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20 ЛЕТ — 2.0 — Х.О.
(К 20-ЛЕТИЮ ГРУППЫ КОМП�НИЙ «Ш�Г»)

С
колько копий было перелом�но вокруг этого н�зв�-

ни�! Причем это был� не просто борьб� вкусов. Это 

был� борьб� поколений.

Молодое поколение консульт�нтов н�ст�ив�ло: 

«Н�зв�ние должно быть современным! Пон�тным ны-

нешним менеджер�м. Они все выросли н� этом симво-

ле – Web 2.0. Им всем пон�тно, что это зн�чит. Они все 

прожили эту революцию в  Интернете и  почувствов�ли 

н� себе те к�чественные изменени�, которые в нем про-

изошли».

Ну хорошо. Коли речь идет о  современности и  новом 

Интернете, н�берем детище этих изменений – зн�менитую 

«Википедию» – и посмотрим, что же это т�кое – Web 2.0. 

Чит�ем:

«Web 2.0 (определение Тим� О’Рейлли)  – методи-

к� проектиров�ни# систем, которые путем учет� сете-
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вых вз�имодействий ст�нов#тс# тем лучше, чем больше 

людей ими пользуютс#. Особенностью веб 2.0  #вл#-

етс# принцип привлечени# пользов�телей к  н�полне-

нию и  многокр�тной выверке информ�ционного м�те-

ри�л�…»

� что? Это действительно очень подходит к  н�шей 

истории. Н�верное, если бы мы просто чит�ли лекции 

по к�йдзен или вели тренинги формиров�ни� р�зличных 

н�выков, «2.0» было бы точно не про н�с. Но мы в  сво-

ей пр�ктике з�ним�лись внедрени�ми орг�низ�ционных 

мех�низмов  – их проектиров�нием и  последующим во-

площением. И  н� одном и  н� другом эт�п�х в  действие 

вовлек�етс� м�сс� людей из клиентской комп�нии, от 

вл�дельцев до менеджеров и  специ�листов. К�ждый  – 

со своим подч�с уник�льным опытом решени� бизнес-з�-

д�ч. И чем интенсивнее вовлечение этих уч�стников, тем 

эффективнее результ�т. Опыт консульт�нтов и  экспертов 

спл�вл�етс� с  опытом действующих менеджеров, бенч-

м�рки и  лучшие обр�зцы �д�птируютс� к  конкретной, 

именно в этой комп�нии сложившейс� ситу�ции, – и все 

это превр�щ�етс� в  действующую упр�вленческую м�-

шинку, котор�� н�чин�ет выд�в�ть результ�т. К�к пр�ви-

ло, результ�т, позвол�ющий совершить рывок, опередить 
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конкурентов и гл�вное  – добитьс� пост�вленных перед 

комп�нией целей.

Поэтому «конс�лтинг 2.0» – по �н�логии с Web 2.0 – 

это действительно то, чем мы з�ним�лись с  тех пор, к�к 

р�зр�бот�ли собственную методологию еще в  середи-

не 90-х. И  после этого внедр�ли, внедр�ли и  внедр�ли, 

концентриру�сь н� н�шем гл�вном продукте – системных 

орг�низ�ционных изменени�х. Потребность в  т�ких из-

менени�х периодически возник�л� у  комп�ний, �ктивно 

двиг�вшихс� вперед и  вынужденных регул�рно прохо-

дить через периоды тот�льного обновлени� своей ор-

г�низ�ции и  упр�влени�, подобно тому, к�к б�бочк�, н� 

пути к р�сцвету своей кр�соты и полет�, проходит через 

ст�дии зернышк�-�ичк�, з�тем кокон�, з�тем черв�чк�-

гусеницы.

И все же возр�жение ст�ршего поколени� было про-

стое. «Не все зн�ют термин 2.0». Поколение вл�дельцев, 

с которыми продолж�ет р�бот�ть «Ш�Г», сформиров�лось 

в  другое врем�. Опросите попросту ч�сть этих людей  – 

и вы поймете…

Ст�ли опр�шив�ть. И  убедились  – д�, это т�к. Боль-

шинству из «поколени� 90-х» (не в  смысле год� рож-

дени�, �  в  смысле год� рождени� их бизнес�) выр�-
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жение  2.0  не  говорило ровным счетом ничего. З�то мы 

регул�рно получ�ли от предст�вителей 90-х, в  под�рок 

к  Новому году, хорошие, выдерж�нные вин� и  конь�ки. 

И одн�жды один из них т�к пр�мо и ск�з�л: «В�ш конс�л-

тинг – он к�к конь�к: чем больше ему лет, тем он более 

выдерж�нный и ценный…»

Это выск�зыв�ние р�зительно совп�ло с н�шим ощуще-

нием: мы уже и  с�ми ст�ли осозн�в�ть, к�к много в  пони-

м�нии з�д�ч р�звити� орг�низ�ции зн�чит н�копленный и 

«выдерж�нный» опыт консульт�нт�. Больше того, мы ст�ли 

поним�ть, что и обр�щ�тьс� с этим опытом нужно к�к с хо-

рошим конь�ком: ведь дл� того, чтобы в полной мере р�с-

пробов�ть его вкус, н�питку нужно д�ть возможность поды-

ш�ть и согретьс� до темпер�туры человеческого тел�.

Не случ�йно, по-видимому, в н�шей пр�ктике по�вил-

с� термин «р�бот�ть в  зоне ближ�йшего р�звити�». Тер-

мин, который отр�ж�ет очень непростой момент н�шего 

ремесл�: хорошо «выдерж�нный» консульт�нт слишком 

быстро поним�ет действительные проблемы орг�низ�-

ции, в то врем� к�к с�м З�к�зчик видит пок� еще лишь то, 

что его непосредственно р�здр�ж�ет. Он может счит�ть, 

что корень беспокойств  – в  дисциплине, или в  негодных 

менеджер�х, или в  непр�вильном учете... �  ре�льность 
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т�ков�, что комп�ни� уже д�вно потер�л� свою клиент-

скую нишу и  действует не�декв�тными изменившемус� 

рынку метод�ми. Соответственно, быстро тер�ет свои по-

зиции н� этом рынке.

Одн�ко лишь только н�чнет «Х.О.  – консульт�нт» го-

ворить об этом – и тут же встреч�ет стену непоним�ни�: 

«Мне нужно пон�ть, к�к р�згрести ост�тки н� скл�де, 

� вы мне о клиент�х и сервисе что-то т�лдычите…» И путь 

от того, что поним�ет в своем бизнесе З�к�зчик, к пони-

м�нию «выдерж�нного» консульт�нт� может ок�з�тьс� не 

близким. Это оп�ть же к�к в культуре потреблени� конь�-

к�. Нужны специ�льные методики, чтобы подготовить но-

вичк� к воспри�тию вкус� – ин�че, в конце концов, ок�-

жетс� проще з�йти з� угол и  м�х�нуть т�м по привычке 

ст�к�н сорок�гр�дусной, з�нюх�в рук�вом и  утопив все 

свои проблемы.

�некдот ситу�ции с  конь�чной �н�логией случилс�, 

когд� к�к р�з ее-то совершенно не пон�ло молодое по-

коление. Блицопрос молодых сотрудников пок�з�л: �ббре-

ви�тур� «Х.О.» ни о  чем не говорит большинству из них. 

К�к метко отметил один из опрошенных: «Мы еще молоды 

и  столько не з�р�б�тыв�ем, чтобы хороший конь�к к�ж-

дый день пить…»
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Поэтому мы и  решили в  конечном счете объединить 

в одном н�зв�нии все – по принципу «и н�шим и в�шим». 

Повод выпуск� этого изд�ни�  – дв�дц�тилетие Группы 

комп�ний «Ш�Г».

«2.0»  – это суть н�шего конс�лтинг�, ключев�� х�-

р�ктеристик� метод�. То есть посто�нное вовлечение 

в  процесс внедрени� все новых и  новых людей, пере-

пл�вк� их опыт� в  орг�низ�ционных решени�х, отбор 

лучших пр�ктик и  их модифик�ции под нужды конкрет-

ных комп�ний. Без преувеличени� можно ск�з�ть, что 

н�ш гл�вный к�пит�л – это �ккумулиров�нный опыт н�-

ших клиентов. Уник�льный, еще не вошедший в  энци-

клопедии и  учебники опыт ведени� бизнес� в  России. 

Он  – н�ш� жемчужин�, др�гоценный перл�мутр, кото-

рый н�р�ст�л все эти годы от проект� к проекту, от ком-

п�нии к комп�нии.

Ну �  отр�жение того уровн� к�честв�, которого до-

стигли н�ши специ�листы, – это «Х.О.»: экстр�выдерж�н-

ные. Если еще лет дес�ть н�з�д мы говорили о том, что 

к�ждый консульт�нт уровн� руководител� проект� дол-

жен достичь уровн� бойц� спецн�з�, ст�ть «универс�ль-

ным солд�том», то теперь, по прошествии двух дес�ти-

летий, эт� пл�нк� многими уже превзойден�. И п�ртнеры 
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«Ш�Г�»  – это д�же не спецн�з, �  ком�ндиры подр�зде-

лений спецн�з�, доб�вившие к  своим пр�ктическим н�-

вык�м еще и  стр�тегическое поним�ние ре�листичных 

путей внедрени� изменений в  к�ждой конкретной ситу-

�ции.

И еще один в�жный момент. 20-летний юбилей пр�зд-

нуем не только мы. У  многих н�ших з�к�зчиков сейч�с 

идет черед� т�ких же юбилеев. Н� одном т�ком юбилее 

мы сто�ли в сторонке с вл�дельцем одной из федер�ль-

ных розничных сетей и обсужд�ли что-то из текущей жиз-

ни. В это врем� объ�вили перерыв в р�звлек�тельных ме-

ропри�ти�х, и гости пот�нулись мимо н�с к пр�здничным 

стол�м. К н�м подходили поздоров�тьс� то одни, то дру-

гие, то третьи. И когд� число этих людей, к�ждый из ко-

торых имел з� плеч�ми весьм� м�сшт�бный бизнес, пе-

рев�лило з� дес�ток, н�ш собеседник изумленно ск�з�л: 

«Слуш�йте, �  мне ведь и  в голову не приходило… и  ни-

кто ведь не дум�ет, � это – тем�! Роль «Ш�Г�» в р�звитии 

российского бизнес�?! – Ведь если все эти люди – в�ши 

клиенты…» Мы скромно ответили н� это  – д� нет, здесь 

еще не все…

И это пр�вд�: ведь н� сегодн� мы выполн�ем 

766-й проект дл� одной из 258  клиентских комп�ний, 
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с  которыми н�м довелось пор�бот�ть з� эти годы. При-

меры т�ких проектов и  ст�ли содерж�нием этого изд�-

ни�. Мы выбр�ли их почти н�уг�д из р�зных периодов 

н�шей 20-летней истории, чтобы пок�з�ть тот ди�п�зон 

з�д�ч, которые н�м приходилось реш�ть.

В прошлом году по�вилс� рейтинг, в  котором «Ш�Г» 

з�н�л достойное место в  первой тройке российских кон-

с�лтинговых комп�ний. Произошло это лишь по той при-

чине, что рейтинг был основ�н н� отзыв�х клиентов. � до 

этих пор мы не имели ш�нс�, д�, честно говор�, и не пыт�-

лись уч�ствов�ть в рейтинговых гонк�х, поскольку все они 

были построены н� фин�нсовых пок�з�тел�х.

«Х.О.»… Озн�ч�ет ли это, что мы достигли вершины 

м�стерств� и н�м некуд� д�льше двиг�тьс�? Если бы это 

было т�к, это был бы конец истории. Но нет, именно сей-

ч�с возник�ют новые з�д�чи и новые перспективы, от ко-

торых з�хв�тыв�ет дух. Ф�нт�стически быстро н� н�ших 

гл�з�х мен�етс� мир. К�рдин�льно мен�етс� бизнес-сре-

д�, д� и  в с�мом бизнесе гр�дут неизбежные перемены. 

Совсем нед�вно мы з�кончили первый н�бросок проект� 

«Комп�ни� ХХI век�», в  котором соединили тренды бы-

стро н�ступ�ющих изменений и  попыт�лись смоделиро-

в�ть обр�з той бизнес-комп�нии, котор�� будет успешной 
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в  н�ступ�ющем новом мире. Мы пон�ли, что н�м н�до 

мен�ть в своей методологии. Мы н�метили новые ж�нры 

конс�лтинг�, которые н�до осв�ив�ть, и поскорее. Нель-

з� жд�ть еще дв�дц�ть лет, чтобы сдел�ть все это. По-

ст�р�емс� отчит�тьс� о результ�т�х к 25-летию… Истори� 

«Ш�Г�» продолж�етс�…
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I. �ЛЬЯНСЫ, П�РТНЕРСТВ�, 
СЛИЯНИЯ, ПОГЛОЩЕНИЯ

Из з�писной книжки консульт�нт�
Бизнесмен о п�ртнере: «Если договоришьс� 

с ним, он никогд# не н#рушит слов#. Вот только 

договоритьс� с ним невозможно».
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О МЕСТЕ �КЦИОНЕРОВ 
В КОРПОР�ТИВНОМ УПР�ВЛЕНИИ

Т
ри ст�рых друг�, име� р�зный обр�зов�тельный и про-

фессион�льный опыт, одн�жды решили н�ч�ть совмест-

ный бизнес. Люди они были целеустремленные, молодые, 

с большим жел�нием з�р�бот�ть. И дело пошло. Через не-

которое врем� друзь� имели нем�лое «хоз�йство», вклю-

ч�вшее в  себ� несколько бизнес-н�пр�влений, ч�сть из 

которых приносил� большую прибыль, ч�сть  – неболь-

шую, � ч�сть – сост�вл�ли венчуры, бизнес-эксперименты.

К�з�лось бы, все было хорошо, и  з�чем в  этой идил-

лической к�ртинке консульт�нты? Проблем� з�ключ�л�сь 

в  том, что, пост�вив во гл�ве н�пр�влений н�емных ме-

неджеров, н�ши зн�комые сильно з�скуч�ли. И  не могли 

пон�ть, чем они теперь должны з�ним�тьс�. Ответ� н� этот 

вопрос они и жд�ли от пригл�шенных специ�листов.

Теоретически прост�� з�д�ч�  – созд�ние мех�низм� 

корпор�тивного упр�влени� – в к�ждом случ�е реш�етс� 
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по-р�зному. В этот р�з н�м предсто�ло не только р�сск�з�ть 

�кционер�м о  роли Совет� директоров в  стр�тегическом 

упр�влении бизнесом. И не только предложить регл�мент 

р�боты Совет� и  провести гр�ницу между полномочи�ми 

�кционеров и менеджмент�. Дл� к�ждого из троих нужно 

было об�з�тельно н�йти место, отвеч�ющее его склонно-

ст�м, потенци�лу, опыту.

В пор�дке зн�комств� мы провели с менеджер�ми и со-

трудник�ми семин�р «Р�звитие орг�низ�ции в  бизнесе», 

в ходе которого смогли оценить людей и увидеть р�скл�д 

сил в комп�нии. Это позволило д�ть З�к�зчик�м несколько 

рекоменд�ций по к�дровым перест�новк�м и изменени�м 

в орг�низ�ционной структуре. З�к�зчики воспользов�лись 

н�шими совет�ми.

Когд� должностные перест�новки были з�вершены, 

и  по�вил�сь обновленн�� орг�низ�ционн�� структур�, 

определились и  позиции п�ртнеров. Один из них ст�л 

Председ�телем Совет� директоров, ответственным з� 

утверждение стр�тегии р�звити� совместного бизнес�. 

Другой з�н�л кресло Упр�вл�ющего группой комп�ний, 

в  з�д�чи которого входили переброск� ресурсов между 

бизнес-н�пр�влени�ми и  контроль их опер�тивной де�-

тельности. Третий же з�н�лс� тем, к  чему больше всего 
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стремилс� и  в чем могло про�витьс� его гл�вное до-

стоинство, – он ст�л р�зр�ботчиком новых н�пр�влений 

бизнес�.

* * *
Созд�ние системы корпор�тивного упр�влени� – эт�п 

р�звити� комп�нии, к  которому бизнес об�з�тельно при-

ходит после перед�чи опер�тивного упр�влени� н�ем-

ному менеджеру. Созд�в�� мех�низмы корпор�тивного 

упр�влени�, в�жно н�йти место к�ждому из п�ртнеров 

в  соответствии с  его интерес�ми. Игнориров�ние этих 

интересов р�но или поздно приводит к  корпор�тивным 

конфликт�м, вызв�нным недовольств�ми «непристроен-

ных» �кционеров.
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НЕИЗБЕЖНОСТЬ ЕДИНОВЛ�СТИЯ

З
� несколько лет до того, к�к по�вилс� этот з�прос, 

н�с пригл�сили зн�комые бизнесмены, з�дум�вшие 

объединить ресурсы и построить с нул� з�вод стройм�-

тери�лов. В  тот р�з мы помогли им р�зр�бот�ть прин-

ципы вз�имоотношений с  менеджментом будущей ком-

п�нии.

Прошло врем�. Комп�ни� был� созд�н�, з�вод постро-

или и  вывели н� проектную мощность, продукци� был� 

востребов�н� и  хорошо прод�в�л�сь. Но в  к�кой-то мо-

мент �кционеры столкнулись с тем, что по-р�зному вид�т 

перспективы р�звити� предпри�ти�. Объединившись по 

двое, п�ртнеры обр�зов�ли две группировки, к�жд�� из 

которых н�ст�ив�л� н� своем видении р�звити� и н� сво-

их к�ндид�т�х н� упр�вление бизнесом.

К�жд�� из группировок по очереди бр�л� «вл�сть 

в свои руки», и когд� одн� был� у рул� – друг�� критиков�л� 

Shag_book_New.indd   19Shag_book_New.indd   19 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



20

и  вс�чески приниж�л� получ�емые результ�ты. В  к�кой-то 

момент все это ст�ло невыносимым дл� всех уч�стников, 

и п�ртнеры позв�ли н�с.

Н�ш� рекоменд�ци� был� однозн�чной: либо вы все 

прод�ете 100 % бизнес� н� сторону, либо вы выкуп�ете 

доли друг у друг�. В любом случ�е у бизнес� должен быть 

один хоз�ин и одно поним�ние целей его р�звити�. �кци-

онеры подум�ли и  сошлись н� том, что рекоменд�ци� их 

устр�ив�ет. Но к�к осуществить прод�жу?

Мы предложили устроить прод�жу по принципу �ук-

цион�: ст�ртов�ть от половины оценочной стоимости 

бизнес� и подним�ть цену до тех пор, пок� одн� из сто-

рон не перест�нет торгов�тьс�. Т� из двух групп, котор�� 

предложит н�ибольшую цену, ст�нет вл�дельцем полно-

го п�кет� �кций.

Пон�ч�лу столь кре�тивный и  одновременно полу-

игровой подход был восприн�т н�стороженно. Но в итоге 

п�ртнеры его прин�ли, и з�дум�нн�� процедур� был� ре-

�лизов�н� от н�ч�л� до конц�. Комп�ни� перешл� в  руки 

одной группы �кционеров. Они пост�вили своего Упр�в-

л�ющего, з�д�ли и последов�тельно провели свою линию 

р�звити�, � через несколько лет уд�чно перепрод�ли биз-

нес з�п�дному инвестору.
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* * *
Вопрос вл�сти  – ключевой не только в  политике, но 

и  в  бизнесе. Если мы видим р�зброд и  ш�т�ни� в  комп�-

нии, то ср�зу з�думыв�емс�: �  едины ли �кционерские 

позиции? Именно поэтому, н�чин�� зн�комство с  новым 

потенци�льным клиентом, мы просим о  встрече с  �кцио-

нер�ми. Ведь оптимизиров�ть упр�вление «из середины» 

невозможно, д� и �бсолютно бессмысленно.
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П�РТНЕРСКИЕ �ЛЬЯНСЫ: 
СЛОЖЕНИЕ И ВЫЧИТ�НИЕ

О
дн�жды н�ши д�вние З�к�зчики  – Вл�дельцы круп-

ного холдинг� н� рынке р�звлечений  – решили до-

говоритьс� со своим ближ�йшим конкурентом о  сли�нии 

двух сетей и  созд�нии единого бренд�. Мотивом дл� т�-

кого ш�г� послужил� н�р�ст�ющ�� конкуренци� и н�ч�ло 

отч��нной борьбы з� клиент�.

З�прос к  консульт�нт�м звуч�л привычно: р�зр�бо-

т�ть, согл�сов�ть и  з�фиксиров�ть «пр�вил� игры» в  но-

вом п�рт нерском �ль�нсе. Мы уже выполн�ли подобные 

р�боты дл� этих З�к�зчиков, и  они зн�ли: мы дел�ем это 

эффективно, быстро и вместе с тем – делик�тно.

Конечно, к�к это ч�сто быв�ет, пон�ч�лу втор�� сто-

рон� з�рожд�ющегос� �ль�нс� отнесл�сь к  н�м н�сторо-

женно. Но очень скоро ее предст�вители убедились, что 

мы действительно р�бот�ем н� согл�сов�ние интересов 

обеих сторон и  успех нового п�ртнерств� в  целом. Было 
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подготовлено Согл�шение учредителей, в котором н�шли 

свое отр�жение все ключевые вопросы вз�имодействи� 

собственников. Под р�зр�бот�нный Учредител�ми бренд 

был� н�бр�н� менеджерск�� ком�нд� во гл�ве с  Гене-

р�льным директором, котор�� очень быстро з�хв�тил� ры-

нок. Объединенн�� комп�ни� ст�л� крупнейшим игроком 

и безусловным лидером.

Одн�ко после первых побед �кционеры ст�ли все 

больше спорить о  том, куд� идти и  что дел�ть д�льше. 

Предст�вители одной стороны рв�лись к�к можно бы-

стрее з�хв�тыв�ть регион�льный рынок. Друг�� п�ртнер-

ск�� половинк� предпочит�л� двиг�тьс� более осторож-

но, ориентиру�сь в основном н� текущую прибыльность. 

К  компромисс�м �кционеры не приходили, согл�сов�н-

ных решений по многим вопрос�м прин�ть не могли. 

