе со стандартным пакетом 

бумаг, который запрашивают банки, 

направьте им любые другие доку-

менты, способные произвести на 

сотрудников банка благоприятное 

впечатление. В статье даются и иные 

рекомендации, следование которым 

позволит Вам обойтись без помощи 

кредитных брокеров и сэкономить 

1–2% полученной суммы.

Читайте 
в следующем 
номере:

Март 2011
Выходит ежемесячно 

с января 2006 года
www.gd.ru
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Как уволить специалиста, 
который знает о многих нюансах 
работы Вашей компании

Один из способов – оформить перевод сотрудни-

ка в другую компанию. В этом случае Вы можете 

сами подыскать ему новое место работы и за-

ключить с руководителем компании соглашение, 

обязывающее пригласить Вашего сотрудника на 

работу в порядке перевода без испытательного 

срока. Есть и еще ряд возможностей. Подробно-

сти – в следующем номере.
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