З�то уч�стились случ�и их вмеш�тельств� в  опер�тив-

ное упр�вление, попытки перет�нуть н� свою сторону 

менеджеров. Ситу�ци� все более обостр�л�сь, и  од-

н�жды Вл�дельцы пон�ли, что не могут плыть д�льше 

в одной лодке. «Р�звод» п�ртнеры провели м�ксим�льно 

коррект но по отношению друг к  другу. Но горько было 

оттого, что р�сп�лс� т�к победоносно н�ч�вшийс� п�рт-

нерский �ль�нс.
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* * *
Когд� приним�етс� решение о  сли�нии, вл�дельц�м 

бизнесов в�жно ответить н� вопрос: сто�т ли ожид�емые 

от объединени� плюсы потери моей свободы действий 

в  собственном деле? Быв�ет, что Учредители отход�т от 

бизнес� дост�точно д�леко и  н�личие �ктивного п�ртне-

р� только облегч�ет им жизнь. Но случ�етс� и  обр�тное: 

уч�стие в  упр�влении всех п�ртнеров приводит к  непре-

кр�щ�ющимс� спор�м, которые не могут не ск�з�тьс� н� 

упр�вл�емости комп�нии и  ее результ�т�х. П�ртнерские 

�ль�нсы – очень сильный инструмент, когд� он объедин�-

ет потенци�лы п�ртнеров, и очень сильный тормоз, когд� 

он меш�ет их ре�лиз�ции.
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СТР�ТЕГИЧЕСКИЙ КОНТРОЛЬ, 
ИЛИ ТРЕТИЙ ГЛ�З �КЦИОНЕР�

П
о�влению услуги «Третий Гл�з» мы об�з�ны многокр�т-

ными столкновени�ми с ситу�цией, в которой то и дело 

ок�зыв�лись зн�комые н�м Вл�дельцы бизнес�. Все они, 

отойд� от опер�тивного упр�влени� комп�нией, нужд�лись 

в контроле действий менеджмент�. Тем ли курсом идет ко-

р�бль, когд� н� штурв�ле чужие руки? Соблюд�ютс� ли те 

стр�тегические принципы и  приоритеты, о  которых дого-

в�рив�лись «н� берегу»? Не н�рушены ли пр�вил� учет�, 

мотив�ции, отношений с  пост�вщик�ми и  другие в�жные 

дл� бизнес� стороны опер�тивного упр�влени�?

В одной розничной комп�нии мы столкнулись с  тем, 

что утвержденное �кционер�ми позициониров�ние биз-

нес� в  среднем ценовом сегменте, его �ссортиментн�� 

политик�, рекл�мн�� стр�теги� были с�мовольно изме-

нены упр�вленц�ми. Следствием чего ст�л уход бизнес� 

в более дорогой ценовой сегмент и потер� зн�чительной 
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ч�сти сложившейс� клиентской ниши. З� этим последо-

в�ли резкое снижение выручки, переполнение скл�дов 

избыточно з�к�з�нным дорогим тов�ром, з�мороженные 

средств� �кционеров.

Н� Совете директоров было прин�то решение о  воз-

вр�те к исходному позициониров�нию, и менеджеры долж-

ны были р�зр�бот�ть прогр�мму восст�новлени� утр�чен-

ных позиций. После того, к�к прогр�мм� был� подготовлен� 

и утвержден�, З�к�зчик пост�вил перед консульт�нт�ми з�-

д�чу – контролиров�ть ре�лиз�цию д�нной прогр�ммы.

Мы присутствов�ли н� совещ�ни�х менеджеров ком-

п�нии, куриров�ли внедрение мех�низмов мотив�ции, 

вним�тельно отслежив�ли все эт�пы р�зр�ботки рекл�м-

ных �кций. Пон�ч�лу упр�вленцы восприн�ли т�кой н�дзор 

«в штыки», но потом увидели дл� себ� большую пользу: 

консульт�нты помог�ли увидеть огрехи в  р�боте еще до 

того, к�к их обн�руж�т �кционеры. Тем с�мым – помог�ли 

менеджер�м сохр�н�ть достойный вид перед лицом Вл�-

дельцев бизнес�.

�кционеры же, име� регул�рные отчеты о р�боте комп�-

нии по р�зным н�пр�влени�м, ст�ли чувствов�ть себ� спо-

койнее: они не сомнев�лись, что нез�медлительно получ�т 

сигн�л о любом отклонении бизнес� от «з�д�нного курс�».
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* * *
Ч�сто приходитс� н�блюд�ть, к�к менеджеры, не отв�-

жившись созд�ть собственное дело, с легкостью р�спор�-

ж�ютс� и  рискуют деньг�ми Вл�дельцев. Им к�жетс�, что 

�кционеры не поним�ют, к�к пр�вильно дел�ть их же соб-

ственный бизнес. В России, где, к�к известно, ответствен-

ность менеджер� любого уровн� огр�ничив�етс� р�мк�ми 

его з�р�ботной пл�ты, все последстви� т�кого своеволи� 

приходитс� покрыв�ть исключительно из к�рм�н� �кцио-

неров. Чем д�льше вл�дельцы от своего бизнес�, чем про-

должительнее их отсутствие между з�сед�ни�ми Советов 

директоров – тем более необходим присмотр з� бизнесом 

доверенными лиц�ми.
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БЕСКОНТРОЛЬНОСТЬ 
Н�ЕМНОГО УПР�ВЛЯЮЩЕГО

К
онсульт�нты пришли в  дистрибуторскую комп�нию по 

пригл�шению двух Вл�дельцев, которые, дор�стив бизнес 

до оборот� в 10 млн долл�ров, решили перед�ть упр�вление 

н�емному менеджменту, чтобы иметь возможность з�н�тьс� 

другими проект�ми и ре�лиз�цией личных интересов. Сдел�в 

в  этом н�пр�влении первые ш�ги, н�ши З�к�зчики доволь-

но скоро почувствов�ли: привлеченный ими менеджер и его 

ком�нд� к�к-то не т�к ведут дел�. Приним�ют д�леко не луч-

шие решени�. Д� и фин�нсовые результ�ты не вдохновл�ют. 

З�прос к н�м звуч�л т�к: р�зберитесь с тем, что происходит 

в н�шем бизнесе, и помогите выпр�вить ситу�цию.

То, что мы увидели в этой комп�нии, ст�ло потом прит-

чей во �зыцех н� долгие годы. Обученный в МВ� Упр�вл�ю-

щий решил построить бизнес «хрестом�тийно пр�вильно». 

Будем следов�ть принципу П�рето? Отлично! И он р�спор�-

дилс� свернуть р�боту с  м�ленькими клиент�ми, сосредо-
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точившись н� обслужив�нии крупных розничных сетей. Это 

решение привело к  тому, что комп�ни�, всегд� имевш�� 

большой пул з�в�з�нных н� нее покуп�телей, ок�з�л�сь 

в  полной з�висимости от изменчивой з�купочной полити-

ки крупных сетей. В результ�те пл�ниров�ть прод�жи ст�ло 

невозможно. З�то резко возросл� и н�долго з�висл� деби-

торк�. И по�вились большие р�зрывы по денежному потоку.

Нужно мотивиров�ть людей н� результ�т? З�меч�тель-

но! З�в�з�нн�� н� результ�т систем� мотив�ции был� р�зр�-

бот�н� и успешно внедрен�. Обн�ружилось, одн�ко, что ни 

с�мого Упр�вл�ющего, ни его топ-менеджеров он� никоим 

боком не з�тронул�. Высшие руководители бл�гополучно 

получ�ли фиксиров�нные окл�ды. Выше среднерыночных 

и  нез�висимо от успехов бизнес�. Н� вопрос, почему т�к 

было сдел�но, последов�л ответ: «Мы – топ-менеджеры – 

и  т�к все врем� дум�ем о  результ�те и  ст�р�емс� сдел�ть 

все, что в н�ших сил�х дл� его достижени�, поэтому н�с не 

н�до мотивиров�ть т�к, к�к простых сотрудников».

И н�конец венцом всей этой истории ст�л� ситу�ци� 

пр�зднов�ни� дес�тилети� комп�нии, н� которую Вл�дель-

цы д�же не были пригл�шены. Когд� же Вл�дельцы все-т�ки 

пришли в рестор�н, где проходил пр�здник, ок�з�лось, что 

мест з� пр�здничным столом дл� них и их жен не н�шлось.

Shag_book_New.indd   29Shag_book_New.indd   29 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



Рекоменд�ци� консульт�нтов был� жесткой: немедленно 

сним�ть Упр�вл�ющего, мен�ть пр�вил� игры, возвр�щ�ть 

выброшенных з� борт клиентов и р�бот�ть с корпор�тивной 

культурой, привнос� идеологию ответственности з� бизнес-

результ�т н� всех уровн�х упр�влени�. Один из Вл�дельцев 

вернулс� к штурв�лу Генер�льного директор�, другому тоже 

пришлось окунутьс� в  гущу повседневной текучки. Около 

год� ушло н� совместную с  Вл�дельц�ми ре�лиз�цию н�-

меченных меропри�тий. В результ�те з�пущенную ситу�цию 

с опер�тивным упр�влением уд�лось норм�лизов�ть.

После этого мы с  Вл�дельц�ми приступили к  проек-

тиров�нию и  отл�дке р�боты Н�блюд�тельного совет�  – 

мех�низм� вл�дельческого контрол� бизнес�. Мех�низм�, 

позвол�ющего отслежив�ть не только фин�нсовые резуль-

т�ты, но и основ�ни� и интересы, сто�щие з� действи�ми 

менеджмент�. И следов�ние стр�тегическим приоритет�м 

Вл�дельцев. И  зн�чимые дл� комп�нии событи� н� рынке 

и в политике. Вл�дельцы сдел�ли н�м з�прос н� р�зр�бот-

ку верхнего контур� упр�влени�, потому что н� собствен-

ных ошибк�х убедились: только при его н�личии перед�ч� 

опер�тивного упр�влени� н�емному менеджеру перест�ет 

быть рисков�нной «ездой в неизвед�нное».
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II. ПЛ�НИРУЕМ И БЮДЖЕТИРУЕМ

Из з�писной книжки консульт�нт�
Генер�льный директор о выходе бизнес� в плюс 

по прибыли: «Мечт# сбыл#сь, теперь нужно мечт#ть 

о чем-то другом».
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Р�ЗР�БОТК� СТР�ТЕГИИ: 
КУД� ПОВОР�ЧИВ�ЕМ РУЛЬ?

В
л�дельцы успешной, лидирующей в  своем сегмен-

те розничной сети пригл�сили н�с провести выезд-

ную стр�тегическую сессию с  топ-менеджер�ми. Это 

было врем� мощного подъем� всего торгового бизнес�, 

люди уже чувствов�ли вкус отд�чи от продум�нных пл�-

нов и вложенных усилий. И Вл�дельцы, и менеджеры хо-

рошо поним�ли: в�жно обозн�чить рубежи не только н� 

з�втр�шний день, но хот� бы н� три год� вперед. И  т�к 

з�д�ть н�пр�влени� и ориентиры рост�, чтобы по м�кси-

муму использов�ть все возможности и  еще больше уве-

личить отрыв от конкурентов.

К�ким будет первый колышек н� неосвоенной терри-

тории будущего? Мы, к�к того требует логик� процесс�, 

предложили н�ч�ть с гл�вного пок�з�тел� – выручки. И вот 

в  выступлении одного из �кционеров прозвуч�ли слов�, 

ок�з�вшиес� судьбоносными: «Увеличить оборот в  три 
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с  половиной р�з�  – вот это был бы результ�т!» Позже он 

призн�лс�, что вовсе не имел т�ких ожид�ний и дл� себ� 

прогнозиров�л куд� более скромную пл�нку: «Увлекс�, 

в  з�п�льчивости вырв�лось!» Но вырв�лось  – и  уп�ло н� 

бл�год�тную почву ц�р�щих в  ком�нде �мбиций, �з�рт�, 

вкус� побед. Мертвой хв�ткой вцепились менеджеры в эти 

350 %. Д� неужели не сдел�ем?! Сдел�ем, вопрос решен-

ный. Д�в�йте теперь дум�ть, к�кими пут�ми!

Уч�стники меропри�ти�, все к�к н� подбор выпускни-

ки лучшего вуз� стр�ны, счит�ть умели хорошо и быстро. 

Р�счеты пок�з�ли: емкость рынк�, н� котором р�бот�ет 

комп�ни�, не т�к велик�, и  д�же положение монополи-

ст� не позволит выйти н� з��вленный рубеж. Но и отсту-

п�ть никто не хотел. Зн�чит, будем выходить в  смежные 

сегменты! У  н�с ведь беспрецедентно н�л�женн�� тов�-

ропровод�щ�� сеть  – т�к пустим по ней не только н�ш 

тр�диционный тов�р, но и  продукцию из примык�ющих 

тов�рных ниш! Это был ответ менеджеров н� вызов �кци-

онер�. И сч�стлив�� иде�, определивш�� судьбу бизнес� 

н� многие годы вперед. �  д�льше, в  ост�вшиес� полто-

р� дн�, – прочерчив�ние дет�льных м�ршрутов движени� 

к  цели, р�зр�ботк� и  состыковк� годовых и  кв�рт�льных 

пл�нов подр�зделений. Пл�нов, которые люди строили 
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дл� себ� и з� к�ждым из которых сто�л� уверенность ме-

неджер�: � сдел�ю это!

Консульт�нты едв� успев�ли подкл�дыв�ть под гр�н-

диозный мозговой штурм логику и  рельсы, н� ходу ме-

н�� сцен�рий и  перекомпоновыв�� р�бочие группы. Едв� 

успев�ли з�д�в�ть следующий ш�г в коллективной р�бо-

те. По этой, н� живую нитку скроенной, к�нве гн�л и гн�л 

вперед локомотив ком�ндного др�йв�. К  концу второго 

дн� уже было подробно р�спис�но  – к�к, с  чем, к�кими 

темп�ми и в к�кие регионы двинетс� к�ждое прод�ющее 

н�пр�вление. К�к будут мен�тьс� �ссортимент и  форм�ты 

м�г�зинов. В  к�ком гр�фике будет н�р�щив�ть мощь ин-

фр�структур�, чтобы поддерж�ть бизнес н� всех эт�п�х 

его рост�. Когд� и  к�кие з�д�чи должны быть решены 

в обл�сти логистики, информ�ционных технологий, упр�в-

лени� персон�лом... � еще был� у менеджеров р�дость от 

уч�сти� в  этом двухдневном событии. И  неперед�в�емое 

чувство коллективной силы  – импульс, н�долго з�р�див-

ший их д�льнейшую р�боту.

* * *
Прошло три год�  – мы получили бл�год�рственное 

письмо от Генер�льного директор�, из которого узн�ли: 
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трехлетний пл�н, созд�нный з� дв� дн� безумного поле-

т� мысли, полностью выполнен! Прошло еще семь лет  – 

и  иде� выход� из м�теринского бизнес� в  смежный сег-

мент переросл� в с�мосто�тельную, крупнейшую в стр�не 

федер�льную сеть с  сотн�ми м�г�зинов и  рекордными 

темп�ми рост�.
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З�НУДСТВО СТР�ТЕГИЧЕСКОГО 
ПЛ�НИРОВ�НИЯ

Б
ольшое тр�нспортное предпри�тие, основным �кцио-

нером которого было госуд�рство, лоб в лоб столкну-

лось с  рынком. Отток клиентов, п�дение репут�ции, низ-

кие фин�нсовые пок�з�тели. Новый Генер�льный директор 

решил восст�новить былую сл�ву комп�нии. Он привлек 

н� ключевые должности двух �ктивных менеджеров но-

вого поколени�, с  помощью которых р�ссчитыв�л пере-

строить все хоз�йство и внедрить корпор�тивную культуру 

современной бизнес-комп�нии. Н�до отд�ть ему должное: 

многое уд�лось. Одним из в�жных результ�тов ст�л з�-

пуск ежегодного процесс� стр�тегического пл�ниров�ни�. 

Дл� обеспечени� и поддержки этого процесс� пригл�сили 

н�с, и вместе с менеджер�ми мы приступили к прор�ботке 

темы и созд�нию документ�.

Стр�теги� выстр�ив�л�сь от целей н� трехлетнюю пер-

спективу, р�збиение целей н� подз�д�чи шло в  р�збивке 
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по год�м и по источник�м доходов. Обсужденные и согл�-

сов�нные менеджер�ми цели ложились в основу прогр�мм 

действий по бизнес-н�пр�влени�м. После этого прор�б�-

тыв�лись ключевые инфр�структурные политики: фин�н-

сов��, м�ркетингов��, к�дров��.

Вс� р�бот� длил�сь 4 мес�ц�. Н�иболее живой и з�хв�-

тыв�ющей ее ч�стью было обсуждение целей комп�нии, 

которому был� посв�щен� двухдневн�� выездн�� сесси�. 

В нее менеджеры включились с особенной увлеченностью 

и с�моотд�чей. Р�бот� проходил� остро, �рко, интересно, 

люди были н� подъеме. Когд� же дошли до «дом�шних 

з�д�ний» и  прорисовки дет�льных прогр�мм действий, 

то процесс пошел сложно, со скрипом, порой вызыв�� 

у  уч�стников сопротивление, недовольство и  скуку. Еще 

бы  – к�бинетн�� р�бот� в  одиночестве т�к контр�стиро-

в�л� с феерично прошедшей выездной сессией! И все же 

политическ�� вол� Генер�льного директор� и  поддержк� 

консульт�нтов позволили менеджменту пробитьс� через 

рутину стр�тегического пл�ниров�ни�.

Когд� менеджеры увидели итоговый документ, то были 

при�тно пор�жены. К�ждый зн�л, что и когд� он будет де-

л�ть со своим подр�зделением. К�ждый зн�л м�невры кол-

лег по горизонт�ли. � гл�вное – все были сфокусиров�ны 
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н� общих цел�х комп�нии. После этого люди впервые це-

лый год прор�бот�ли с �сным поним�нием всего происхо-

д�щего в бизнесе.

Пл�ниров�ть следующую трехлетку н�ч�ли через год, 

чтобы скорректиров�ть прошлогодний пл�н и  прот�нуть 

его еще н� год в будущее. Н� этот р�з меропри�тие про-

шло зн�чительно легче. �  в последующие годы процесс 

пок�тилс� с�м собой, ст�в дл� комп�нии обыденной орг�-

низ�ционной привычкой.

* * *
Внедрение сложных орг�низ�ционных мех�низмов  – 

дело небыстрое. � стр�тегическое пл�ниров�ние – один из 

н�иболее трудоемких и «з�нудных» процессов. Но и один 

из н�иболее в�жных – от него во многом з�висит движе-

ние комп�нии. Ведь осозн�ние приоритетных з�д�ч и при-

н�тие их менеджментом к�к своих собственных н�пр�мую 

определ�ют будущие результ�ты.
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ВОЛШЕБН�Я СИЛ� 
ПЛ�НИРОВ�НИЯ

В
л�делец производственной комп�нии пригл�сил кон-

сульт�нтов помочь упор�дочить и  сдел�ть более про-

зр�чным стихийно р�зросшийс� бизнес.

В один из первых же визитов мы поп�ли н� совещ�-

ние, посв�щенное подведению итогов фин�нсового год�. 

Итоги р�дов�ли: прирост оборот� комп�нии к  предыду-

щему году – около 30 %! Но к�кие ожид�ютс� результ�ты 

в будущем году? Ок�з�лось, что до сих пор годовой обо-

рот не пл�ниров�лс� и  получ�лс� т�ким, к�ким получ�л-

с�. В те времен� все стремительно росло, рынки были н� 

подъеме. И  мы осторожно поинтересов�лись у  Вл�дель-

ц�: не хочет ли он з�пл�ниров�ть бизнес н� будущий год 

и подн�ть целевую пл�нку еще н� 30 %. Первой ре�кцией 

было без�пелл�ционное «нет». Почему?  – Н�ш З�к�зчик 

ник�к не реш�лс� рв�нуть вперед. Но дел�ют же это дру-

гие бизнесмены и упр�вленцы! Мы решились рискнуть и, 

Shag_book_New.indd   39Shag_book_New.indd   39 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



40

сыгр�в н� с�молюбии З�к�зчик�, выт�нули из него и пл�-

новую цифру, и подпись под ней. Отступ�ть и ему, и н�м 

было некуд�.

Общими усили�ми мы р�спределили пл�новый пок�-

з�тель комп�нии по производственным н�пр�влени�м, н�-

ч�ли р�згов�рив�ть с  менеджер�ми. В  целом ничего не-

ре�льного в предложенных пл�н�х они не видели: можно 

сдел�ть и больше, были бы з�к�зы. Нужно было помог�ть 

н�л�жив�ть р�боту Коммерческой службы. Побеседов�-

ли с  людьми, предложили пост�вить во гл�ве прод�ю-

щего подр�зделени� одного из молодых коммерс�нтов  – 

с хорошим др�йвом, �мбициозного, системно мысл�щего, 

с  выр�женной менеджерской жилкой. Провели несколь-

ко тренингов прод�ж и  ведени� переговоров. Обсудили 

и  пропис�ли ш�ги вз�имодействи� коммерс�нтов и  про-

изводственников при прор�ботке нового з�к�з�. Помогли 

выстроить систему коммуник�ций, пл�ниров�ни� и контро-

л� в  с�мом коммерческом подр�зделении. З�тем вместе 

с  новым Коммерческим директором сформиров�ли пл�н 

привлечени� з�к�зов – в соответствии с пл�н�ми подр�з-

делений, но и с з�п�сом н� потери и «утруски».

Когд� подводились итоги следующего фин�нсового 

год�, вы�снилось: комп�ни� не только впервые прор�бо-
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т�л� год в услови�х «пл�новой экономики», но и успешно 

выполнил� годовой пл�н!

* * *
Конечно же любые пл�ны, д�же тщ�тельнейшим об-

р�зом просчит�нные и с искренней готовностью прин�тые 

к  исполнению, с�ми по себе ничего не г�р�нтируют. Ко-

нечно же в  н�шем случ�е невозможно сбросить со сче-

тов роль уд�чи. Но хочетс� ск�з�ть о другом. Это был тот 

случ�й, когд� у  Вл�дельц� возникли трудности пл�ниро-

в�ни� будущего. Чего �  хочу от своего бизнес�? К  к�ким 

рубеж�м готов повести его? К�к�� цель впереди? Упр�в-

л�ть ведь можно только процессом, который приводит 

к  к�кому-то результ�ту. Когд� �  ст�влю перед собой кон-

кретные цели – можно говорить об упр�влении движени� 

к  ним. Поэтому пост�вленные совместно с  консульт�нт�-

ми цели позволили и упр�вл�ть процессом их достижени�, 

и  привели к  �мбициозным результ�т�м, н� которые с�м 

Вл�делец бизнес� ник�к не мог решитьс�.
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ГЕНЕР�ЛЬНЫЙ НЕ ДОЛЖЕН 
Р�БОТ�ТЬ К�ЗН�ЧЕЕМ

О
дной из проблем быстро р�стущей сети м�г�зинов 

ок�з�лс�... ее Упр�вл�ющий. Чем д�льше, тем больше 

он ст�новилс� «узким горлышком», в  котором з�стрев�ли 

требующие решени� вопросы. Пост�вленные Вл�дельцем 

з�д�чи в  нужные сроки не реш�лись, комп�ни� тер�л� 

темп, н� п�тки н�ступ�ли резвые конкуренты.

Позн�комившись с  ситу�цией поближе, мы обн�ружи-

ли: больш�� ч�сть р�бочего времени первого лиц� уходит 

н� р�ссмотрение з��вок н� пл�тежи. Денежных средств 

всегд� было в  обрез, �  з��вки сып�лись от всех подр�з-

делений, и  по к�ждой нужно было реш�ть: стоит или не 

стоит тр�титьс�? Шире р�зр�ст�етс� бизнес – плотнее по-

ток з��вок, больше н�грузк� н� Генер�льного директор�, 

и он все хуже спр�вл�етс� с ней.

Что дел�ть? Пос�дить н� фильтр�цию з��вок бухг�лтер�? 

Не годитс�. Не предст�вл�� к�ртину в  целом, он не сможет 
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определитьс� в приоритет�х. Отд�ть пл�тежи н� откуп под-

р�зделений? Тоже неверно: к�ждый ни в чем себе не отк�-

жет, и комп�ни� быстро ост�нетс� без грош�. Было очевидно, 

что по своему м�сшт�бу бизнес д�вно созрел дл� внедрени� 

бюджетиров�ни�. То есть дл� того, чтобы руководители под-

р�зделений р�сходов�ли деньги с�ми, но в з�р�нее просчи-

т�нных, спл�ниров�нных, р�спределенных во времени и со-

гл�сов�нных с  высшим руководством гр�ниц�х. �  гр�ницы 

устроены т�к, что с�мовольно перейти их невозможно техни-

чески. Выслуш�в н�ши �ргументы, Вл�делец и Генер�льный 

директор д�ли добро н� внедрение бюджетиров�ни�.

С отчетом о прибыл�х и убытк�х мы пошли по к�бине-

т�м и сформиров�ли дл� к�ждого подр�зделени� свой н�-

бор бюджетных ст�тей, н� основе которого руководители 

могли сост�вл�ть и з�щищ�ть мес�чные и годовые фин�н-

совые пл�ны.

Ост�в�лось созд�ть �втом�тизиров�нный инструмент 

бюджетного контрол�. Тот с�мый, что в любой момент пок�-

жет менеджеру, сколько з�пл�ниров�нных денег уже потр�-

чено и сколько еще можно потр�тить. Готовых и призн�нных 

инструментов н� рынке в те времен� не было, поэтому р�бо-

ч�� групп� в сост�ве Генер�льного директор�, Фин�нсового 

директор� и  консульт�нтов вз�л�сь з� подготовку техниче-
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ского з�д�ни� дл� прогр�ммистов. По сч�стью, среди сотруд-

ников н�шелс� прогр�ммист, хорошо р�збир�ющийс� в эко-

номике и учете. Мы н�сто�ли н� том, чтобы он был включен 

в  сост�в р�бочей группы, и  это позволило резко ускорить 

всю р�боту. Идеи превр�щ�лись в  р�бот�ющие прогр�мм-

ные мех�низмы еженедельно, букв�льно в  режиме on-line. 

В результ�те к н�ч�лу год� бюджетиров�ние в комп�нии со 

скрипом, к�к это и пол�г�етс�, пошло н� свой первый виток. 

В последующие годы колесики крутились уже легче. Менед-

жеры при поддержке консульт�нтов сдел�ли это!

* * *
Н� примере решени� з�д�чи упр�влени� пл�теж�ми 

про�вил�сь общ�� з�кономерность: рост м�сшт�бов биз-

нес� требует к�рдин�льной смены упр�вленческих мех�-

низмов. В  д�нном случ�е  – внедрени� полноценного бюд-

жетиров�ни�. При этом если специ�лист, который должен 

�втом�тизиров�ть некие �лгоритмы, лично уч�ствует в  их 

придумыв�нии, если он полностью погружен в  смысловое 

и  информ�ционное поле пост�новщиков з�д�чи, то вс� по-

следующ�� �втом�тиз�ци� ок�зыв�етс� н�много проще и не 

требует бесконечных согл�сов�ний и технического з�д�ни� 

н� сотни стр�ниц.
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III. ПЕРЕСТРОЙК� 
УПР�ВЛЕНЧЕСКОГО МЕХ�НИЗМ�

Из з�писной книжки консульт�нт�
Вл�делец: «В н#шей комп#нии непредск#зуемо все, 

кроме очереди в к#ссу з# получением з#рпл#ты!»
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ПЕРЕСТР�ИВ�ЕМСЯ Н� ХОДУ

В
л�дельцы крупной торговой сети обр�тились к  н�м 

в св�зи с жел�нием отойти от опер�тивного упр�вле-

ни� бизнесом и  перед�ть его в  руки н�емного Упр�вл�-

ющего. Одновременно н�м предсто�ло провести орг�-

низ�ционные изменени�, потребность в которых н�зрел� 

в  св�зи с  р�зр�ст�нием оргструктуры и  неэффективно-

стью ее р�боты.

В р�мк�х н�ч�вшегос� проект� мы согл�сов�ли пози-

ции Учредителей по принципи�льным вопрос�м ведени� 

бизнес�, провели ди�гностику комп�нии и н�ч�ли р�боту 

с  упр�вленческой ком�ндой по оптимиз�ции бизнес-тех-

нологии и оргструктуры. Р�бот� с ком�ндой менеджеров 

по выстр�ив�нию системы упр�влени� был� дл� н�с ис-

тинным удовольствием. Включившись в  р�боту с  лидер-

ским �з�ртом, умные, схв�тыв�ющие н� лету, уверенные 

в  себе, физтеховцы спорили до посинени�, формиру� 

единые «пр�вил� игры». Позиций было множество, взгл�-
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ды ч�сто ок�зыв�лись перпендикул�рными друг другу, но 

общее поним�ние того, к  чему нужно идти, укрепл�лось 

и ширилось.

Довольно быстро н�м уд�лось р�зрешить р�д про-

тиворечий  – между инфр�структурными и  прод�ющими 

подр�зделени�ми, между отдел�ми оптовых и  рознич-

ных прод�ж. Н�ч�лс� постепенный переход комп�нии от 

ориент�ции н� предложени� пост�вщиков к ориент�ции 

н� потребности покуп�телей. От мес�ц� к  мес�цу мен�-

л�сь, ст�нов�сь более пон�тной, упр�вленческ�� отчет-

ность.

Этот проект н�чин�лс� к�к р�зр�ботк� и  внедрение 

изменений в успешной комп�нии, Вл�дельцы которой хо-

тели лишь повысить ее эффективность, упр�вл�емость 

и прозр�чность. Одн�ко р�змеренное движение конс�л-

тингового проект� было прерв�но экономическим кри-

зисом. П�дение уровн� жизни и покуп�тельского спрос� 

н� импортные тов�ры н� три четверти обрушило про-

д�жи комп�нии. В  этих услови�х требов�лось не только 

скорейшее з�вершение реорг�низ�ции, но и  экстрен-

ный пересмотр стр�тегии р�звити� и м�ркетинговой по-

литики к�к по отношению к тов�ру, т�к и по отношению 

к клиенту.
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Совместно с  З�к�зчик�ми мы р�зр�бот�ли �нтикри-

зисный в�ри�нт орг�низ�ционных изменений, внедр�ть 

которые пришлось в режиме предельной интенсивности. 

После того к�к были прин�ты принципи�льные решени� 

по  перен�стройке �ссортимент� и  клиентских ниш, кон-

сульт�нты провели обучение и  перер�спределение со-

трудников по должностным позици�м. Р�зр�бот�ли и вне-

дрили новую систему опл�ты труд�. Предприн�ли р�д 

ш�гов по снижению издержек.

Менеджеры и  консульт�нты выкл�дыв�лись н� этом 

проекте, к�к ни н� к�ком другом. В результ�те весь ком-

плекс меропри�тий по реорг�низ�ции комп�нии уд�лось 

з�вершить в  рекордно короткие сроки: уже через дв� 

мес�ц� мы имели скорректиров�нную орг�низ�ционную 

структуру, отвеч�вшую новым стр�тегическим ориенти-

р�м. Были созд�ны подр�зделение дл� сбор� и  обр�-

ботки м�ркетинговой информ�ции и систем� обслужив�-

ни� клиентов; р�зр�бот�ны и  внедрены корпор�тивные 

ст�нд�рты обслужив�ни�, н� полную мощность з�р�бо-

т�л� систем� упр�влени� по результ�т�м. К этому же вре-

мени уд�лось ост�новить п�дение прод�ж. � еще через 

полтор� год� экономические пок�з�тели комп�нии до-

стигли докризисного уровн�. П�р�ллельно был� реше-
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н� и исходн�� з�д�ч� проект�: опер�тивное упр�вление 

осуществл�л теперь н�емный менеджер. Вл�дельцы же 

з�ним�лись лишь принципи�льными стр�тегическими 

вопрос�ми, использу� дл� этого созд�нный с  помощью 

консульт�нтов специ�льный орг�н  – Н�блюд�тельный 

совет.
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МЕНЯЕМ ВОЖДЯ 
Н� МЕНЕДЖЕР�

В
стретившись с  Вл�дельц�ми оптовой комп�нии, кон-

сульт�нты услыш�ли от них следующее: «Мы т�к бы-

стро р�стем, что с�ми з� собой не поспев�ем и  боимс� 

з�хлебнутьс�. Все хуже уд�етс� и  людей выстроить т�к, 

чтобы пор�док был, и  деньги з�р�бот�нные посчит�ть. 

�  темпы сохр�нить очень хочетс�: скорость н�бр�н� хо-

рош��, др�йв у  н�с есть, ситу�ци� н� рынке бл�гопри�т-

ствует». Бизнесмены просили помочь упор�дочить упр�в-

ление комп�нией, поделить между людьми уч�стки р�бот, 

сдел�ть прозр�чной экономику бизнес�. Зн�комые моти-

вы! Плотный поток т�ких з�просов мы получ�ли 10–15 лет 

н�з�д, и  опыт решени� подобных з�д�ч успели н�копить 

нем�ленький.

З�гл�нув внутрь комп�нии, консульт�нты увидели 

стройно выпис�нную оргструктуру н� бум�ге и... ф�н-
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т�стически плоскую систему упр�влени� в  ре�льно-

сти. Один из Вл�дельцев, Генер�льный директор ком-

п�нии, сгор�л з�живо, н�пр�мую упр�вл�� коллективом 

в  100  человек. Плюс к  этому  – посто�нн�� р�бот� с  по-

ст�вщик�ми и  регион�льными дилер�ми. Д�, несколько 

человек в  комп�нии счит�лись руководител�ми подр�з-

делений. Но д�леко не про всех сотрудников было по-

н�тно, к  к�кому подр�зделению они относ�тс�. Д� и  во-

просы реш�лись обычно «через голову» руководителей. 

Беседу� с людьми, можно было услыш�ть: «Не зн�ю, кто 

мой руководитель. Есть з�д�чи  – реш�ю их всеми воз-

можными пут�ми. Что-то нужно от коллег  – догов�ри-

в�юсь, в  кр�йнем случ�е  – обр�щусь к  Генер�льному». 

Т�кой способ упр�влени� хорош у истоков бизнес�. М�-

ленький сплоченный коллектив. Все реш�ет призн�н-

ный лидер и �вторитет – человек, который всех собр�л, 

вдохновил и  возгл�вил. Но м�сшт�б бизнес� р�зр�с-

т�етс�, людей ст�новитс� больше, и  прежний способ 

упр�влени� перест�ет спр�вл�тьс� с «менеджерской 

н�грузкой».

Нужно было срочно созд�в�ть под Генер�льным ди-

ректором слой среднего менеджмент�, ре�льно спо-

собного руководить подр�зделени�ми и отвеч�ть з� ре-
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зульт�т. Кому отд�ть вып�д�ющие из рук куски вл�сти? 

В  сложившемс� коллективе, действительно пред�нном 

и  с�моотверженном, пр�ктически не было с�мосто�-

тельных менеджеров. Люди выросли под сенью х�риз-

м�тичного вожд� и  привыкли к  коллективной ответ-

ственности.

Все з�двиг�лось и ст�ло структуриров�тьс� лишь по-

сле того, к�к н�м уд�лось решить две «ст�ртовые» з�д�чи. 

Во-первых, добитьс� от Вл�дельцев единого поним�ни� 

н�пр�влений р�звити�, которые никогд� прежде четко 

не формулиров�лись и не озвучив�лись. Во-вторых, оты-

ск�ть н� рынке труд� и  впис�ть в  комп�нию две ключе-

вые фигуры  – Коммерческого директор� и  Фин�нсового 

директор�  – людей не только с  хорошим менеджерским 

б�г�жом, но и способных н�йти общий �зык с ост�льным 

персон�лом.

После этого совместн�� с  менеджер�ми р�бот� по 

структуриров�нию Коммерческой службы и бизнес� в це-

лом, выр�ботке единых технологий прод�ж, доведению до 

чит�бельного вид� цифр упр�вленческой отчетности, з�-

пуску фин�нсового пл�ниров�ни� пок�тил�сь по н�к�т�н-

ным рельс�м, регул�рно принос� р�дующие З�к�зчиков 

результ�ты.
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* * *
Истори� повтор�етс�. З�коны эволюции комп�ний, 

подмеченные н�ми в  80–90-х  год�х 20  век�, продолж�-

ют действов�ть и в веке 21-м. Только рубежи, которые уже 

минов�ли первопроходцы российского рынк�, мучительно 

преодолев�ет новое поколение бизнесменов  – те, кому 

сегодн� 30–40 лет.
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ЭТ� СИСТЕМ� УПР�ВЛЕНИЯ – 
НЕ ДЛЯ ЭТОГО ПЕРСОН�Л�!

Р
уководител�м крупной комп�нии необходимо было про-

вести оценку менеджерских к�честв и потенци�л� упр�в-

л�ющих регион�льными отделени�ми своей розничной сети.

Под профиль и цели бизнес� мы р�зр�бот�ли пл�н ин-

дивиду�льных интервью, б�т�рею деловых игр и  тестов. 

И з�пустили «оценочный конвейер», через который з� три 

дн� прошло более 50 человек.

Руководители н� мест�х в  целом продемонстриров�-

ли высокий (по ср�внению с  другими федер�льными се-

т�ми) уровень компетенций в  пр�ктическом упр�влении 

персон�лом, в зн�нии �ссортимент� сети, ст�нд�ртов мер-

ч�нд�йзинг�. И  еще  – нез�ур�дные личные достоинств�. 

В  большинстве своем это были �ркие, �ктивные, щедро 

н�деленные лидерскими и  предприним�тельскими т�л�н-

т�ми молодые люди. Они умели р�зрулив�ть внешт�тные 

ситу�ции, вести з� собой, про�вл�ть волю и  добив�ть-
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с� результ�тов. К�з�лось бы: живи и  р�дуйс�, име� т�кое 

к�дровое бог�тство. И  все же результ�ты н�ших оценок 

з�ст�вили З�к�зчиков серьезно з�дум�тьс� н�д б�зовыми 

принцип�ми упр�влени� сетью.

Дело в  том, что сложившиес� мех�низмы вз�имодей-

стви� между Центром и регион�ми были з�точены н� жест-

кую центр�лиз�цию и посто�нно пробуксовыв�ли. Руково-

дители центр�льных деп�рт�ментов р�ссыл�ли в регионы 

большое количество инструкций, ук�з�ний и регл�ментов. 

Чуть ли не ежедневно требов�ли ту или иную отчетность. 

И все врем� н�т�лкив�лись н� стену низкой исполнитель-

ности и д�же неповиновени� со стороны упр�вл�ющих ре-

гион�льными отделени�ми. Те же, будучи уверенными, что 

им «снизу» виднее, требов�ни� и з�просы из Центр�льно-

го офис� р�сценив�ли не к�к помощь, � скорее к�к помеху 

в р�боте.

После того к�к про�снилс� «типовой профиль» регио-

н�льного руководител�, ст�ло �сно: если в  комп�нии ни-

чего к�рдин�льно не мен�ть, то н�копившийс� в�л вз�им-

ных претензий будет только н�р�ст�ть, �  упр�вл�емость 

процесс�ми н� мест�х  – п�д�ть. Существующ�� систем� 

упр�влени� по природе своей не может совл�д�ть с  кор-

пусом �ктивных упр�вленцев предприним�тельского тип�. 
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Дл� того чтобы встроитьс� в  нее и  эффективно р�бот�ть, 

нужны люди совсем другого скл�д�, с  другими достоин-

ств�ми и  т�л�нт�ми. Не менее н�стойчивые и  требов�-

тельные к  подчиненным, но готовые р�бот�ть без пред-

приним�тельской «с�мостийности», в  услови�х жесткой, 

почти �рмейской иер�рхии. Нужны менеджеры, не пре-

тендующие н� широкие полномочи� и  способные легко, 

не перел�мыв�� себ�, уступ�ть иници�тиву и подчин�тьс�.

* * *
З�к�зчики ок�з�лись перед очень непростым выбо-

ром. Либо смещение бизнес� к полюсу децентр�лиз�ции, 

чрев�тое глубокой перестройкой системы упр�влени�. 

Либо – отк�з от ценнейшего к�дрового ресурс� и посте-

пенн�� его з�мен� н� людей другого тип�. Об� в�ри�н-

т� дост�точно трудно ре�лизов�ть. Об�  – со своими по-

тер�ми, подводными к�мн�ми и  риск�ми. Но реш�тьс� н� 

к�кой-то из них было необходимо. И З�к�зчики решились 

н� смену людей.
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IV. ПРОД�В�ТЬ БОЛЬШЕ!

Из з�писной книжки консульт�нт�
Менеджер потенци�льным п�ртнер�м: «Если хотите 

дел#ть н#м предложение – дел#йте его т#ким, 

от  которого нельз� отк#з#тьс�!»
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РОСТ ПРОД�Ж 
Н� ФОНЕ КРИЗИС�

В
л�дельцы оптово-розничной комп�нии, специ�лизиру-

ющейс� н� прод�же электрооборудов�ни�, пригл�сили 

н�с помочь увеличить выручку и потеснить конкурентов н� 

обл�стном рынке. Н� момент н�ч�л� проект� торгов�� сеть 

состо�л� из дес�тк� точек прод�ж, н� к�ждой из которых 

р�бот�ли менеджер и дв� прод�вц�.

Посетив пункты прод�ж, мы обр�тили вним�ние н� дв� 

«сл�бых звен�» в  их р�боте. Во-первых, основным прин-

ципом орг�низ�ции дел� были п�ссивные прод�жи: про-

д�ем тому, кто с�м к н�м пришел, и только то, что он с�м 

попросит. Во-вторых, сотрудники точек в  своем подходе 

к  посетител�м не дел�ли больших р�зличий между ними. 

Что з� человек пришел? Что хочет приобрести? Дл� к�ких 

нужд? Все это в р�счет не приним�лось. Учитыв�л�сь лишь 

сумм� покупки, в з�висимости от которой клиент�м предо-

ст�вл�лись скидки.
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Провед� экспресс-исследов�ние, мы выделили три ос-

новных клиентских группы. Во-первых, это были «хоз�й-

ственники» крупных орг�низ�ций, з�куп�ющие оборудо-

в�ние, к�к пр�вило, ежегодно и  в больших количеств�х 

дл� ремонт� помещений. Во-вторых  – руководители не-

больших строительных бизнесов, которых скорее мож-

но было н�зв�ть не комп�ни�ми, � «бриг�д�ми». Клиенты 

этой группы з�ним�лись в  основном коттеджным строи-

тельством и приобрет�ли электротехнические издели� дл� 

монт�ж� н� объект�х. В-третьих – ч�стные лиц�, приобре-

т�ющие реле, тр�нсформ�торы и провод� дл� дом� и д�чи. 

Н� к�кой из этих клиентских сегментов дел�ть ст�вку?

Перспективы специ�льной р�боты с  первой группой 

были более чем сомнительными: к�ждый новый конт�кт – 

через личные св�зи, с большими з�тр�т�ми времени, с не-

выгодной дл� комп�нии коррупционной сост�вл�ющей. 

Дл� р�звити� розничных прод�ж, р�сширени� сегмент� 

«ч�стников» нужны рекл�мные комп�нии и  промо�кции, 

�  это дл� небольшой комп�нии слишком дорого. К�к н� 

с�мой перспективной клиентской группе было прин�то 

решение ост�новитьс� н� «бриг�дир�х».

Мы з�ручились поддержкой Вл�дельцев, сформиров�-

ли р�бочие группы с  руководител�ми «микром�г�зинов» 
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и вместе с ними вз�лись з� р�зр�ботку технологии прод�ж, 

з�точенных н� р�боту с «бриг�дир�ми». Во-первых, требо-

в�лс� �ктивный поиск и привлечение клиентов. � это це-

лый �рсен�л приемов, которыми н�до овл�деть. Мы учили 

сотрудников с миним�льными з�тр�т�ми времени н�ходить 

телефоны бриг�д, мест� строительств� коттеджных по-

селков, новостройки с неотдел�нными кв�ртир�ми. Вместе 

вы�сн�ли, в  чем прежде всего нужд�ютс� «бриг�диры» 

и  к�к выбир�ют пост�вщиков. И  р�зр�б�тыв�ли конкрет-

ные сцен�рии первого конт�кт�: о  чем говорить, чем з�-

интересовыв�ть, что предл�г�ть. Вплоть до пош�гово р�с-

пис�нных сцен�риев телефонного р�зговор�, ст�нд�ртных 

текстов SMS-сообщений, форм�тов электронных т�блиц 

с д�нными о клиент�х.

Во-вторых, необходимо было внедрить в  пр�ктику 

прод�ж предложение дополнительных услуг дл� целевого 

клиент�: комплект�ци� и резервиров�ние тов�р� по пред-

з�к�з�м, оповещение о  новинк�х, р�сширении �ссорти-

мент�, новых скидочных прогр�мм�х.

И все это врем� мы проводили с  менеджер�ми тре-

нинги �ктивных прод�ж. Т�ктик� переговоров, первые 

волшебные слов�, искусство р�сположить к  себе и  при-

влечь вним�ние, убедительность, мгновенн�� ре�кци�, из-
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б�вление от стр�х� услыш�ть «нет» – все это постиг�лось 

людьми с большим трудом, но и с неменьшим интересом. 

Н� з�верш�ющих эт�п�х р�боты мы помогли менеджер�м 

орг�низов�ть и  провести т�кие же тренинги со своими 

прод�вц�ми. В з�висимости от опыт� и зн�ни� тов�р� были 

введены и прив�з�ны к окл�д�м т�кие гр�д�ции, к�к ст�-

жер, прод�вец, ст�рший прод�вец. Консульт�нты прин�ли 

с�мое �ктивное уч�стие в �ттест�ции сотрудников, в при-

своении им той или иной к�тегории.

Проект з�вершилс� р�зр�боткой пл�нов увеличени� 

прод�ж дл� к�ждой точки и  внедрением прив�з�нного 

к выполнению пл�н� �лгоритм� н�числени� премий. И вс� 

систем� з�р�бот�л�! Д� еще к�к! В с�мый т�желый кризис-

ный год, когд� во всех сегмент�х торговли прод�жи п�д�-

ли, прод�жи у н�ших клиентов выросли н� 50 %!
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М�ШИН� ПРОД�Ж

К
�к увеличить темпы рост� прод�ж? Этот вопрос был гл�в-

ным дл� Вл�дельцев небольшой, но быстро р�звив�ю-

щейс� строительно-инжиниринговой комп�нии. Н�бр�ть лю-

дей и  н�р�стить производственные мощности можно было 

дост�точно быстро. Но к�к обеспечить их з�к�з�ми?

Позн�комившись с комп�нией и сотрудник�ми, мы вы�сни-

ли: львиную долю з�к�зов принос�т дв� ее соучредител�. Т�к 

было шесть лет н�з�д, когд� комп�ни� был� совсем м�ленькой 

и дел�л� первые ш�ги н� рынке. Т�к ост�лось и по сей день, 

когд� численность персон�л� перев�лил� з� сотню. Сотрудни-

ки тоже з�ним�лись прод�ж�ми, но редко, от случ�� к случ�ю; 

их вкл�д в выручку не превыш�л и дес�той доли от оборот�. 

Консульт�нты прощуп�ли рынок. �н�лиз пок�з�л востребов�н-

ность услуг комп�нии в городе и н�личие множеств� потенци-

�льных потребителей. Было очевидно: личные св�зи Вл�дель-

цев и их искусство к�к коммерс�нтов – это пройденный эт�п. 

Нужно было переводить всю коммерческую р�боту н� уровень 

технологично р�бот�ющей «м�шины прод�ж».
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Из бесед с Вл�дельц�ми и имеющими опыт прод�ж со-

трудник�ми мы вывели ди�п�зон выручки, которую мог бы 

обеспечить один «средней руки» коммерс�нт. И с цифр�-

ми в рук�х пок�з�ли: созд�ние отдел� прод�ж из четырех 

человек позволит увеличить оборот к�к минимум вдвое 

при несопост�вимо меньших з�тр�т�х н� содерж�ние под-

р�зделени�. Когд� решение было прин�то, консульт�нты 

помогли З�к�зчик�м отобр�ть из числ� сотрудников тро-

их, хорошо р�збир�ющихс� в технических вопрос�х и при 

этом склонных к коммерческой р�боте.

Был� созд�н� р�боч�� групп� с уч�стием отобр�нных ме-

неджеров, руководств� и  консульт�нтов. Опир��сь н� соб-

ственный опыт менеджеров, привнесенные консульт�нт�ми 

лучшие пр�ктики из других комп�ний, н� рекоменд�ции Вл�-

дельцев, групп� р�зр�бот�л� технологию прод�ж. К�к и где 

иск�ть клиентов? К�к и  в к�кой последов�тельности долж-

н� проходить р�бот� от первого конт�кт� до з�ключени� 

договор�? К�кие нужны «н�стройки» в  р�боте с  клиент�ми 

р�зных типов? К�к�� информ�ци� должн� вводитьс� в  б�зу 

д�нных? К�к�� нужн� коммерс�нт�м поддержк� в  р�боте 

с б�зой и н� телефоне? Ответы н� эти вопросы мы довели до 

пош�говых инструкций. П�р�ллельно был р�звернут поиск 

н� рынке труд� людей под освобожд�ющиес� инженерные 

Shag_book_New.indd   63Shag_book_New.indd   63 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



в�к�нсии и  под вновь созд�нную в�к�нсию менеджер� по 

р�боте с  клиент�ми. В  р�бочей группе мы согл�сов�ли ин-

дивиду�льные норм�тивы прод�ж дл� коммерс�нтов, спро-

ектиров�ли систему контрол� их выполнени�, прив�з�нную 

к  результ�т�м систему опл�ты. Проектиров�ние будущего 

отдел� в р�бочей группе перемеж�лось с регул�рными тре-

нинг�ми прод�ж и переговоров.

Последующие дв� мес�ц� ушли н� «з�пуск» отдел� 

прод�ж, отл�дку его р�боты, поэт�пный перевод н� новую 

систему опл�ты труд�. Особенностью этого проект�, его 

«изю минкой» был следующий момент. Все эти дв� мес�ц�, 

пок� новое подр�зделение проходило ст�дию «пуско-н�-

л�дки», пок� иск�ли человек� н� в�к�нсию руководител� 

отдел�, роль временного руководител� исполн�л... один из 

консульт�нтов «Ш�Г�». Он проводил пл�нерки, контролиро-

в�л р�боту коммерс�нтов, �н�лизиров�л отчеты, отслежи-

в�л прод�жи к�ждого, консультиров�л в трудных ситу�ци�х.

З�ключительным эт�пом н�шего проект� был� помощь 

новому руководителю отдел� при вступлении в должность. 

Спуст� год произошло предск�з�нное н�ми удвоение про-

д�ж. � еще через год дол� прод�ж коммерческого отдел� 

в  обороте выросл� до 70 % (ч�сть крупных з�к�зов про-

долж�ли приносить Совл�дельцы).
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И ПРОД�ВЦОВ 
К�К БУДТО ПОДМЕНИЛИ...

В 
одной из крупнейших российских розничных сетей 

остро сто�л� проблем� недост�точно эффективной р�-

боты прод�вцов.

Первой ниточкой, з� которую пот�нули консульт�нты, 

был� систем� мотив�ции дл� директоров м�г�зинов и про-

д�вцов. И те и другие имели ст�бильный окл�д; врем� от 

времени сотрудник�м м�г�зинов выпл�чив�ли премию. 

При этом никто не мог быть уверен, получит ли он премию 

в  очередном кв�рт�ле или мес�це. Д�же получ�� возн�-

гр�ждение и р�ду�сь ему, никто не зн�л точно – з� что?

Вместе с  Вл�дельцем и  топ-менеджер�ми мы н�ч�ли 

подготовку к внедрению новой системы мотив�ции, в ос-

нову которой был� положен� пр�м�� з�висимость з�р�бот-

к� р�ботник� торгового з�л� от его персон�льных прод�ж. 

К тому времени т�кие системы опл�ты уже пр�ктиков�лись 

в н�иболее продвинутых сет�х.
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Вместе со специ�лист�ми юридического деп�рт�мен-

т� н�м уд�лось прор�бот�ть и  ввести в  р�мки з�кон� т�-

кую систему опл�ты, при которой прод�вцу или его ру-

ководителю ежемес�чно выпл�чив�л�сь н�ибольш�� из 

двух сумм: либо посто�нный окл�д, либо возн�гр�жде-

ние в виде процент� от персон�льных прод�ж. Поскольку 

окл�д был уст�новлен кр�йне невысокий и м�ло кого мог 

з�интересов�ть, предложенн�� систем� опл�ты ф�ктиче-

ски �вл�л�сь сдельной.

Н� бум�ге все получ�лось кр�сиво, дело ост�в�лось з� 

м�лым  – н�учитьс� счит�ть персон�льные прод�жи про-

д�вцов. � их р�бот�ло в сети не одн� тыс�ч�! Теперь, когд� 

юристы сдел�ли свое дело, з� дело вз�лись специ�листы по 

информ�ционным технологи�м. Вместе с ними н�м уд�лось 

спроектиров�ть и внедрить р�счетную цепочку, котор�� по-

т�нул�сь от к�ссовых �пп�р�тов и до с�мой «кухни» отдел� 

труд� и  з�рпл�ты, где собр�нные и  пересчит�нные цифры 

з�ним�ли свои мест� в  з�рпл�тной ведомости. Н� основе 

�н�лиз� прод�ж з� последний год в р�зных м�г�зин�х были 

р�зр�бот�ны норм�тивы и коэффициенты. � чтобы не вво-

дить людей в  кр�йности индивиду�лизм�, мы предложили 

включить в р�счет з�рпл�ты к�ждого, кто р�бот�ет с поку-

п�телем, попр�вку н� выполнение пл�н� прод�ж м�г�зином.

Shag_book_New.indd   66Shag_book_New.indd   66 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



67

Перед внедрением новых принципов опл�ты консуль-

т�нты провели несколько собр�ний с  кустовыми руково-

дител�ми и директор�ми м�г�зинов. Суть новшеств� под-

робно р�зъ�сн�л�сь, сост�вл�лись буклеты и  п�м�тки, 

иде� доводил�сь до к�ждого прод�вц�. Одновременно 

дл� торгового персон�л� мы проводили обучение н�вык�м 

консульт�тивных прод�ж. Н�конец, когд� коллектив н�ч�л 

свык�тьс� с  гр�дущими перемен�ми, мы внедрили новую 

систему опл�ты в нескольких м�г�зин�х. И через п�ру ме-

с�цев уже точно зн�ли, к�кой результ�т получим по сети: 

к�к��-то ч�сть людей отсеетс�, к�к��-то  – охотно придет 

из других комп�ний, но в целом прод�вцы н�чнут р�бот�ть 

н�много �ктивнее, и выручк� м�г�зинов об�з�тельно пой-

дет вверх. Еще бы – ведь сумму, котор�� будет н�числен� 

з� к�ждое прод�нное изделие, прод�вец теперь видел н�-

печ�т�нной пр�мо н� ценнике!

Новшество было поддерж�но системой регул�рных 

конкурсов, рейтингов, публичных н�гр�ждений, конфе-

ренций по обмену опытом. При подготовке нововведени� 

было р�ссчит�но, сколько людей в  з�ле необходимо дл� 

выполнени� пл�н� в з�висимости от сезон� или от дн� не-

дели. Это позволило сдел�ть смены более комп�ктными, 

�  з�р�ботки прод�вцов  – более внушительными. И  уже 
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н� второй мес�ц после м�ссового внедрени� мы з�фикси-

ров�ли прирост выручки н� 15 %! Т�кие результ�ты нель-

з� было объ�снить ни дин�микой рынк�, ни сезонностью. 

Это «выстрелил» н�ш проект!

В д�льнейшем же, по мере дон�стройки системы, ком-

п�ни� смогл� не просто держ�ть н� хорошем уровне про-

д�жи, но и точечно регулиров�ть их в з�висимости от м�р-

жин�льности к�ждого �ртикул� или от обор�чив�емости 

ост�тков н� центр�льном скл�де.
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V. СЕКРЕТЫ 
ЭФФЕКТИВНОГО БИЗНЕС�

Из з�писной книжки консульт�нт�
Вл�делец: «Что будет, если уменьшить 

м#ркетинговый бюджет комп#нии н# миллион?»

Фин�нсовый директор: «Чист#� прибыль

увеличитс= н� миллион!»
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1000 И ОДИН СПОСОБ 
ПОВЫСИТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
БИЗНЕС�

П
о з�просу Руководител� крупной розничной комп�нии 

мы провели сессию стр�тегического пл�ниров�ни� 

с топ-менеджер�ми. Меропри�тие прошло н� хорошей по-

зитивной волне, к концу второго дн� ком�нд� был� полн� 

веры и  решимости осуществить з�дум�нное. Вовлечен-

ность и  уверенность в  успехе н�полнили энергией по-

вседневную р�боту менеджеров после сессии. Приб�ви-

лось др�йв�, иници�тивы, результ�тов – и это не ост�лось 

нез�меченным.

Вскоре Руководитель комп�нии снов� обр�тилс� 

к н�м: «Теперь все мы н�целены н� общий пл�н геогр�фи-

ческой эксп�нсии, р�сширение �ссортимент� и  целевой 

�удитории. Возникл� определенность, по�вились точки 

приложени� сил, пошл� «движух�». Это з�меч�тельно! 

�  теперь д�в�йте посмотрим не з� горизонт, �  под ноги: 
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что, если провести т�кую же мощную сессию, но по р�з-

р�ботке кр�ткосрочных мер повышени� эффективности 

бизнес�? Что, если точно т�к же по м�ксимуму з�действо-

в�ть интеллекту�льный потенци�л и  иници�тивы всего 

топ-менеджмент�?»

Мы прин�ли предложение с р�достью. С одной сторо-

ны, проверенные форм�ты стр�тегической сессии с  бо-

г�тыми возможност�ми генериров�ни� идей и  др�йв�. 

С  другой  – совсем нов�� з�д�ч�. Это же т�к интерес-

но – совместить их в одном сцен�рии и получить и �ркий 

результ�т, и  хорошее «последействие»! Мы с  увлечени-

ем вз�лись з� дело, и очень быстро придум�ли з�мысел, 

и подготовили сцен�рий предсто�щей р�боты. Сцен�рий 

учитыв�л к�к логику получени� нужного результ�т�, т�к 

и необходимость мощной вовлеченности людей в интел-

лекту�льную р�боту н� прот�жении двух дней подр�д. 

Пл�ниров�л�сь р�бот� в  м�лых групп�х, общие обсуж-

дени�, индивиду�льные з�д�ни� и т.д.

Во врем� этого выездного меропри�ти� коллективн�� 

р�бот� менеджеров строил�сь н�ми по тем же з�кон�м, 

но был� устремлен� в  другое «з�д�чное русло». Сколь-

ко есть у  н�с путей и  способов обеспечить рост выруч-

ки без привлечени� дополнительных ресурсов? Н� к�кие 
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н�ж�ть рыч�ги, чтобы без з�тр�т н� рекл�му получить до-

полнительный тр�фик? Что сдел�ть, чтобы повысить ко-

эффициент конверсии посетителей в  покуп�телей? К�к 

увеличить комплексность покупки? К�к стимулиров�ть 

приобретение более дорогих тов�ров? По к�ждому из 

м�гистр�льных н�пр�влений увеличени� выручки р�бо-

чие микрогруппы выд�ли от полутор� до трех дес�тков 

ре�листичных, �  порой и  пор�зивших своей изобрет�-

тельностью предложений, причем не предложений во-

обще, � с конкретными срок�ми и ответственными з� ис-

полнение.

� к�кие у  н�с есть возможности дл� чистой эконо-

мии без жертв и потерь? К�к снизить р�сходы н� �ренду 

и  эксплу�т�цию м�г�зинов? К�к оптимизиров�ть исполь-

зов�ние площ�дей? К�к уменьшить трудоз�тр�ты? К�к 

выигр�ть во времени и скорости? К�к снизить количество 

трений во вз�имодействи�х? Уч�стники устроили н�сто�-

щий фейерверк, предл�г�� новые решени� и в этой ч�сти 

р�боты.

Прошедший двухдневный мозговой штурм д�л гро-

м�дное множество идей и предложений. Здр�вых, ре�ли-

стичных, больш�� ч�сть из которых уже через несколько 

дней тр�нсформиров�л�сь в  утвержденные пл�ны под-
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р�зделений. При этом вовлеченность ком�нды в  з�д�-

чи сегодн�шнего дн�, эмоцион�льный подъем ок�з�лись 

столь же мощными и  �ркими, что и  во врем� прежней 

сессии, посв�щенной штурму отд�ленного будущего. Ну 

� мы – мы получили новый опыт и новый инструмент дл� 

будущей р�боты.
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Г�РМОНИЗ�ТОР 
ВЗ�ИМОДЕЙСТВИЯ ПОДР�ЗДЕЛЕНИЙ

Д
�же в  последние годы, когд� экономические усло-

ви� з�метно ужесточились, н� рынке действует не-

м�ло быстро р�стущих комп�ний. Быстрый рост всегд� 

чрев�т н�рушением сложившихс� процессов, процедур, 

орг�низ�ционных привычек. Особенно это к�с�етс� вз�и-

модействий между подр�зделени�ми. С  ростом комп�нии 

углуб л�етс� специ�лиз�ци� подр�зделений, их ст�новитс� 

больше. � если р�стущий бизнес н�чин�ет осв�ив�ть но-

вые рыночные сегменты, созд�в�ть новые н�пр�влени�, то 

скорость дроблени� н� структурные единицы только воз-

р�ст�ет. Не успев�ют новые единицы впис�тьс� в сложив-

шийс� �нс�мбль  – по�вл�ютс� еще более новые. Снов� 

притирк� и  отл�дк�. Чем больше структурных сл�г�емых, 

тем труднее подд�етс� контролю и  упр�влению вз�имо-

действие между ними, тем больше вз�имных недовольств 

и претензий.
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В свое врем� дл� решени� этой проблемы мы р�зр�-

бот�ли и �втом�тизиров�ли систему «Внутренний клиент». 

Принцип р�боты прост. После того к�к клиентск�� ком-

п�ни� подключ�етс� к  ней, руководители н�чин�ют полу-

ч�ть регул�рные уведомлени� и вводить в компьютер свои 

оценки. К�к им р�бот�етс� с к�ждым из смежных подр�з-

делений? Устр�ив�ет ли к�чество и  своевременность ре-

шени� общих вопросов? Велик� ли готовность прийти н� 

помощь? Потоки вз�имных оценок тут же обр�б�тыв�ют-

с�, резюмиру�сь в цветные ди�гр�ммы. И к�ждое подр�з-

деление с  той или иной мерой усреднени� может видеть 

свои собственные, полученные от смежников оценки.

Трудно поверить, но после кризис� 2008  год� «Вну-

тренний клиент» еще более востребов�н, чем в «тучные 

времен�». Вот уже несколько лет подр�д этим инструмен-

том широко пользуетс� крупный холдинг, ок�зыв�ющий 

услуги по всей территории РФ. Чем больших м�сшт�бов 

достиг�ет этот бизнес, чем больше он поглощ�ет конку-

рентов, чем больше созд�ет новых дивизионов  – тем �к-

тивнее р�бот�ет в нем систем� оценки внутрифирменных 

вз�имодействий, тем больше з�д�ч ст�в�т перед н�ми �к-

ционеры. С  помощью «Внутреннего клиент�» вы�вл�ют-

с� н�иболее острые оч�ги трений и дисфункций в р�боте 
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холдинг�. Его пок�з�тели учитыв�ютс� при р�счете премий. 

Его результ�ты ст�нов�тс� предметом все более острого 

интерес� тех, кто р�зд�ет и получ�ет оценки.

Что можно ск�з�ть о  дин�мике результ�тов? З� про-

шедшие три год� в  одних дивизион�х вз�имные оценки 

ст�билизиров�лись, в  других  – ст�бильно р�стут, �  это 

озн�ч�ет, что больше не р�стет недовольство менедже-

ров вз�имодействи�ми подр�зделений. И  это в  услови�х 

стремительного р�сширени� холдинг�! Н�ше лек�рство 

от болезни рост� вот уже третий год ср�б�тыв�ет!

* * *
Речь идет не только о «психологическом клим�те». 

То, что вз�имных претензий и нег�тив� ст�новитс� мень-

ше, безусловно, очень в�жно. Но более в�жны и  цен-

ны другие эффекты  – упр�вленческие. Во-первых, через 

«Внутреннего клиент�» в  комп�нию прор�ст�ет идеоло-

ги� сквозной клиент-ориентиров�нности, привычк� и по-

ним�ние: дл� общего успех� следует окружить з�ботой 

и  комфортом не только покуп�телей продукт�, но и  со-

седний «цех», дл� которого ты что-то дел�ешь внутри 

комп�нии. Во-вторых, руководители н�чин�ют ин�че от-

носитьс� и к своим производственным или коммерческим 
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пок�з�тел�м. Чем более высокие оценки �  ст�влю, чем 

меньше поводов упрекнуть соседей  – тем в  большей 

мере нерешенные з�д�чи и  непор�док в  моем хоз�й-

стве – не чьи-то, � мои собственные недор�ботки. � это 

зн�чит, что р�стет ответственность  – одно из н�иболее 

ценимых и дефицитных к�честв упр�вленц�.
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ПЕРЕВОРОТ 
В СКЛ�ДСКИХ ТЕХНОЛОГИЯХ

Д
иректор скл�д� крупнейшей розничной сети обр�тил-

с� з� помощью в решении вопросов орг�низ�ции тру-

д�. Прод�жи в  м�г�зин�х сети имели сезонные переп�ды 

и периоды �жиот�жного спрос�. � скл�д в с�мые урож�й-

ные дл� м�г�зинов периоды тормозил и  не обеспечив�л 

нужный темп обр�ботки и дост�вки тов�ров. С дек�бр� по 

м�рт р�бочих рук требов�лось в полтор�-дв� р�з� больше, 

чем в ост�льные 8 мес�цев. Держ�ть весь год избыточный 

персон�л или отпр�вл�ть людей н� 8 мес�цев в отпуск ком-

п�ни� не могл�, поэтому пошл� по пути н�бор� временно-

го персон�л� через �утст�ффинговые комп�нии. Но был� 

и друг�� проблем�: сильные переп�ды тов�ропоток� слу-

ч�лись и н� прот�жении р�бочего дн�. Чтобы спр�вл�тьс� 

с ситу�цией и опер�тивно перебр�сыв�ть людей туд�, где 

нужны руки, требов�лось готовить универс�льных р�бот-

ников, один�ково хорошо спр�вл�ющихс� и  с приемкой, 
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и  с комплектов�нием, и  с погрузкой. Н� к�ждом из этих 

уч�стков от людей требов�лись спринтерский темп, точ-

ность и  отличные н�выки обр�щени� с  з�действов�нной 

н� уч�стке техникой  – ск�нер�ми, погрузчик�ми, конвей-

ер�ми. К�к обучить всему этому несколько сотен привле-

ченных н� 4 мес�ц� новичков? К�к сдел�ть это, не р�зду-

в�� шт�т Учебного центр�?

З� годы р�боты у скл�дских руководителей сформиро-

в�лось стойкое убеждение: н�бр�ть людей н� 4 мес�ц� и в 

р�зумный срок обучить их можно только одной с�мой про-

стой скл�дской опер�ции. Что же к�с�етс� более кв�лифи-

циров�нных р�бот, включение в них новичков невозможно 

в силу двух непреодолимых огр�ничений: низк�� кв�лифи-

к�ци� временного персон�л� и недост�точн�� пропускн�� 

способность Учебного центр�.

Усили�ми консульт�нтов и  скл�дских руководителей 

проблему все-т�ки решили. Уд�лось н�йти пост�вщиков 

более р�звитого и обуч�емого временного персон�л�. З�-

тем созд�ть тендерный мех�низм, не позвол�вший этим по-

ст�вщик�м р�ссл�битьс� и уронить уровень предл�г�емых 

людей. Уд�лось р�дик�льно пересмотреть, интенсифици-

ров�ть и  сокр�тить сроки прогр�ммы подготовки скл�д-

ских р�ботников. Функци� обучени� был� в  зн�чительной 
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мере децентр�лизов�н� и возложен� н� н�иболее опытных 

и  склонных к  р�боте с  молодежью ветер�нов. Дл� этого 

с з�д�ч подготовки и переподготовки р�ботников Учебный 

центр постепенно переключили н� подготовку н�ст�вни-

ков, способных обуч�ть и  вводить в  дело новичков «без 

отрыв� от производств�». Через год коллектив из четырех 

тренеров был усилен тридц�тью ими же подготовленны-

ми н�ст�вник�ми. И  пропускн�� способность «учебного 

конвейер�» удес�терил�сь. Пр�ктически весь временный 

персон�л осв�ив�л р�боту одного уч�стк� в течение пер-

вой недели, �  около половины сезонных р�бочих шли н� 

штурм смежных уч�стков и  ст�новились универс�л�ми з� 

последующие две-три недели.
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ПОМОГИТЕ Н�ВЕСТИ ПОРЯДОК!

О
т Вл�дельцев строительной комп�нии мы получили 

дост�точно р�спростр�ненный з�прос: помогите н�-

вести пор�док во вз�имодействии подр�зделений!

К моменту н�ч�л� н�шей р�боты комп�ни� З�к�зчиков 

входил� в кризисную ф�зу р�звити�. Бизнес все более ус-

ложн�лс�, численность комп�нии росл�, �  упр�вл�емость 

и эффективность р�боты п�д�ли. Н� интервью пр�ктически 

все сотрудники выск�з�ли недовольство х�осом в  р�бо-

те и  неопределенностью в  вопросе персон�льной ответ-

ственности з� решение производственных з�д�ч. В  тех-

нологи�х производств� р�бот и ведени� бизнес� имелось 

много р�зрывов и  р�ссогл�сов�ний. Пон�тн�� и  докумен-

т�льно з�крепленн�� орг�низ�ционн�� структур� отсут-

ствов�л�.

Провед� р�д интервью и совещ�ний, мы вместе с Вл�-

дельц�ми и  сотрудник�ми р�зр�бот�ли основные техно-

логические цепочки р�боты производственных отделов –
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от  поиск� з�к�з� до з�вершени� р�бот и  р�счетов с  З�-

к�зчик�ми. Эти регл�ментирующие документы впитыв�ли 

в себ� к�к уже н�копленный в комп�нии опыт выполнени� 

тех или иных р�бот, т�к и предложени� людей относитель-

но совершенствов�ни� и  приведени� к  здр�вому смыслу 

того, что сложилось и  ст�ло привычным. С  основными 

уч�стник�ми мы обсудили и  согл�сов�ли р�спределение 

ответственности з� к�ждое звено в производственных тех-

нологи�х: к�кой отдел и к�кой сотрудник отвеч�ет з� этот 

фр�гмент, к�кой – з� следующий, к�кой – з� предыдущий. 

В  орг�низ�ционных документ�х уже не было пробелов 

и неопределенностей, имевшихс� прежде в повседневной 

жизни комп�нии. Н�пример, в вопросе об ответственности 

з� те уч�стки р�бот, которые до сих пор ост�в�лись «бес-

хозными», «ничьими». Хоз�ев основных бизнес-процессов 

в конце концов н�шли. Или н�зн�чили.

Были в  н�шей совместной р�боте и  революционные 

нововведени�: консульт�нты к�рдин�льно изменили весь 

эт�п оформлени� р�зрешительной документ�ции, � т�кже 

впервые р�зр�бот�ли �лгоритм взыск�ни� дебиторской 

з�долженности, до которой у комп�нии пок� «руки не до-

ходили». Отт�лкив��сь от полученных технологических 

моделей, мы опис�ли основы будущего документо оборот� 
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комп�нии. �  з�тем р�зр�бот�ли и  проект орг�низ�цион-

ной структуры, и рекоменд�ции по р�сст�новке людей н� 

должностных позици�х. При этом учитыв�лись и  ре�льно 

выполн�емые функции сотрудников, и  их менеджерские 

способности, и потенци�л рост�.

Презент�ци� орг�низ�ционной структуры и  р�спреде-

лени� ответственности н� общем собр�нии сотрудников 

был� встречен� общим вздохом облегчени�: н�конец-то! 

К  предл�г�емым изменени�м отнеслись люди позитивно. 

Д� и  к�к ин�че: ведь с�ми же и  созд�в�ли р�зные фр�г-

менты к�ртины того жел�нного состо�ни�, к которому т�к 

хотелось привести комп�нию.

Д�льнейшие ш�ги по внедрению и  отл�дке оргструк-

туры и новой технологии ведени� бизнес� З�к�зчики осу-

ществили пр�ктически с�мосто�тельно, при миним�льной 

н�шей поддержке.
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СКОЛЬКО ТРЕБУЕТСЯ БУХГ�ЛТЕРОВ?

Р
уководство крупнейшей розничной сети обр�тилось 

к н�м с з�просом н� оптимиз�цию и документиров�ние 

р�спределени� функций в  бухг�лтерии. Численность бух-

г�лтерии сост�вл�л� около 50 человек. Сеть быстро рос-

л�, но бухг�лтери� росл� еще быстрее и уже пуг�л� тем-

п�ми своего рост�. Поэтому от консульт�нтов требов�лось 

т�кже р�зр�бот�ть методические подходы к определению 

оптим�льной численности сотрудников в  з�висимости от 

количеств� м�г�зинов, пост�вщиков и  юридических лиц 

Комп�нии.

Проект продвиг�лс� в  режиме еженедельных встреч 

р�бочих групп, в  которые попеременно входили руково-

дители и  ключевые специ�листы р�зных подр�зделений 

бухг�лтерии. Общими усили�ми мы и описыв�ли сложив-

шиес� технологии р�боты, и  тут же р�цион�лизиров�ли 

их. При обсуждении к�ждого уч�стк�, к�ждой процеду-

ры все иск�ли ответы н� вопрос: к�к можно дел�ть это 
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быстрее, эффективнее, с  меньшими риск�ми и  меньшим 

количеством ошибок?

В результ�те были р�зр�бот�ны и утверждены регл�-

менты документооборот�, опис�ни� функций отделов, 

полномочи� и  ответственность руководителей, долж-

ностные инструкции, схемы ключевых бизнес-процес-

сов. Были т�кже сформулиров�ны з�просы к  ИТ-службе 

н� �втом�тиз�цию н�иболее критичных звеньев ручной 

обр�ботки д�нных. И предложени� Фин�нсовому дирек-

тору по внедрению конкретных орг�низ�ционных изме-

нений, н�пр�вленных н� оптимиз�цию р�боты бухг�л-

терии.

Н�конец был сост�влен перечень выполн�емых со-

трудник�ми регул�рных опер�ций с  ук�з�нием их перио-

дичности, �  н� его основе р�ссчит�ны норм�тивы трудо-

з�тр�т. З�к�зчик получил простой и  удобный инструмент 

дл� прогнозиров�ни� ре�льной потребности в  новых со-

трудник�х бухг�лтерии по мере рост� бизнес�. Н�пример, 

дл� выполнени� опер�ций одного тип� – нужен один до-

полнительный бухг�лтер дл� обслужив�ни� к�ждых новых 

500 человек персон�л�, дл� выполнени� опер�ций друго-

го тип� – новый бухг�лтер н� к�ждые 40 новых м�г�зинов, 

и т�к д�лее.
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По отзыву Фин�нсового директор�, полученному н�ми 

год спуст�, проведенн�� р�бот� позволил� впоследствии 

точно прогнозиров�ть потребность в  количестве сотруд-

ников бухг�лтерии н� р�зных уч�стк�х учет� в  з�виси-

мости от п�р�метров рост� бизнес�. Вместе с  тем с  вне-

дрением н�ших р�зр�боток р�боту бухг�лтерии уд�лось 

сдел�ть более упор�доченной и эффективной. Ч�сть под-

готовленных м�тери�лов до сих пор �ктивно и  посто�н-

но используетс� в  к�честве методических пособий дл� 

быстрого введени� в  должность новых сотрудников. Что 

же к�с�етс� з�д�ч дл� ИТ-службы н� �втом�тиз�цию руч-

ных действий, то все они были выполнены, что позволило 

притормозить рост численности подр�зделени�, несмотр� 

н� возросшие объемы р�бот.

* * *
Трудно было поверить, что з� 4  мес�ц� сил�ми двух 

консульт�нтов уд�стс� не только подробно опис�ть, но 

и оптимизиров�ть р�боту небольшого «з�водик�» по про-

изводству пл�тежей и  документов, коим �вл�л�сь бухг�л-

тери� клиентской комп�нии. Возможным это ок�з�лось 

в  первую очередь бл�год�р� Гл�вному бухг�лтеру, р�бо-

т�вшему с  н�ми со стороны З�к�зчик�. В  н�шем проек-
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те гл�вный счетовод действов�л к�к н�сто�щий менед-

жер орг�низ�ционных изменений, про�вл�� н�целенность 

н�  результ�т, требов�тельность к  подчиненным и  четкое 

соблюдение сроков. Дл� н�с р�бот�ть в  одной упр�жке 

с т�кими профессион�л�ми – большое везение и большое 

удовольствие.
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ТОВ�РОДВИЖЕНИЕ 
В УСЛОВИЯХ ПЕРЕСТРОЙКИ

Р
уководитель крупной торговой сети пригл�сил н�с вы-

полнить р�боту по опис�нию и оптимиз�ции упр�вле-

ни� тов�ропотоком между Центр�льным скл�дом и  м�-

г�зин�ми. З�прос был вызв�н неудовлетворительной 

орг�низ�цией сн�бжени� м�г�зинов, �  т�кже необходи-

мостью «встроить» упр�вление тов�родвижением в  но-

вые орг�низ�ционные услови�. Было решено перед�ть 

ответственность з� сн�бжение регионов из Упр�влени� 

розничной сетью в  логистическое подр�зделение, отк�-

з�тьс� от собственного �втоп�рк� и н�ч�ть сотруднич�ть 

с тр�нспортной комп�нией-перевозчиком. Т�ким обр�зом, 

требов�л�сь к�к перен�стройк� процесс� под новые ус-

лови�, т�к и его оптимиз�ци�. Консульт�нты должны были 

опис�ть и перепроектиров�ть цепочку действий от фор-

миров�ни� з��вки н� тов�р в м�г�зин�х до приемки м�г�-

зин�ми дост�вленного тов�р�.
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Изучив документы и провед� серию совещ�ний с ру-

ководител�ми, мы вы�вили несколько в�ри�нтов фор-

миров�ни� з��вок н� тов�р. В�ри�нты р�злич�лись ви-

д�ми прод�ж по предопл�те и  особенност�ми общего 

�лгоритм� пополнени� тов�рного з�п�с� в  м�г�зин�х. 

Н� совещ�ни�х с  менеджер�ми были прин�ты решени� 

о  приоритет�х р�зных типов з��вок из м�г�зинов и  р�с-

пределен� ответственность з� эт�пы их выполнени�. 

Уст�новлены норм�тивные сроки выполнени� опер�ций, 

обеспечив�ющие синхронность в р�боте подр�зделений, 

в  том числе уд�ленных и  р�бот�ющих в  других ч�совых 

по�с�х.

По результ�т�м совещ�ний и  интервью мы р�зр�бо-

т�ли опис�ни� всех звеньев и  в�ри�нтов бизнес-процес-

с� в новых орг�низ�ционных услови�х. Отобр�ж�лись все 

«стороны» процесс�: вз�имодействие прод�вцов с  поку-

п�тел�ми, движение и  обр�ботк� электронной информ�-

ции и  бум�жных документов по подр�зделени�м, движе-

ние с�мого тов�р�.

После того, к�к цель проект� был� достигнут�, З�к�зчик 

пост�вил новую з�д�чу: сокр�тить объемы ручных опер�-

ций и м�ксим�льно �втом�тизиров�ть процесс. От н�с тре-

бов�лось довести опис�ние подлеж�щих �втом�тиз�ции 
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звеньев до уровн� технических з�д�ний в  форм�т�х, со-

гл�сов�нных с руководством ИТ-подр�зделени�.

Провед� серию интервью с з�ведующими и прод�вц�-

ми м�г�зинов, �  т�кже с  ИТ-специ�лист�ми, мы выделили 

три дес�тк� проблем, которые можно было бы решить пу-

тем �втом�тиз�ции ручного труд�. Н� совещ�ни�х с З�к�з-

чиком, топ-менеджер�ми и ИТ-специ�лист�ми были опре-

делены приоритетные з�д�чи, решение которых обещ�ло 

м�ксим�льное увеличение скорости и н�дежности процес-

с� при минимуме з�тр�т.

После того к�к решение о  приоритет�х было прин�-

то, мы подготовили н�бор опис�ний процесс� тов�ро-

движени� в  том виде, в  к�ком он должен протек�ть по-

сле �втом�тиз�ции. Новый проект упр�влени� дост�вкой 

тов�р� предпол�г�л больший объем доступной м�г�зи-

н�м в режиме on-line информ�ции о тов�ре н� скл�де и в 

других м�г�зин�х. В  проект было з�ложено �втом�тиче-

ское резервиров�ние тов�р� по з��вк�м м�г�зинов в мо-

мент обр�щени� з� информ�цией н� скл�д, �втом�тиче-

ское подтверждение опл�ты з�резервиров�нного тов�р� 

и  �втом�тическое р�зрезервиров�ние тов�р�, не опл�-

ченного в  срок. Предпол�г�л�сь т�кже �втом�тическ�� 

р�спеч�тк� всех документов н� опл�ту тов�р� по всем 
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вид�м прод�ж. Все н�ши н�р�ботки были предст�влены 

в  форм�т�х ТЗ н� �втом�тиз�цию и  подтверждены руко-

водством ИТ-подр�зделени�. Итогом проект� ст�л согл�-

сов�нный с  исполнител�ми и  утвержденный З�к�зчиком 

пл�н эксперимент�льного внедрени� �втом�тизиров�н-

ного бизнес-процесс� в двух м�г�зин�х сети.

Shag_book_New.indd   91Shag_book_New.indd   91 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



92

ЧТО ПРОИСХОДИТ 
С ТЕХНОЛОГИЯМИ ПРИ СЛИЯНИИ

М
ы сопровожд�ли сли�ние двух торговых комп�ний, 

к�жд�� из которых имел� в одной только Москве не-

сколько дес�тков м�г�зинов и центр�льный скл�д. Скл�ды 

обеих комп�ний основыв�лись н� р�зных принцип�х обр�-

ботки и хр�нени� тов�р�, отлич�лись по орг�низ�ции до-

кументооборот�. Упр�вление тов�ропотоком и  электрон-

ный документооборот были �втом�тизиров�ны н� р�зных 

прогр�ммных пл�тформ�х и  с использов�нием р�зных 

телекоммуник�ционных средств. В  результ�те м�г�зины 

вновь созд�нной сети вынуждены были з�к�зыв�ть тов�р 

не с  того скл�д�, который был ближе, �  с того, который 

сн�бж�л их прежде и «стыков�лс�» с  ними по электрон-

ному документообороту. Из-з� этого после сли�ни� нель-

з� было оптимизиров�ть м�ршруты дост�вки со скл�дов 

в м�г�зины, что приводило к фин�нсовым и временным по-

тер�м. Перед комп�нией сто�л� з�д�ч� унифик�ции скл�д-
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ского документооборот�, переход� н� единую прогр�мм-

ную пл�тформу и оптимиз�ции скл�дских технологий, в том 

числе с учетом н�иболее сильных сторон в р�боте к�ждо-

го из скл�дов.

Из специ�листов и  менеджеров вновь обр�зов�нной 

комп�нии, н�иболее компетентных в вопрос�х р�боты скл�-

дов, был� сформиров�н� р�боч�� групп�. По результ�т�м ее 

р�боты мы дет�льно опис�ли и  про�н�лизиров�ли процесс 

физического перемещени� тов�ров по цепочке пост�вщики-

скл�д-м�г�зины, �  т�кже движение тов�росопроводитель-

ных документов и  электронной информ�ции. Одновремен-

но мы провели несколько «мозговых штурмов», в результ�те 

которых сотрудники д�ли много предложений по совершен-

ствов�нию скл�дских технологий. Н� основ�нии полученных 

результ�тов был р�зр�бот�н и опис�н проект единой техно-

логии, рекомендов�нной дл� внедрени� н� обоих скл�д�х.

При поддержке Генер�льного директор� ш�ги по ре�-

лиз�ции отдельных усовершенствов�ний н�ч�лись еще до 

оконч�ни� проектиров�ни�. Одн�ко внедрение в  полном 

объеме требов�ло длительной поэт�пной р�боты. Мы р�зр�-

бот�ли, согл�сов�ли с исполнител�ми и подготовили дл� ут-

верждени� кр�ткосрочный пл�н первоочередных изменений. 

Он был н�целен н� м�ксим�льную унифик�цию и синхрони-
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з�цию р�боты скл�дов, �  т�кже н� зн�чительное сокр�ще-

ние времени между получением тов�р� от пост�вщик� и его 

отгрузкой в м�г�зины. Были построены т�кже «переходные» 

модели р�боты скл�дов. Предпол�г�лось, в ч�стности, вне-

дрение т�ких технологических изменений, к�к:

• сокр�щение скл�дского персон�л� и  увеличение ско-

рости отгрузки з� счет совмещени� опер�ций;

• перенос из офис� н� скл�д функции контрол� з� вво-

дом д�нных;

• использов�ние технологии ск�ниров�ни� штрихкодов;

• использов�ние более н�дежных средств св�зи и исклю-

чение из цепочки приходов�ни� тов�р� звен� перед�чи 

бум�жных документов в офис;

• обеспечение р�вномерной р�боты скл�дов з� счет 

р�знесени� по времени приемки и отгрузки тов�р�;

• уст�новление временных норм�тивов выполнени� 

скл�дских опер�ций и системы контрол� з� их соблю-

дением;

• синхрониз�ци� опер�ций н� обоих скл�д�х;

• исключение непродуктивных п�уз в р�боте з� счет ре-

гл�мент�ции информ�ционных вз�имодействий скл�-

дов с офисом и м�г�зин�ми.
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VI. ГДЕ Н�ШИ ДЕНЬГИ?

Из з�писной книжки консульт�нт�
Фин�нсовый директор: «Р#скомплектов#ли тов#р 

н# 100 рублей, скопмлектов#ли н# 200 рублей – 

и рисуем себе прибыль».
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НЕ ОБСЧИТ�ТЬСЯ 
ПРИ ПОДСЧЕТЕ ПРИБЫЛИ!

К 
н�м обр�тилс� Вл�делец �втопредпри�ти� с  просьбой 

р�зобр�тьс� в  причин�х убыточности бизнес�. Среди 

вы�вленных причин гл�вной и особенно курьезной ок�з�-

л�сь одн�: способ р�счет� �мортиз�ции.

Основн�� ч�сть техники вз�т� комп�нией в  лизинг, 

и  �мортиз�ци� по к�ждому �втомобилю н�числ�л�сь 

в  р�змере лизингового пл�теж� в  отчетном мес�це. Срок 

полного пог�шени� стоимости м�шин (их выкуп�)  – око-

ло четырех лет. То есть �втомобили, срок службы которых 

сост�вл�л 8–11 лет, �мортизируютс� в ноль з� четыре год�. 

При этом в комп�нии сложил�сь пр�ктик� не приобрет�ть 

по 1–2 м�шине в год, � обновл�ть �втоп�рк ср�зу крупными 

п�рти�ми. Т�к вот что, ок�зыв�етс�, леж�ло в основе «эко-

номической неэффективности» предпри�ти�! Просто н�-

ступил тот период, когд� ст�р�� техник� уже р�спрод�н�, 

� по той, что был� в н�личии, пл�тежи лизингод�телю еще 
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выпл�чив�лись. И  �мортиз�ционные з�тр�ты н�числ�лись 

в р�змере, более чем вдвое превыш�ющем долю физиче-

ского износ� �втоп�рк�, т.е. ф�ктического «р�сходов�ни�» 

техники з� отчетный период. К�ртин� «экономической к�-

т�строфы» усугубл�л�сь еще и  тем, что в  отношени�х 

с лизингод�телем произошли некие событи�, в результ�те 

которых з� последние полгод� лизинговые пл�тежи еще 

чуть ли не в дв� р�з� превысили обычный р�змер выпл�т. 

Что, собственно, и увело прибыль ниже нулевой отметки.

В к�ртинк�х и  гр�фик�х мы пок�з�ли Вл�дельцу всю 

игру цифр в  кривом зерк�ле учет�. Пок�з�ли, к�к взлетит 

под обл�к� прибыль после того, к�к комп�ни� р�ссчит�ет-

с� с  лизингод�телем. И  в к�кую проп�сть он� обрушитс�, 

когд� м�шины вновь придут в негодность, и комп�ни� з�-

менит их по лизингу новыми. И вот что ответил н�м З�к�з-

чик: «От прин�той методики р�счет� �мортиз�ции не отк�-

жусь. Потому что хочу иметь прибыль не в отчет�х и не н� 

бум�ге, � в ре�льных деньг�х н� счет�х комп�нии».

Жел�ние, конечно, ув�жительное. И  если говорить 

о  «деньг�х н� счет�х», о  превышении приходов н�д вы-

пл�т�ми, то лизинговые пл�тежи действительно нужно 

вычит�ть из поступ�ющей выручки. Но при чем здесь 

эффективность де�тельности �втоп�рк�? При чем здесь 
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прибыль, если словом «прибыль» н�зв�н чистый денеж-

ный поток? Ф�ктически З�к�зчик� беспокоили не при-

быль и рент�бельность, � совсем другое: н�ступил пери-

од, когд� бизнес перест�л приносить живые деньги или 

д�же вынужден был жить в  долг. Но ведь это обычн�� 

к�ртин� дл� любого инвестиционного проект�! Почти 

всегд� есть н�ч�льный период, н� прот�жении которого 

вложени� превыш�ют отд�чу. И если цель Вл�дельц� – не 

привлек�ть з�емные средств� и  всегд� быть в  плюсе по 

денежному потоку, то зн�чит, что нужно просто р�ссчиты-

в�ть и пл�ниров�ть под эту з�д�чу гр�фики прод�жи ст�-

рых м�шин и обновлени� �втоп�рк�. И обеспечив�ть т�-

кое соотношение между выкупленной и  невыкупленной 

техникой, чтобы выручк� от использов�ни� и  той и  дру-

гой покрыв�л� лизинговые выпл�ты.

* * *
В первое дес�тилетие ст�новлени� российского биз-

нес� н�м ч�сто приходилось з�ним�тьс� внутрикорпо-

р�тивным экономическим просвещением, в  том числе 

и  первых лиц. Позже, с  приходом в  бизнес обр�зов�нных 

экономистов и финдиректоров, нужд� в этом, к�з�лось бы, 

должн� отп�сть. Не тут-то было! Д�, профессион�льные 
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фин�нсисты и  экономисты есть пр�ктически во всех не 

слишком м�леньких комп�ни�х. Но живут они т�м з�ч�стую 

к�кой-то отдельной жизнью и не спеш�т нести в м�ссы свет 

экономической н�уки. Вл�дельцы же живут своей жизнью, 

со своими собственными предст�влени�ми об экономике, 

прибыли, инвестици�х и  прочих волшебных слов�х, т�к 

л�ск�ющих ухо любого предприним�тел�.
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УПР�ВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ 
И ПЕРЕСТРОЙК� МЫШЛЕНИЯ

Н
�с пригл�сил к сотрудничеству упр�вл�ющий �кционер 

одной из лидерских комп�ний н� рынке инжиниринго-

вых услуг. Одн� из проблем з�ключ�л�сь в том, что руково-

дители р�зных ветвей бизнес�, будучи высококл�ссными 

инженер�ми, подходили к своей р�боте прежде всего к�к 

технические специ�листы. И  были кр�йне д�леки от во-

просов коммерции и экономики. Их мысль посто�нно вр�-

щ�л�сь вокруг желез�, электроники, по�вл�ющихс� в мире 

изобретений и новинок. � об экономической эффективно-

сти приним�емых решений, о прибыли дум�л один только 

�кционер. Достуч�тьс� до своих менеджеров ему ник�к не 

уд�в�лось.

Мы помогли З�к�зчику перен�л�дить систему фин�нсо-

вого учет� т�ким обр�зом, чтобы видны ст�ли выручк�, з�-

тр�ты и прибыль не только комп�нии в целом, но и к�ждо-

го из з�р�б�тыв�ющих подр�зделений. По�вились отчеты 
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о фин�нсовых результ�т�х подр�зделений, которые ст�ли 

доводитьс� до руководителей н� общих собр�ни�х.

Дл� н�с не новость, что внедрение инструментов упр�в-

лени� экономикой мен�ет со временем лицо комп�нии. Су-

щественные изменени� происход�т всегд�. Но это был тот 

�ркий, пор�зительный случ�й, когд� перелом в мышлении 

людей произошел букв�льно н� гл�з�х. Еще не ст�вились 

вопросы ни о  норм�х рент�бельности подр�зделений, ни 

о  прив�зке премий к  фин�нсовым результ�т�м. �  весь ру-

ковод�щий сост�в уже погрузилс� в  экономические р�с-

четы и  н�ч�л обсужд�ть, осмыслив�ть и  пл�ниров�ть р�-

боту н� �зыке доходов и з�тр�т.

* * *
Успех внедрени� новинок в  упр�вление комп�нией  – 

это вопрос готовности к  ним коллектив�, вопрос интере-

сов, привычек и мотив�ции конкретных людей. Если люди 

к  изменени�м не готовы и  не з�интересов�ны в  них, они 

н�йдут способы обеспечить неуд�чу любой предприн�-

той «сверху» перестройке. Но т�м, где ситу�ци� по боль-

шому счету бл�гопри�тствует и созрел� дл� изменений, – 

дл� того чтобы все з�двиг�лось в нужную сторону, иногд� 

быв�ет дост�точно небольшого толчк�. Что же к�с�етс� 
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скорости изменений, то в нем�лой степени он� з�висит от 

обр�зов�нности и интеллекту�льного уровн� менеджеров. 

Впоследствии мы н�блюд�ли неоднокр�тно: в  комп�ни�х 

с  высокой концентр�цией «мозгов» скорость освоени� 

упр�вленческих инструментов может н� пор�дки превос-

ходить «средний уровень».
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МОСТ МЕЖДУ УПР�ВЛЯЮЩИМ 
И ФИН�НСИСТОМ

У
пр�вл�ющий Вл�делец успешно р�звив�ющейс� торго-

вой комп�нии обр�тилс� к  н�м з� помощью. Одним из 

пунктов его з�прос� был поиск общего �зык� с  уже не-

молодым и очень непослушным Фин�нсовым директором: 

«Уже год пыт�юсь добитьс�, чтобы он предст�вл�л вн�т-

ную фин�нсовую отчетность по итог�м мес�ц�  – и  ник�-

кого результ�т�!»

Изучив отчетность, которую ежемес�чно готовил� 

Фин�нсов�� служб�, консульт�нты увидели следующее.

Во-первых, все ключевые пок�з�тели, по которым 

можно судить о  результ�т�х бизнес�  – прод�жи, з�тр�ты, 

прибыль, – в отчет�х т�к или ин�че присутствов�ли. Р�с-

спросив руководител� об �лгоритм�х получени� той или 

иной цифры, мы удостоверились т�кже в  том, что с  точ-

ки зрени� своего «физического смысл�» отчетность со-

ст�вл�етс� дост�точно гр�мотно, без информ�ционных 
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пробелов и  без иск�жений ф�ктического положени� дел. 

Оценили мы и героический труд Фин�нсового директор�, 

который собир�л свои отчетные т�блицы вручную, выт�-

скив�� нужные д�нные из р�зных прогр�мм и источников, 

причем дел�л это в  с�мые сж�тые сроки. Все это можно 

было з�счит�ть в плюс.

Но было и второе обсто�тельство, из которого выр�с-

т�л жирный минус. Фин�нсового директор� очень з�ботил� 

корректность и  быстрот� подготовки отчетных цифр, дл� 

него было делом чести многокр�тно все перепроверить 

и  в положенный срок положить н� стол шефу. Но его со-

вершенно не беспокоил� пон�тность и чит�бельность тех 

двух дес�тков не влез�ющих в  монитор т�блиц, которые 

он ежемес�чно готовил. В используемых им форм�т�х, гро-

моздких и необозримых, не просм�трив�лось ник�ких сле-

дов з�боты о чит�теле, о потребителе этой отчетности. Ни 

д�же следов поним�ни�, что т�кую з�боту можно и нужно 

про�вл�ть. «Не можешь прочит�ть, не поним�ешь – не мо� 

проблем�, �-то дел�ю все пр�вильно», – эту позицию гл�в-

ный фин�нсист не провозгл�ш�л созн�тельно, но именно 

ей он ф�ктически следов�л в своей р�боте.

Мы долго беседов�ли и  смогли-т�ки довести до ме-

неджер�: многие моменты проск�кив�ют у  экономистов 
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н�  �втом�те и  к�жутс� дл� них очевидными, с�мо собой 

р�зумеющимис�. Но дл� тех, кто не проходил специ�льной 

подготовки, д�же кл�ссические принципы построени� фи-

н�нсовых отчетов могут пок�з�тьс� сложными или непон�т-

ными. Поэтому р�зъ�сн�ть и объ�сн�ть вл�дельц�м, что сто-

ит з� цифр�ми и почему отчеты должны строитьс� именно 

т�к  – это ст�нд�ртн�� з�д�ч� и  ответственность действи-

тельно сильного и компетентного Фин�нсового директор�.

Д�льше последов�л� перекомпоновк� отчетных форм�-

тов и  приведение их к  удобочит�емому виду. Прежде дл� 

того, чтобы извлечь из отчетов ответы н� несколько ключе-

вых вопросов, нужно было долго л�зить по т�блиц�м и з�-

ним�тьс� р�знообр�зной �рифметикой. Н�пример, чтобы 

получить итоговые пок�з�тели по комп�нии  – прыг�ть по 

электронным стр�ниц�м и  скл�дыв�ть содержимое р�зных 

�чеек из р�зных т�блиц. Или, н�оборот, сопост�вл�ть р�з-

ные т�блицы, чтобы пон�ть р�спределение сумм по ст�-

ть�м, по менеджер�м, по подр�зделени�м. Иными слов�ми, 

в  чтение отчетности был з�ложен принцип: «Возник во-

прос – с�м потрудись н�йти ответ н� него, к�ждый р�з со-

бир�� цифры с т�блиц и скл�дыв�� их в тот или иной «п�зл».

Мы предложили ст�нд�ртное решение: форм�т комп�кт-

но предст�вленной и  легко обозримой общей к�ртины, 
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но с возможностью р�звор�чив�ни� любого из ее элемен-

тов до нужного уровн� дет�лиз�ции. И  к�ртинк� в  целом, 

и люб�� ее дет�ль крупным пл�ном – все н� одном экр�не!

Уже к  следующему отчетному совещ�нию Фин�нсо-

вый директор уверенно уложил свои цифры в  н�ш фор-

м�т. � мы – помогли в обсуждении, по�сн�� Вл�дельцу, что 

стоит з� к�ждой цифрой, к�к он� р�ссчитыв�етс� и почему 

р�ссчитыв�етс� т�к, �  не ин�че. Пон�л: все, что он хотел 

видеть, у  Фин�нсового директор� действительно было. 

Просто он не умел, что н�зыв�етс�, пок�з�ть тов�р лицом.

* * *
Сегодн� ситу�ци� в бизнесе т�ков�, что при пост�нов-

ке упр�вленческого учет� ч�сто возник�ет вз�имонепони-

м�ние между теми, кто готовит отчеты, и теми, кто их чит�-

ет. К сож�лению, д�леко не все экономисты и фин�нсисты 

поним�ют: обуч�ть вл�дельцев чит�ть упр�вленческую от-

четность, готовить из них «продвинутых пользов�телей» – 

одн� из их профессион�льных з�д�ч. Ин�че к�кую пользу 

они и их позн�ни� могут принести бизнесу?
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VII. ЛЮДИ – РЕСУРС ОСОБЕННЫЙ

Из з�писной книжки консульт�нт�
Вл�делец о Генер�льном директоре: «Сл#бый менеджер, 

но очень хороший иллюзионист».
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УРОКИ ИРЛ�НДСКОГО БИЗНЕС�

В 
ирл�ндскую телекоммуник�ционную комп�нию мы по-

п�ли по рекоменд�ции рекрутеров. Комп�ни� готови-

л�сь к открытию своего первого бизнес-центр� н� Новом 

�рб�те, дел�� основной �кцент н� подборе и  обучении 

персон�л�. Н�бр�в �нглоговор�щих российских сотрудни-

ков, менеджеры пл�ниров�ли провести серию тренингов. 

Предпол�г�лось, что консульт�нты р�зр�бот�ют и  прове-

дут учебные курсы по р�боте с  клиент�ми и  по к�честву 

обслужив�ни�. � по ходу обучени� реш�т еще две з�д�чи: 

д�дут менеджменту рекоменд�ции по позициониров�нию 

людей в шт�тном р�спис�нии и сплот�т незн�комых между 

собой новичков в единую, н�целенную н� бизнес-резуль-

т�т ком�нду.

Н� фоне р�зрухи 93-го год� то, что предл�г�ли люд�м 

ирл�ндцы, было чудом: индивиду�льный подход к сотруд-

ник�м, вним�ние к  клиент�м, прекр�сно оборудов�нный 

офис и, н�конец, бизнес-центр, где проходили н�ши тре-
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нинги. В окружении всего этого великолепи� мы не могли 

уд�рить в гр�зь лицом. Изо всех сил ст�р�лись, чтобы в н�-

шем отношении к новым сотрудник�м они увидели ожид�-

емое от них отношение к их будущим клиент�м. Тем более 

что мы прошли через сито тщ�тельного отбор�: ни до, ни 

после этого случ�� н� эт�пе переговоров и выбор� испол-

нител� потенци�льные З�к�зчики не приходили н� н�ши 

тренинги только дл� того, чтобы оценить н�с. В  последу-

ющей р�боте н�м очень помогл� �сн�� и тверд�� позици� 

З�к�зчиков: они точно зн�ли, чего от н�с хот�т и  почему 

они хот�т именно этого.

Мы достойно спр�вились с  пост�вленными з�д�ч�ми, 

р�зр�бот�ли и  провели серию тренингов, получили нуж-

ные результ�ты. После этого ирл�ндск�� комп�ни� ст�л� 

н�шим клиентом н� долгие годы. Мы бл�год�рны ирл�нд-

ским п�ртнер�м. Не только з� тот первый и  з� последую-

щие з�к�зы, но и  з� опыт, который мы получили, р�бот�� 

с ними. Тогд� мы впервые столкнулись с проблемой р�зли-

чи� з�п�дной и  российской бизнес-культур и  вынуждены 

были иск�ть способы р�боты с этой непростой м�терией. 

Тогд� же мы обрели первый опыт внедрени� системы мо-

тив�ции, котор�� был� р�зр�бот�н� ирл�ндскими менед-

жер�ми и которую мы по их з�просу должны были донести 
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до людей. В  р�мк�х этого сотрудничеств� мы реш�ли з�-

д�чу з�мены ирл�ндских менеджеров сн�ч�л� н� ирл�нд-

ских, �  потом и  н� российских суперв�йзеров. Здесь н�м 

пришлось столкнутьс� с  т�кими соци�льными феномен�-

ми, к�к «первый среди р�вных» или «мы и они». И не ост�-

в�лось другого выход�, к�к н�учитьс� их преодолев�ть.

* * *
Любые орг�низ�ционные изменени�, д�же непопул�р-

ные, можно провести при н�личии всего трех условий: 

политической воли первых лиц, четкого поним�ни� тре-

буемого результ�т� и  смысл� нововведени�, тщ�тельно 

спл�ниров�нной по времени технологии внедрени�.
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О РОЛИ ДР�ЙВ� 
В ДОСТИЖЕНИИ ЦЕЛЕЙ БИЗНЕС�

В
л�делец мебельной комп�нии вышел н� н�с по реко-

менд�ции рекл�много �гентств�, которое в свое врем� 

было н�шим клиентом, �  теперь помог�ло мебельщик�м 

с  продвижением н� рынке. Истори� комп�нии был� до-

вольно типичн�: ее основ�тель ушел из бизнес�, где р�-

бот�л н�емным менеджером, и н�ч�л свое дело. При этом 

вопросом чести и принцип� дл� него было созд�ние биз-

нес�, превосход�щего по р�змер�м и известности бизнес 

его прежнего н�ним�тел�.

З�к�зчик верил в н�с и многого ожид�л от конс�лтин-

гового проект�. Будучи спортсменом, он привык требов�ть 

и  добив�тьс� от всех  – и  от подр�дчиков, и  от сотрудни-

ков  – достижени� результ�тов в  с�мые короткие сроки. 

Поэтому р�бот� с  ним был� дл� н�с своеобр�зным «кон-

сульт�нтским м�р�фоном», в  ходе которого приходилось 

реш�ть р�зные з�д�чи, з�ч�стую встреч��сь с  первым 
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лицом уже только после полуночи. Тем не менее мы по-

луч�ли огромное удовольствие: вол� и  н�пор Вл�дельц� 

позволили з� короткий срок внедрить в комп�нии необхо-

димые изменени� и созд�ть «з�п�с прочности» дл� реше-

ни� м�сшт�бных з�д�ч. Мы выстроили прозр�чную систему 

упр�влени�, р�зделив зоны ответственности и определив 

полномочи� и з�д�чи дл� менеджеров и сотрудников. Р�з-

р�бот�нн�� н�ми систем� мотив�ции н�целил� людей н� 

единый бизнес-результ�т, �  ком�ндный дух, и  без того 

присущий комп�нии, еще больше укрепилс�.

Этот проект, бурно и  плодотворно протек�вший, был 

беспрецедентным по н�сыщенности «человеческими от-

крыти�ми»: люди без большого опыт� реш�лись бр�ть н� 

себ� серьезную ответственность, з�ним�ли высокие долж-

ности и  добив�лись достойных результ�тов. Особенно з�-

помнилс� случ�й с охр�нником, который был отмечен и ре-

комендов�н н�ми к�к перспективный менеджер. З� короткий 

срок этот человек, пробеж�в по нескольким к�рьерным 

ступеньк�м, смог продвинутьс� н� позицию Коммерческо-

го директор�. И  док�з�ть свою эффективность, обеспечив 

комп�нии ускоренный рост прод�ж.

Все орг�низ�ционные перестройки шли н� волне з�д�-

в�емого Вл�дельцем-спортсменом дух� соревнов�ни� и до-
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стижени�. Одн�жды он вывез сотрудников в п�рк Горького 

и з�ст�вил прыг�ть с т�рз�нки. И люди прыг�ли… В другой 

р�з он вывез их н� Северный полюс, и  снов� все прыг�-

ли, теперь уже с п�р�шют�ми… И он гн�л и гн�л свою ком-

п�нию к  достижению пост�вленных целей… �  когд� цели 

были достигнуты  – Вл�делец «сдулс�», комп�ни� потер�-

л� темп, и через к�кое-то врем� ее им� перест�ло звуч�ть 

и з�тер�лось среди сотен конкурентов.

* * *
Др�йв, безусловно, гл�вный ф�ктор рост� и  успех� 

в  бизнесе. С  этой сост�вл�ющей не может ср�внитьс� ни 

обр�зов�ние, ни �дминистр�тивные и фин�нсовые ресур-

сы, ни д�же опыт. Но в�жно, чтобы з� одними цел�ми сле-

дов�ли другие, �  з� ними  – еще более отд�ленные. Ин�-

че возник�ет состо�ние «Я уже достиг всего, чего хотел», 

з�вод�щее в тупик и бизнес, и его созд�тел�.
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ПРОТЕЗЫ ДЛЯ ГЕНЕР�ЛЬНОГО ДИРЕКТОР�

П
еред Вл�дельцем розничной сети остро сто�л вопрос: 

способен ли Генер�льный директор ре�лизов�ть прин�-

тую стр�тегию и перен�строить бизнес н� вновь выделен-

ные целевые сегменты. Мы побеседов�ли с руководителем 

и  менеджер�ми, побыв�ли н� совещ�ни�х, посмотрели н� 

дин�мику прод�ж и пришли к следующему выводу. З�д�чи 

перед комп�нией м�сшт�бные, сложные, и Генер�льный им 

действительно несор�змерен. С�мый сл�бый из всех топов, 

по скл�ду х�р�ктер�  – не упр�вленец. Ответственных ре-

шений избег�ет, возгл�вить и повести з� собой не в состо-

�нии, жестко потребов�ть не может. К�з�лось бы, сомнени� 

Вл�дельц� более чем обоснов�нные. Но!

Н� прот�жении многих лет Вл�делец терпеливо н�с�ж-

д�л и  возделыв�л принцип коллеги�льного упр�влени�. 

Дв�-три совещ�ни� в неделю с уч�стием топ-менеджеров 

ст�ли орг�низ�ционной привычкой. В результ�те стечени� 

этого и к�ких-то других сч�стливых обсто�тельств сложи-
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л�сь уник�льн�� бизнес-культур�. Менеджеры не делили 

гр�дки н� свои и  чужие, болели з� дело в  целом и  впр�-

г�лись в  решение любых проблем нез�висимо от «мест� 

возникновени�». Они до дет�лей зн�ли бол�чки смежных 

подр�зделений, отлично умели догов�рив�тьс� между 

собой. Решени� н� совещ�ни�х приним�лись пр�ктиче-

ски консенсусом. Генер�льный директор своих решений 

не прод�влив�л, д� и предл�г�л редко.

При т�ком р�скл�де к�ждый член менеджерской ком�н-

ды чувствов�л себ� совл�дельцем единого мозг�, прич�ст-

ным к упр�влению н� уровне «к�пит�нского мостик�». Всех 

это устр�ив�ло. Недост�ток т�кой коллеги�льности при 

ф�ктически номин�льном Генер�льном в  том, что к�ждому 

решению предшествов�ли долгие обсуждени�. Это  резко 

сниж�ло производительность совещ�ний к�к «м�шины при-

н�ти� решений». З�то к�ждое решение исполн�лось с пол-

ной с�моотд�чей: «Это мне не сверху спустили, мы с�ми т�к 

решили, � с�м т�к решил!»

Мы рекомендов�ли Вл�дельцу следующее. До тех пор 

пок� коллектив не отторг�ет форм�льного руководител�, 

пок� люди приним�ют его н� уровне личных симп�тий – пусть 

сидит н� своем стуле. Придет «н�сто�щий менеджер», ст�нет 

строить под себ� с�моупр�вл�емый коллектив  – н�чнетс� 
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болезненн�� перестройк�, будут неизбежные потери. Р�но 

или поздно это должно произойти, но сейч�с т�кой необхо-

димости нет. Коллектив с з�д�ч�ми бизнес� спр�вл�етс�, ру-

ководитель ему не меш�ет. В  комп�нии сложил�сь сб�л�н-

сиров�нн�� и дост�точно эффективн�� культур� упр�влени�, 

з� счет которой еще можно продвиг�тьс� в  решении стр�-

тегических з�д�ч. Только бы �вторитет Генер�льного не уп�л 

ниже критического уровн�. Чтобы этого не случилось, мы 

вз�ли шефство н�д ним. Регул�рно проводили индивиду�ль-

ные консульт�ции, вместе р�збир�ли трудные случ�и, ор-

г�низов�ли «гор�чую линию» по вопрос�м упр�влени�, по-

мог�ли готовитьс� к  совещ�ни�м и  д�в�ли обр�тную св�зь 

после их проведени�. То есть н� к�кое-то врем� мы ст�ли 

своего род� «упр�вленческим протезом» дл� этого сл�бого 

руководител�. В  результ�те комп�ни� продолжил� успешно 

р�звив�тьс�, � «нен�сто�щий» босс продерж�лс� еще год 

и был з�менен лишь тогд�, когд� слишком �вно н�ч�л тор-

мозить дело и тер�ть ув�жение тов�рищей.

* * *
�рмейский принцип персон�льной ответственности 

и иер�рхического р�спределени� вл�сти – лучшее и н�и-

более универс�льное, что есть в копилке упр�вленческой 
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культуры. И  менеджеры должны обл�д�ть личными к�че-

ств�ми менеджеров. Но в  пр�ктике упр�влени� ник�кой 

принцип не следует возводить в  �бсолют. Если ст�лкив�-

ешьс� с чем-то экзотическим и «непр�вильным» – не нуж-

но боротьс� с  ним из-з� одной лишь «непр�вильности». 

Лучше сн�ч�л� посмотреть, к�к оно р�бот�ет!
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К�К З�СТ�ВИТЬ ПОЛЮБИТЬ КЛИЕНТ�?

У 
р�бот�ющего н� территории РФ з�п�дного б�нк� воз-

никл� необходимость привить сотрудник�м клиент-ори-

ентиров�нную идеологию. Пок� т�ких б�нков было м�ло, 

�  жел�ющих получить цивилизов�нное б�нковское обслу-

жив�ние много, вопрос не сто�л т�к остро. Теперь же кон-

куренци� выросл�, и успешность бизнес� в будущем н�пр�-

мую з�висел� от того, к�к з�п�дному менеджменту уд�стс� 

перед�ть уст�новку н� клиент-ориентиров�нность своему 

российскому персон�лу.

Руководство б�нк�, узн�в от п�ртнеров о н�шем опыте 

р�боты с клиентским сервисом, пригл�сило н�с н� встре-

чу. Н�с попросили р�зр�бот�ть технологию внедрени� но-

вого отношени� сотрудников к клиент�м и ре�лизов�ть ее.

Н�ш опыт решени� подобных з�д�ч подск�зыв�л, что 

нужно з�те�ть к�кое-то действо с  �ктивным вовлечени-

ем персон�л�, в  которое и  з�ложить усвоение требуемого 

подход�. Перебр�в несколько в�ри�нтов, мы ост�новились 
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н�  хорошо всем известном форм�те КВН. Мы предложили 

З�к�зчику сформиров�ть несколько ком�нд, которые долж-

ны были подготовитьс� к уч�стию в КВН-овском шоу по теме 

«Клиент Б�нк�». Конечно, т�к�� иде� не ср�зу был� прин�т� 

з�п�дным руководством б�нк�. Но вер� первого лиц� в н�ш 

профессион�лизм одерж�л� верх, и мы вз�лись з� дело.

Результ�т превзошел все ожид�ни�: и н�ши, и н�ших з�-

к�зчиков. В  течение двух мес�цев с  колосс�льным энтузи-

�змом и интересом сотрудники готовились к выступлени�м. 

�  к моменту проведени� с�мого КВН ок�з�лось, что ниче-

го внедр�ть уже и  не нужно: все внедрилось с�мо собой 

в ходе подготовки шоу. КВН-овские н�р�ботки и идеи, з�д�-

в�вшие смысл той или иной юмористической сценке, пл�в-

но перетекли в к�ждодневную де�тельность сотрудников н� 

р�бочих мест�х. Люди усвоили ключевые требов�ни� к об-

служив�нию посетителей. Клиент переместилс� в  центр их 

профессион�льного вним�ни�. � уровень обслужив�ни� ст�л 

действенным критерием оценки р�боты сотрудников.

* * *
Внедрение идеологии  – дело тонкое. Чтение лекций 

и мор�лиз�торство редко привод�т к жел�емому резуль-

т�ту. Р�зумные �ргументы, обр�щение к здр�вому смыслу 
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ср�б�тыв�ют д�леко не всегд�. Здесь в�жны, �  ч�сто 

и  нез�менимы �ктивные методы, игровые техники, р�з-

личные способы орг�низ�ции «прожив�ни�» людьми той 

или иной идеи. Человек, проживший нечто н� собствен-

ном опыте, н� «собственной шкуре» ощутивший силу 

к�ких-то идей, совсем по-другому будет к  ним относить-

с�. Д� и з�помнит н�долго.
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ИЩЕМ ЭФФЕКТИВНЫХ УПР�ВЛЕНЦЕВ

К 
н�м обр�тилс� Генер�льный директор розничной сети 

с з�просом н� оценку упр�вленческих н�выков дирек-

торов м�г�зинов. Комп�ни� н� тот момент ст�бильно рос-

л�: открыв�лись новые м�г�зины, р�дов�ли фин�нсовые 

результ�ты. Увеличив�л�сь численность персон�л�, ко-

личество подр�зделений. Поэтому З�к�зчику в�жно было 

н�йти среди директоров к�дровый резерв дл� пополне-

ни� корпус� руководителей центр�льных служб. � з�одно 

определить сл�бые звень� в упр�влении н� мест�х.

Н� тот момент з� н�шими плеч�ми был уже нем�лень-

кий опыт проведени� м�ссовой оценки упр�вленческого 

персон�л�. И  мы смогли быстро «н�строить» отр�бот�н-

ные технологии н� потребности и особенности новой ком-

п�нии. В обсуждени�х с З�к�зчиком мы пришли к решению 

сфокусиров�тьс� н� трех ключевых дл� оценки менеджер� 

испыт�ни�х:

• тестиров�ние профессион�льных зн�ний и н�выков;
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• эффективность в  групповой р�боте при решении об-

щих дл� ком�нды з�д�ч;

• р�бот� в  мини-групп�х по решению индивиду�льных 

з�д�ч.

Результ�ты н�шей р�боты З�к�зчик оценил к�к кр�йне 

зн�чимые и, хоть порой и  неожид�нные, но убедительные. 

Мы предст�вили рейтинг директоров по уровню р�звити� 

упр�вленческих н�выков, сведени� о сильных сторон�х и �м-

бици�х н�иболее перспективных из них. В ходе оценки пер-

сон�л� были т�кже вы�влены и нейтр�лизов�ны неэффектив-

ные упр�вленческие стереотипы. Н�пример, одн� из ком�нд 

всегд� р�бот�л� по принципу �вр�л� и, к�к следствие, «сжи-

г�л�» под собой подчиненных, подхлестыв�� текучесть к�-

дров. Обн�ружилось т�кже, что некоторые менеджеры не ве-

р�т в успех прин�той стр�тегии, лом�� др�йв и себе, и своим 

подчиненным. �  еще по результ�т�м групповой р�боты был 

созд�н «Сборник лучших пр�ктик упр�вл�ющих м�г�зин�ми», 

который и по сей день востребов�н в комп�нии.

* * *
Чем крупнее комп�ни� и чем успешнее он� р�стет, тем 

более зн�чимой дл� нее ст�новитс� з�д�ч� поиск� к�нди-

Shag_book_New.indd   122Shag_book_New.indd   122 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



д�тов н� менеджерские в�к�нсии среди своих же сотруд-

ников. В  бизнес�х, где численность персон�л� достиг�ет 

сотен или д�же тыс�ч человек, личное воспри�тие людей 

Вл�дельцем или Упр�вл�ющим ч�сто субъективно и  под-

вержено м�ссе случ�йных иск�жений. � делегиров�ть з�-

д�чу «поиск� т�л�нтов» вниз ч�сто не уд�етс� из-з� не-

з�интересов�нности менеджеров в  по�влении сильных 

«конкурентов по к�рьере». Многие н�ши клиенты осозн�-

ют это и перед прин�тием к�дровых решений ищут допол-

нительную опору дл� проверки своих оценок и впеч�тле-

ний. Дл� этого и нужн� проводим�� консульт�нт�ми оценк� 

персон�л�  – беспристр�стный и  подкрепленный профес-

сион�льными инструмент�ми взгл�д со стороны.
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ВЕТЕР�НЫ – 
ХР�НИТЕЛИ УТР�ЧЕННЫХ ЗН�НИЙ

Г
енер�льный директор розничной сети пригл�сил н�с 

помочь решить н�болевшую проблему: з�ведующие 

м�г�зин�ми из рук вон плохо р�збир�лись в  торговом 

оборудов�нии. В его устройстве, в комплектности, н�зв�-

ни�х дет�лей. Это порожд�ло множество неудобств при 

оценке состо�ни� оборудов�ни�, при ремонте или з�ме-

не, д�же при соблюдении пр�вил выкл�дки тов�р�. З�ве-

дующие с  трудом и  с большими иск�жени�ми поним�ли 

поступ�ющие из Центр�льного офис� пр�вил� и ук�з�ни� 

по мерч�нд�йзингу, �  гр�мотно и  пон�тно сост�вленн�� 

з��вк� от м�г�зин� н� ремонт был� исключением и боль-

шой редкостью.

Мы предложили созд�ть и  выложить в  Интернете 

интер�ктивный спр�вочник, р�скрыв�ющий тему обо-

рудов�ни� со всех сторон. Н� к�кие виды оно подр�з-

дел�етс�, к�к выгл�дит, к�к уст�н�влив�етс�, из чего 
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состоит. К�к  провер�ть его р�ботоспособность и  ком-

плектность при приемке, к�к н� нем пр�вильно выкл�дыв�ть 

тов�р.

После того к�к структур� спр�вочник� был� р�зр�-

бот�н� и  согл�сов�н�, ост�л�сь с�м�� трудоемк�� ч�сть: 

презент�ци� внешнего вид� оборудов�ни�. Нужны были 

изобр�жени� в  р�зных р�курс�х дл� нескольких дес�тков 

видов тумб, шк�фов и  прочего сн�р�жени�. При этом од-

них только фотогр�фий было недост�точно, требов�лось 

большое количество всевозможных чертежей и рисунков, 

нужен был художник. К�з�лось, предстоит долг��, кропот-

лив�� и дорогосто�щ�� р�бот�.

Но все решилось неожид�нно просто. Случ�йно вы�с-

нилось, что у одного из сотрудников ч�сть нужных рисун-

ков в  электронном виде уже есть, что подобн�� р�бот� 

когд�-то уже з�тев�л�сь. �  может быть, т�кие м�тери-

�лы имеютс� не у  него одного? Мы н�ч�ли беседов�ть 

с  людьми, которые д�вно р�бот�ли в  комп�нии и  могли 

иметь отношение к  проблеме торгового оборудов�ни�. 

Беседы ок�з�лись н� редкость плодотворными! К�кие-то 

иллюстр�ции н�шлись в одном отделе, к�кие-то в другом. 

Что-то з�в�л�лось в  �рхиве, что-то  – в  учебном центре, 

что-то  – у  хоз�йственников. Вы�снилось, что р�бот� н�д 
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к�т�логом или спр�вочником н�чин�л�сь в  комп�нии не 

единожды. Но в к�ких-то случ��х он� проводил�сь в р�м-

к�х р�зового обучени�, в  к�ких-то не был� доведен� до 

конц�. Все эти ост�тки ч�стичных и нез�вершенных про-

ектов пребыв�ли в целости и сохр�нности и жд�ли свое-

го ч�с�. После не очень долгих поисков по «сусек�м и з�-

коулк�м» мы собр�ли в  электронном виде пр�ктически 

весь визу�льный м�тери�л, нужный дл� полноценного 

спр�вочник�.

* * *
Случ�й не единичный. Ч�сто, н�пример, мы получ�-

ем з�просы н� созд�ние «с чистого лист�» регл�ментов, 

процедур, должностных инструкций. �  потом вдруг вы-

�сн�етс�, что подобные документы в комп�нии уже есть. 

Но м�ло кто об этом зн�ет. Преемственность утр�чив�-

етс� при увольнении сотрудник�, при перед�че дел но-

вому Генер�льному или HR-менеджеру. И лишь немногие 

помн�т, что когд�-то, при прежнем или «поз�прежнем» 

Упр�вл�ющем что-то подобное уже было. Единственный 

способ узн�ть об этом  – больше р�згов�рив�ть с «ве-

тер�н�ми». Они помн�т много т�кого, о  чем и  не дог�-

дыв�ютс� сегодн�шние менеджеры. Нередко в  шк�ф�х, 
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в  стол�х, в  компьютер�х, к�к н� хорошо з�хл�мленном 

черд�ке, пылитс� м�сс� нужных, но неиспользов�нных 

з�готовок и  инструментов дл� упр�влени� бизнесом. 

Т�к  лучше сн�ч�л� поиск�ть велосипед, чем изобрет�ть 

его!
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ХОРОШО З�БЫТОЕ 
В УПР�ВЛЕНИИ ПЕРСОН�ЛОМ

Р
уководитель крупной производственной комп�нии з�-

интересов�лс� н�шей р�зр�боткой «Внутренний кли-

ент» – �втом�тизиров�нной системой дл� оценки и коррек-

ции внутрифирменных вз�имодействий. Будущий З�к�зчик 

не успокоилс� н� одних только р�сск�з�х и презент�ци�х: 

ему хотелось пощуп�ть и оценить инструмент в действии, 

но в предельно облегченном, демонстр�ционном в�ри�н-

те. Договорились, что мы перен�строим систему с  оцен-

ки межподр�зделенческих вз�имодействий н� вз�имодей-

стви� внутри одного подр�зделени�. И з�пустим пробный 

мини-проект, охв�тив им только договорный отдел в ком-

п�нии клиент�.

Мы сдел�ли необходимые модифик�ции, подключили 

систему к  р�бочим мест�м сотрудников отдел�. Н�  про-

т�жении двух мес�цев они получ�ли еженедельные уве-
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домлени� и  вводили в  компьютер свои оценки. К�к  им 

р�бот�етс� с  к�ждым из коллег по подр�зделению? 

Устр�ив�ет ли к�чество и своевременность решени� со-

вместных вопросов? Велик� ли готовность прийти н� по-

мощь? И  тут же к�ждый мог видеть свои собственные, 

полученные от коллег и  усредненные по отделу пок�-

з�тели.

Эксперимент прошел успешно, и  мы получили боль-

шой з�к�з. Но с�мым интригующим в  этой истории был 

неожид�нный побочный результ�т: руководитель отдел� 

резко изменил мнение об одном из своих сотрудников, 

которого вот-вот собир�лс� уволить. Небрежность и низ-

к�� исполнительность молодого человек�, несоблюдение 

сроков, груб�� м�нер� общени� с  контр�гент�ми д�в-

но были з�мечены и  вызыв�ли н�рек�ни�. И  руководи-

тель не р�з проводил с ним воспит�тельные беседы. Это 

не помог�ло. Но когд� нер�дивый сотрудник в  цифр�х 

и гр�фик�х увидел пров�льно низкие оценки своего тру-

д� от соседей по комн�те, ближ�йших своих тов�рищей 

по р�боте, это его встр�хнуло по-н�сто�щему. «Юношу 

будто подменили, – р�сск�зыв�л н�м его шеф, – не гру-

бит, почти не ошиб�етс�, все дел�ет воврем�. Выздоро-

вел он, что ли?»
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* * *
Столкнувшись с  р�згильд�йством в  р�боте подчинен-

ных, менеджеры ч�сто ищут лек�рство в штр�ф�х, преми-

�х, угроз�х увольнени�. � когд� это не ср�б�тыв�ет, не ви-

д�т другого пути, к�к р�сст�тьс� с сотрудником. М�ло кто 

вспомин�ет о т�ком мощном мотив�ционном инструменте, 

к�к отношение и  оценк� коллектив�. Случ�й в  договор-

ном отделе послужил дл� всех убедительным и к�к нельз� 

кст�ти подоспевшим н�помин�нием: отношение человек� 

к его труду не рублем единым определ�етс�!

Shag_book_New.indd   130Shag_book_New.indd   130 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



VIII. К�К З�МОТИВИРОВ�ТЬ?

Из з�писной книжки консульт�нт�
Вл�делец крупного бизнес�: «Я бы, может быть, 

до сих пор р#бот#л слес#рем, если бы мне н# том 

месте р#боты хоть р#з ск#з#ли «Сп#сибо».
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КОГД� ЭФФЕКТИВНЫ ОПЦИОНЫ?

С
озд�в нем�ло р�зных бизнесов, Хоз�ин небольшой биз-

нес-империи з�дум�лс�.

Н� к�ждом н�пр�влении стоит отдельный Упр�вл�ющий, 

который полностью отвеч�ет з� ре�лиз�цию з�д�ч р�зви-

ти�. У к�ждого н�пр�влени�, к�к у любого зрелого бизнес�, 

есть Совет директоров, который ст�вит эти с�мые з�д�чи 

перед Упр�вл�ющим. Но кто будет пригл�дыв�ть з� всеми 

н�пр�влени�ми между з�сед�ни�ми Советов директоров? 

Бизнесмен ст�л мечт�ть о  позиции Упр�вл�ющего груп-

пой комп�ний, которому он мог бы ст�вить з�д�чи н� рост 

и р�звитие всего своего хоз�йств�. И н�шел т�кого челове-

к�. Человек, естественно, спросил: «� к�к будет устроено 

мое возн�гр�ждение?» И бизнесмен пришел к консульт�н-

т�м с з�просом н� р�зр�ботку опционного предложени�.

Мы сдел�ли несколько в�ри�нтов, подробно обсужд�� 

достоинств� и недост�тки к�ждого. Выбр�н же был с�мый 

простой и  пон�тный опционный мех�низм: Упр�вл�ющий 
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группой комп�ний до тех пор, пок� он р�бот�ет н� своей 

позиции, имеет пр�во н� получение доли от рост� к�пит�-

лиз�ции всей группы. При этом он впр�ве выходить с пред-

ложени�ми по з�крытию неэффективных и открытию новых 

бизнес-н�пр�влений. Будучи н�пр�мую з�интересов�нным 

в  созд�нии эффективного «портфел� �ктивов», Упр�вл�-

ющий группой будет не только контролиров�ть де�тель-

ность в к�ждом н�пр�влении, но и пост�р�етс� н�йти но-

вые возможности дл� их р�звити�.

Опционное предложение было сформулиров�но, со-

гл�сов�но и  подпис�но сторон�ми. Р�зр�бот�нн�� схе-

м� прор�бот�л� более трех лет, вплоть до с�мого кризи-

с�. Все уч�стники нововведени� получили то, что хотели: 

бизнесмен смог отойти от контрол� своего хоз�йств� и ос-

вободить врем� дл� поиск� новых проектов, Упр�вл�ю-

щий группой хорошо з�р�бот�л и  получил прекр�сный 

опыт руководств� одновременно несколькими бизнес�ми, 

�  Упр�вл�ющие бизнес�ми имели поддержку в  прин�тии 

и ре�лиз�ции сложных решений.

* * *
Опционы, к�к и любой мотив�ционный мех�низм, хоро-

ши к месту и ко времени. Их гр�мотное использов�ние д�ет 
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новый др�йв сильным, док�з�вшим свою результ�тивность 

менеджер�м. Но мы вс�чески предостерег�ем Вл�дельцев 

от р�зд�чи опционов н�пр�во и  н�лево, по первому тре-

бов�нию незрелых упр�вленцев, которые з�ч�стую имеют 

обыкновение н�в�зыв�ть Вл�дельц�м ч�стных комп�ний 

эту идею.
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ДОЛОЙ ШТ�ТНОЕ Р�СПИС�НИЕ!

К
�к пережить н�ступ�ющий год, который обещ�ет быть 

особенно т�желым? С т�ким вопросом обр�тилс� к н�м 

Вл�делец комп�нии, специ�лизиров�вшейс� н� ок�з�нии 

р�звлек�тельных услуг. Стр�н� входил� в острую ф�зу эко-

номического кризис�, бизнес лихор�дило. Выручк� уп�л� 

н� четверть, комп�ни� несл� убытки. Ситу�ци� усугубл�-

л�сь еще и обилием н�бр�нных кредитов. Положительный 

фин�нсовый результ�т нужен был любой ценой. Ин�че 

б�нки воспользуютс� пр�вом подн�ть ст�вку, и тогд� – не-

избежное б�нкротство.

При сост�влении годового бюджет� мы н�шли нем�ло 

возможностей уж�ть р�сходы. По большинству ст�тей з�-

тр�ты были доведены до предел�: урежь еще  – и  бизнес 

н�чнет треск�тьс� и р�ссып�тьс�. Но н� уровень безубыточ-

ности это комп�нию не выводило. Нужно было что-то де-

л�ть с с�мой «толстой» р�сходной ст�тьей – фондом опл�-

ты труд�. Вместе с  Вл�дельцем мы н�ч�ли слой з� слоем 
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сним�ть с з�тр�т н� персон�л лишний «жир». З�пл�ниров�ли 

сокр�щение не спр�вл�вшихс� с з�д�ч�ми сотрудников. До 

предел� сокр�тили количество должностей в шт�тном р�с-

пис�нии регион�льных фили�лов. Но и это не помогло. Р�с-

четы пок�зыв�ли: дл� достижени� миним�льной прибыль-

ности ФОТ должен сост�вл�ть существенно меньшую, чем 

сегодн�, долю от выручки. � если в к�кой-то мес�ц выруч-

к� уп�дет еще сильнее – пропорцион�льно должны п�д�ть 

и р�сходы н� опл�ту труд�. Был выведен целевой процент 

доли опл�ты труд� в мес�чной выручке. Но к�к ре�лизов�ть 

эту идею? Просто сокр�тить окл�ды нельз�: они ок�жутс� 

н�столько мизерными, что персон�л уволитс� в первую же 

неделю. Тогд� что?

Решение подск�з�л з�рубежный опыт. В  �мерике 

предпри�ти�, �н�логичные регион�льным фили�л�м, име-

ют меньший приток посетителей и меньшую выручку и тем 

не менее держ�тс� н� пл�ву. Секрет в  том, что з� оке�-

ном подобный бизнес �вл�етс� тр�диционно семейным. 

И  к�жд�� семь�, вою� не числом, �  умением, ухитр�етс� 

спр�вл�тьс� гор�здо меньшим количеством рук, чем име-

етс� должностей в  шт�те н�шего фили�л�. Т�м нет долж-

ностной специ�лиз�ции, к�ждый – универс�льный солд�т, 

и все могут всё. Внедрить этот принцип у н�с? � почему бы 
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и  нет? Сегодн�, при небольшом количестве посетителей, 

один человек вполне мог бы совмещ�ть функции техни-

к� и �дминистр�тор�, �дминистр�тор� и б�рмен�, б�рмен� 

и г�рдеробщик�. И только т�ким способом можно выжить!

Решение прор�б�тыв�лось с руководител�ми фили�лов. 

Пон�ч�лу иде� вызв�л� шок и сильнейшее сопротивление. 

Но, выложив н� стол простые цифры и  убедительные р�с-

четы, мы пок�з�ли, что в�ри�нтов всего дв�: либо прин�ть 

предложенный принцип, либо з�крыть фили�л. Убедить 

уд�лось всех, и в течение последующих двух мес�цев к�ж-

дый т�к или ин�че сумел ре�лизов�ть з�мысел. Менедже-

р�м уд�лось удерж�ть и вовлечь в игру по новым пр�вил�м 

зн�чительную ч�сть сотрудников. Люди спешно осв�ив�ли 

смежные специ�льности, �  их руководители, опир��сь н� 

текущие доходы и х�р�ктерную недельную дин�мику, учи-

лись гибко регулиров�ть миним�льно необходимый сост�в 

смены н� з�втр�.

Мы гордимс� результ�т�ми этого проект�: несмотр� н� 

к�т�строфическое положение в отр�сли и м�ссовое з�кры-

тие предпри�тий конкурентов, комп�ни� пережил� голод-

ный год с прибылью! Ни один из двух дес�тков фили�лов не 

был з�крыт! Ч�сть людей покинул� комп�нию, но уровень 

з�рпл�т ост�вшихс� был не ниже, чем до кризис�.
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МЕСТО КР�СИТ ЧЕЛОВЕК�?

В
л�делец и Генер�льный директор мучительно р�змышл�-

ли н�д тем, к�к им быть с руководителем отдел� инфор-

м�ционных технологий. Привлекли они к этим р�змышлени-

�м и  н�с. Есть гром�дье з�д�ч н� �втом�тиз�цию, которые 

с  з�видной регул�рностью не реш�ютс�. Гл�вный �йтиш-

ник  – суперспеци�лист, но не менеджер. З�стенчивый, не-

коммуник�бельный. Р�зве может т�кой орг�низов�ть р�боту 

своих прогр�ммистов? Однозн�чно н�до мен�ть. Но! Чело-

век он с�молюбивый. Понизить в должности – уйдет. Пост�-

вить н�д ним более высокого ИТ-н�ч�льник� – тоже не по-

терпит. � прогр�ммное обеспечение бизнес� – неимоверно 

т�желое, пестрое, посто�нно сбо�щее н�следие прежних 

лет. Эт�кий электронный Фр�нкенштейн. И только один че-

ловек, ветер�н комп�нии, до тонкостей зн�ет все уголки 

этого хоз�йств�. И вы уже дог�д�лись, кто этот человек.

Беседуем с проблемным сотрудником. Д�, н� лидер� не 

похож. Боитс�, гл�з� пр�чет, голос срыв�етс�. И конечно же 

Shag_book_New.indd   138Shag_book_New.indd   138 10/08/15   15:3710/08/15   15:37



139

во всех проблем�х винов�т кто-то другой. «Реб�т� у  мен� 

кв�лифициров�нные и ф�н�ты своего дел�, с ними все ОК. 

Но к�к р�бот�ть, если к�ждый приходит с  ворохом з�д�ч, 

все вр�знобой чего-то требуют, �  приоритеты непон�тны? 

У  всех форс-м�жор, у  всех горит, к�ждый убежд�ет сроч-

но сдернуть моих людей н� свои з�д�чи. Но т�к не быв�-

ет. И пл�нов нет, ничего не известно з�р�нее. Неожид�нно 

поступ�ют з�д�чки, пересек�ющиес� с  уже решенными,  – 

и  мы по сто р�з переделыв�ем одно и  то же». И  вдруг  – 

четкое конструктивное предложение: «Я не прошу, чтобы 

кто-то определил приоритетность и перечень з�д�ч н� год. 

Р�зберусь с�м. Просто выт�щите мен� из информ�ционного 

в�куум�. Мой отдел – н� з�дворк�х бизнес�. Я – не дирек-

тор, и  директор� н� свои совещ�ни� мен� не пригл�ш�ют. 

В результ�те � выключен из общей проблем�тики и общего 

поним�ни�, дело имею только с  р�зрозненными з�д�ч�ми. 

Сдел�йте мен� посто�нным членом Пр�влени� – и обещ�ю, 

что все изменитс�!» Действительно, � что меш�ет попробо-

в�ть? И мы убедили З�к�зчиков д�ть человеку ш�нс.

Одно только присутствие нового сотрудник� н� со-

бр�ни�х и  включение его з�д�ч в  повестку обсуждений 

позволило менеджер�м собр�ть все «�втом�тиз�цион-

ные» проблемы в кучу и определитьс�: в первую очередь 
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испр�вл�ем кривые отчеты по торговым точк�м, во вто-

рую – созд�ем новые отчеты по тов�ру, т�кие-то и т�кие-

то, нужны дл� того-то и  дл� того-то. И  только после это-

го – все ост�льное. Через дв� мес�ц� ситу�ци� изменил�сь 

к�рдин�льно. К�жд�� побед� н� фронт�х �втом�тиз�ции 

всем был� видн� и  слышн�. И  пр�зднов�тьс� т�кие по-

беды ст�ли почти еженедельно. � с�м сотрудник р�сцвел, 

приподн�лс�. В скором времени ИТ-отдел из четырех про-

гр�ммистов был переименов�н в  деп�рт�мент. �  руково-

дитель получил директорский ст�тус и  еще сильнее при-

б�вил в результ�тивности р�бот.

* * *
Быв�ет т�к, что проблемы с, к�з�лось бы, очевидными, 

хрестом�тийно пон�тными корн�ми н� с�мом деле коре-

н�тс� совсем не т�м, где мы пыт�емс� их выкорчевыв�ть. 

Мы имеем неудовлетворительную р�боту отдел�, имеем 

сл�бого менеджер� во гл�ве этого отдел� – и причинно-

следственн�� св�зь н�пр�шив�етс� с�м� собой. �  потом 

вдруг ок�зыв�етс�: д�же сл�бый менеджер может быть 

вполне �декв�тен своим з�д�ч�м, стоит лишь изменить его 

место в системе коммуник�ций и по-н�сто�щему включить 

в р�боту.
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НЕВЕРОЯТН�Я ЭКОНОМИК� КОНКУРС�

К
рупную торговую сеть долго лихор�дило от посто�н-

ной смены руковод�щего персон�л� н� всех уровн�х, 

до Генер�льного директор� включительно. Ч�ст�� смен� 

н�ч�льников, требов�ний, пр�вил оценки труд� привел� 

к  серьезной демотив�ции людей н� мест�х. Сотрудники 

м�г�зинов обм�кли, р�бот�ли спуст� рук�в�, з�интересо-

в�нности в результ�т�х не было. Это ст�ло одной из гл�в-

ных причин снижени� прод�ж и отст�в�ни� от конкурентов. 

К моменту, когд� н�с пригл�сили, прод�жи сокр�тились по 

ср�внению с прошлогодними почти н� 15 %.

Мы сопровожд�ли реорг�низ�цию бизнес�, которую 

проводил новый руководитель. Были созд�ны предпосыл-

ки дл� норм�лиз�ции р�боты комп�нии, дл� к�дровой ст�-

билиз�ции. Но чтобы р�сшевелить пребыв�ющих в «�н�-

биозе» людей, этого было недост�точно. Чтобы сдвинуть 

ситу�цию с мертвой точки и ост�новить п�дение прод�ж, 

требов�лс� к�кой-то толчок. Мы предложили провести 
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конкурс с  условным н�зв�нием «Лучший м�г�зин». Хоте-

лось в первую очередь взбодрить людей с коммерческой 

жилкой, �  они обычно очень отзывчивы н� розыгрыши 

дорогосто�щих призов. Призом дл� директор� м�г�зин�-

победител� был объ�влен импортный �втомобиль стои-

мостью около 30  000  долл�ров, ост�льным сотрудник�м 

причит�л�сь преми� в р�змере окл�д�.

До оконч�ни� фин�нсового год� ост�в�лось около 

4-х  мес�цев, и  дл� получени� ощутимого результ�т� ин-

тригу конкурс� нужно было сохр�нить до последних дней. 

Случись преждевременный отрыв лидер� от преследов�-

телей – и смысл всей з�теи сошел бы н� нет. Вместе с тем 

кл�ссическ�� схем� спортивных турниров не вписыв�л�сь 

в ост�вшеес� врем� и не позвол�л� вы�вить объективно-

го лидер� среди почти сотни м�г�зинов. Нужно было изо-

брести к�кую-то новую, дл� д�нной ситу�ции подход�щую 

конструкцию. Изобрели!

Совместно с  сотрудник�ми мы р�зр�бот�ли, з�пусти-

ли и  н�ч�ли сопровожд�ть систему еженедельных туров: 

все м�г�зины делились н� п�ры и  в течение недели со-

ревнов�лись между собой. Победитель в  п�ре з�р�б�ты-

в�л очко, сумм� очков определ�л� место м�г�зин� в  тур-

нирной т�блице. Эти пр�вил� обеспечили т�кой р�скл�д, 
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что д�же з� три недели до з�вершени� ре�льные ш�нсы 

н� победу были почти у четверти м�г�зинов. Конечно, вы-

�вились и  �утс�йдеры. Но их сост�в ни дл� кого не ст�л 

неожид�нностью: это были м�г�зины, чьи директор� �вно 

не отлич�лись коммерческим �з�ртом.

Было и т�кое, что к�кие-то директор� м�г�зинов не ср�-

зу р�зобр�лись в пр�вил�х ст�ртов�вшей игры. Здесь силь-

но помогло н�ше пр�мое уч�стие в  проведении конкурс�. 

Не упов�� н� руководителей дивизионов, мы с�ми встре-

ч�лись с директор�ми. Вы�сн�ли их отношение к происхо-

д�щему, объ�сн�ли то, что было недопон�то. В  результ�те 

ч�сть первон�ч�льно «просп�вших» директоров «просну-

л�сь» и  включил�сь в  гонку. Бл�го неуд�чные выступле-

ни� в  первых тур�х не вышибли их из круг� претендентов 

н� победу.

Директору выигр�вшего м�г�зин� ключи от м�шины 

были торжественно вручены н� общем собр�нии директо-

ров. Человек си�л от сч�сть� и щедро делилс� с бывшими 

соперник�ми секрет�ми и хитрост�ми своей победы. � ре-

зульт�ты проведени� конкурс� дл� комп�нии? Они были 

ос�з�емы и  измеримы! Исходное отст�в�ние прод�ж н� 

15 % к  концу конкурс� и  фин�нсового год� превр�тилось 

в  15 % прирост�. И  год был з�кончен с  тем же объемом 
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прод�ж, что и предыдущий. � м�ржин�льный доход, з�р�-

бот�нный з� счет прирост� выручки, многокр�тно превы-

сил стоимость конкурсных призов и преми�льных выпл�т.

* * *
Проект был интересным, с  нест�нд�ртными з�д�ч�ми, 

с еще более нест�нд�ртными решени�ми и очень уд�чным 

з�вершением: экономический эффект превзошел все ожи-

д�ни�: и н�ши, и н�шего З�к�зчик�.
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IX. Н�НИМ�ЕМ – УВОЛЬНЯЕМ

Из з�писной книжки консульт�нт�
Генер�льный директор: «И что это ты, т#кой 

кругленький, р#бот#ешь в т#кой кв#др#тненькой 

комп#нии?»
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ГДЕ ИСК�ТЬ НУЖНОГО СПЕЦИ�ЛИСТ�?

О
т Фин�нсового директор� одной из крупнейших роз-

ничных комп�ний мы получили з�прос н� поиск руко-

водител� к�зн�чейств�. Комп�ни� имел� сильную службу 

персон�л�, но в течение год� решить эту з�д�чу собствен-

ными сил�ми не уд�в�лось: слишком высоки и специфич-

ны были требов�ни� к  к�ндид�ту. Нужен был професси-

он�л с  р�зносторонним опытом упр�влени� большим 

и сложным по функцион�лу к�зн�чейством. При этом уме-

ющий н�ходить лучшие предложени� н� рынке б�нков-

ских услуг. Отслежив�ть и  быстро осв�ив�ть технические 

новинки в своей обл�сти. Успешно внедр�ть и дор�б�ты-

в�ть профессион�льные прогр�ммные продукты. Одним 

словом, генер�тор идей и иници�тив. Д� еще и орг�нично 

вписыв�ющийс� в сложившийс� стиль ком�ндной р�боты. 

Д� еще и способный н�йти общий �зык с очень непростым 

сотрудником, который временно з�мещ�л в�к�нсию гл�в-

ного к�зн�че�.
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«Мы несколько р�з просеив�ли столичный рынок сво-

бодных к�ндид�тов,  – ск�з�л н�м З�к�зчик,  – мы встре-

ч�лись со всеми, кто, к�з�лось, предст�вл�л дл� н�с ин-

терес. Среди всех, кто ищет или готов сменить р�боту, 

нужного н�м человек� не ок�з�лось. Выполнить н�ши 

требов�ни� почти невозможно, но вы попробуйте. Тем 

более что исполн�ющий об�з�нности н� этой в�к�нсии 

у н�с есть, и с решением вопрос� мы не торопимс�».

Мы иск�ли специ�листов с  опытом р�боты в  круп-

ных, «тыс�чем�г�зинных» розничных сет�х. Вскоре н� 

горизонте з�м��чили интересные персон�жи, и мы н�ч�-

ли приводить первых к�ндид�тов. Когд� З�к�зчик отверг 

гени� в обл�сти к�зн�чейских технологий и прогр�ммно-

го осн�щени� из-з� его недост�точной коммуник�бель-

ности, мы пон�ли: з�к�з этот действительно почти невоз-

можный.

И все же невозможное случилось: мы н�шли чело-

век�, который вписыв�лс� пр�ктически во все предъ�в-

ленные требов�ни�. Он не был р�зоч�ров�н местом, где 

р�бот�л. Но это был бизнес, по м�сшт�бу р�з в  дес�ть 

уступ�вший тому, в  который его пригл�ш�ли. И  специ�-

лист� з�интересов�л� перспектив� рост�, которую сулил 

переход в  крупную именитую комп�нию. �  мы уж пост�-
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р�лись предъ�вить ему все лучшее, что действительно 

было и  в  с�мой комп�нии, и  в коллективе Фин�нсового 

директор�. О  том, что поп�д�ние было стопроцентным, 

что это был именно тот человек,  – мы узн�ли по блеску 

в гл�з�х З�к�зчик� во врем� встречи с ним. Последующие 

мес�цы прохождени� испыт�тельного срок� лишь под-

твердили это впеч�тление.

* * *
Мы смогли решить з�д�чу прежде всего бл�год�-

р� тому, что, потерпев первые неуд�чи, перен�строили 

свои «поисковые п�р�метры». И  включили в  зону по-

иск� т�кже людей без опыт� р�боты в  к�зн�чейств�х 

очень крупных бизнесов. Конечно, дл� крупной комп�-

нии больше подход�т люди с опытом р�боты в столь же 

крупных комп�ни�х. Но н� вс�кое пр�вило н�йдутс� ис-

ключени�. Д�же в  одних и  тех же отр�сл�х бизнесы ч�-

сто очень не похожи один н� другой. И  если один биз-

нес н�много меньше другого, это еще не озн�ч�ет, что 

и все его функции, все компетенции, все подр�зделени� 

будут уменьшенными в той же пропорции. Быв�ет и т�к, 

что з�д�чи и роль к�кого-то подр�зделени� в небольшой 

комп�нии могут быть сопост�вимы с  з�д�ч�ми и  ролью 
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�н�логичного подр�зделени� в  очень крупном бизнесе. 

И тогд� н� скромном, к�з�лось бы, месте может по�вить-

с� и выр�сти специ�лист не только с нужными деловыми 

к�честв�ми, но и  с вполне �декв�тным профессион�ль-

ным опытом.
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К�К Н�ШЛИ HR-ДИРЕКТОР� 
И ПОТЕРЯЛИ ИТ-ДИРЕКТОР�

В
л�дельцы крупной оптовой комп�нии, н�ши клиен-

ты по прежним проект�м, остро нужд�лись в  кв�-

лифициров�нном HR-директоре. Сильный менеджер н� 

этой должности был нужен З�к�зчик�м к�к последнее 

недост�ющее звено в  формиров�нии «кост�к�» упр�в-

ленческой ком�нды. Сформиров�в т�кой «кост�к», Вл�-

дельцы смогли бы приступить к  осуществлению своей 

д�вней мечты: н�ч�ть отходить от опер�тивного упр�в-

лени�. В  пр�ктике к�дровых �гентств сложил�сь тр�ди-

ци� пок�зыв�ть З�к�зчик�м не менее трех к�ндид�тов 

н� ст�тусную в�к�нтную должность. Было это пропис�но 

и в н�шем договоре. Но когд� мы орг�низов�ли встречу 

З�к�зчиков с первым же к�ндид�том, об� они в один го-

лос з��вили: «Стоп! Не н�до больше никого иск�ть! Мы 

хотим вз�ть именно этого человек�!» Н� прот�жении не-
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скольких последующих мес�цев мы сопровожд�ли �д�п-

т�цию и  вхождение н�шего подопечного в  должность, 

регул�рно общ�лись и  с  ним, и  с его р�ботод�тел�ми. 

Их вз�имный выбор ок�з�лс� не просто уд�чным: это был 

н� редкость сч�стливый случ�й. К�к же при�тно было 

слыш�ть слов� бл�год�рности. И от людей, которые н�-

шли «менеджер� своей мечты». И от человек�, который 

идет теперь н� р�боту с  неведомой прежде р�достью 

и подъемом.

Примерно в  тот же период руководители другой ком-

п�нии обр�тились с з�просом н� поиск ИТ-директор�. Мы 

отобр�ли и  предст�вили трех н�иболее отвеч�ющих тре-

бов�ни�м к�ндид�тов. При этом мы с�ми были уверены 

в  том, кто именно из этих троих сможет н�иболее эффек-

тивно решить сто�щие перед комп�нией з�д�чи. Понр�-

вилс� этот к�ндид�т и  н�шим З�к�зчик�м, очень понр�-

вилс�. Но они хотели смотреть людей д�льше. Мы н�шли 

и  пок�з�ли еще одного сильного к�ндид�т�, потом еще, 

еще. Поиски и  встречи з�н�ли к�кое-то врем�. В  конце 

концов, З�к�зчики ост�новили свой выбор н� пригл�нув-

шемс� им специ�листе из первой тройки. К  сож�лению, 

к  тому времени он был уже не свободен: его пригл�сил� 

к себе друг�� комп�ни�.
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* * *
Р�спростр�ненный в  вопрос�х н�йм� принцип «по-

смотреть многих и выбр�ть лучшего» чрев�т риском поте-

р�ть врем� и  не получить жел�нного результ�т�. Нередко 

скл�дыв�етс� п�р�докс�льн�� ситу�ци�: чем больше уже 

«отфильтров�нных» к�ндид�тов просм�трив�ет р�ботод�-

тель, тем д�льше он ок�зыв�етс� от цели. У н�с сложилось 

впеч�тление, что в  случ�е с  ИТ-директором З�к�зчики не 

имели дост�точно �сного «портрет�» нужного им челове-

к�. И  н�де�лись, что �сность придет в  результ�те обще-

ни� с  р�зными претендент�ми. Это ок�з�лось иллюзией. 

Мы убеждены: к поиску иде�л� лучше приступ�ть уже по-

сле того, к�к про�сн�тс� его черты. � уж если вып�л слу-

ч�й встретить кого-то похожего н� иде�л  – лучше вос   -

пользов�тьс� уд�чей ср�зу, нез�висимо от того, первый 

это был к�ндид�т или дес�тый.
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ПОДВОДНЫЕ К�МНИ 
ИСПЫТ�ТЕЛЬНОГО СРОК�

Д
л� крупной розничной сети мы должны были н�йти ди-

ректор� одного из ключевых деп�рт�ментов, с  з�д�-

ч�ми которого не спр�вилс� прежний руководитель.

С этим з�к�зом н�м, к�з�лось бы, сильно повезло: з� 

относительно короткое врем� уд�лось н�йти сильного 

менеджер� с тем редким сочет�нием р�зных видов про-

фессион�льного опыт�, который был востребов�н З�-

к�зчик�ми. З�к�зчик�м к�ндид�т понр�вилс�, и  они, не 

сильно з�думыв��сь, быстро сдел�ли ему предложение. 

Одн�ко через мес�ц к  н�м поступил тревожный сигн�л: 

новый директор ник�к себ� не про�вл�ет, результ�т�-

ми не р�дует, н� собр�ни�х не выступ�ет. И вообще его 

не видно и  не слышно. Мы встретились и  побеседов�-

ли с менеджером. Дл� него н�рек�ни� руководств� были 

полной неожид�нностью. «Мои результ�ты  – это изме-
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нени� в  р�боте деп�рт�мент�,  – объ�сн�л он,  – достиг-

нут другой уровень исполнительности подчиненных, они 

больше успев�ют сдел�ть, более четко ст�ли проводить-

с� �кции, все меропри�ти� приведены в  соответствии 

с  гр�фиком и  ожид�емыми результ�т�ми, мы достигли 

совсем другого к�честв� рекл�мных м�тери�лов. Я  не 

предст�вл�л, что этого можно не з�метить. � что к�с�ет-

с� собр�ний – � сторонник того, чтобы по специ�льным 

вопрос�м выступ�ли и  отчитыв�лись отвеч�ющие з� их 

решение подчиненные».

Мы выск�з�ли новому руководителю свое мнение 

о  происход�щем. Объ�снили, что непосредственное впе-

ч�тление о  человеке в  к�ких-то ситу�ци�х может зн�чить 

больше, чем объективные пок�з�тели его р�боты, до ко-

торых еще нужно добр�тьс�. И н�стойчиво рекомендов�-

ли быть �ктивнее н� общих собр�ни�х, �рче высвечив�ть 

свою позицию по тем или иным вопрос�м, резюмиров�ть 

и  дополн�ть выступлени� подчиненных, больше посв�-

щ�ть коллег и руководство в пл�ны своих ближ�йших ш�-

гов. Новый руководитель деп�рт�мент� услыш�л н�с и со-

гл�силс�. �  через п�ру недель мы узн�ли от З�к�зчиков, 

что ситу�ци� норм�лизов�л�сь, новичком все довольны, 

н�рек�ний к его р�боте нет.
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* * *
Этот случ�й  – пример того, к�к можно потер�ть уд�ч-

но подход�щего дл� открытой в�к�нсии и н�йденного под 

нее специ�лист� уже после того, к�к он прин�т н� испы-

т�тельный срок. Просто из-з� дос�дного вз�имонепоним�-

ни�. Из-з� того, что ни новичок, ни р�ботод�тель не до-

г�д�л�сь обсудить сложившиес� в  комп�нии тр�диции, 

критерии оценки людей, пр�вил� ведени� дел. Словом, 

все то, что н�зыв�етс� корпор�тивной культурой. В резуль-

т�те от человек� ожид�ли, что он будет игр�ть по прин�-

тым в комп�нии пр�вил�м, � он придержив�лс� тех пр�вил, 

к которым привык н� прежних мест�х р�боты.
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УВОЛЬНЕНИЕ ПОД Н�РКОЗОМ

О
дин из н�ших клиентов прин�л решение ликвидиро-

в�ть непрофильное н�пр�вление бизнес�. Небл�го-

при�тн�� ситу�ци� н� рынке, убытки, отсутствие ре�льной 

перспективы попр�вить дело... Дев�тьс� некуд�: необхо-

димо проводить сокр�щени�, увольн�ть сотрудников. К�к 

сдел�ть это м�ксим�льно безболезненно – и дл� бизнес� 

и дл� людей? Вл�делец привлек н�с к совместному реше-

нию проблемы.

Дл� р�зр�ботки пл�н� сокр�щени� совместно с  Вл�-

дельцем мы сформиров�ли узкий круг людей, в  который 

вошли н�иболее доверенные топ-менеджеры. В этом кру-

гу общее поним�ние того, что ч�сть холдинг� должн� быть 

«�мпутиров�н�» и  з�т�гив�ть с  этим нельз�, сложилось 

довольно быстро. �  д�льше р�боч�� групп� погрузил�сь 

в  конкретные дет�ли пл�н� сокр�щени�. К�кой должн� 

быть очередность увольнений и кто в к�кие сроки может 

быть уволен, чтобы не постр�д�ло исполнение нез�вер-
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шенных з�к�зов и  репут�ци� комп�нии? К�кие дополни-

тельные деньги могут быть использов�ны дл� «обезболи-

в�ни�» непри�тной процедуры? Отдельно р�ссм�трив�лись 

все пути и  возможности трудоустройств� ценных сотруд-

ников внутри других бизнес-н�пр�влений холдинг�.

Когд� пл�н сокр�щени� приобрел �сные очерт�ни�, 

Вл�делец и  Генер�льный директор воспользов�лись н�-

шей рекоменд�цией и  н�ч�ли лично встреч�тьс� с  к�ж-

дым из тех топ-менеджеров, которых сокр�щение должно 

было з�тронуть. Обсужд�л�сь д�льнейш�� судьб� со-

трудник�: к�кую р�боту может предложить ему холдинг 

после сокр�щени� должности или к�кой будет компен-

с�ци� при увольнении. Менеджеру т�кже объ�сн�ли, чего 

ждут от него в последние мес�цы р�боты, к�кую помощь 

он мог бы ок�з�ть в ходе сокр�щени� его подр�зделени�, 

к�кие з�д�чи подр�зделение должно реш�ть до с�мого 

последнего дн�. Обсужд�лс� и  р�змер дополнительно-

го возн�гр�ждени� з� эту р�боту. Впоследствии т�кие же 

встречи топ-менеджеры ликвидируемых подр�зделений 

провели со своими подчиненными – менеджер�ми сред-

него звен�.

После этого было проведено общее собр�ние, н� кото-

ром до сотрудников довели всю информ�цию по предсто-
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�щему сокр�щению: почему было прин�то т�кое решение; 

кого, к�к, почему будут сокр�щ�ть, в  к�кие сроки, к�кие 

суммы будут выпл�чены к�ждому. Собр�ние было спл�ни-

ров�но и проведено т�ким обр�зом, чтобы у людей по�ви-

лось ощущение пл�новости проводимой реорг�низ�ции, ее 

упр�вл�емости, � гл�вное – ее неизбежности и объектив-

ной обоснов�нности. Мы н�сто�ли н� этом: ведь если ин-

форм�ции недост�точно, то люди пыт�ютс� з�полнить про-

белы вымысл�ми и слух�ми. И тогд� вместо трезвой оценки 

проводимых меропри�тий по�вл�етс� чувство обиды, ощу-

щение стихийности, неспр�ведливости и  к�т�строфично-

сти происход�щего.

Одновременно к  проводимому меропри�тию было 

подключено рекрутинговое �гентство. Специ�листы из 

�гентств� помог�ли покид�ющим комп�нию пис�ть резю-

ме, «перевод�» р�сск�з о  своем профессион�льном опы-

те н� �зык предложений рынк� труд�. Дл� рекрутеров это 

было неплохой возможностью пополнить б�зу кв�лифици-

ров�нными к�ндид�т�ми, поэтому отношени� между ними 

и  комп�нией строились н� безвозмездной основе. К ро-

ме того, нескольких топ-менеджеров и  ключевых сотруд-

ников р�ботод�тель с�м предложил своим конкурент�м, 

теперь уже бывшим.
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Конечно же, узн�в о  предсто�щем сокр�щении, мно-

гие н�шли р�боту и уволились, не дожид��сь «пл�нового» 

срок�. В этой непростой ситу�ции комп�нии очень помогли 

менеджеры среднего звен�: они договорились с н�иболее 

ло�льными сотрудник�ми, которые про�вл�ли чуть больше 

«трудового героизм�» в  те острые моменты, когд� из-з� 

внез�пных увольнений возник�л� угроз� срыв� р�бот. При 

этом люд�м, н� которых ложил�сь повышенн�� н�грузк�, 

выпл�чив�лось дополнительное возн�гр�ждение.

* * *
Это был случ�й н�иболее успешно проведенного с н�-

шим уч�стием сокр�щени�: со стороны увольн�вшихс� 

сотрудников не было обид, ж�лоб, исков. Никто не ушел 

из комп�нии с к�мнем з� п�зухой.
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БЛ�ГОД�РНОСТИ

М
ы выр�ж�ем бл�год�рность н�шим п�ртнер�м и ве-

дущим консульт�нт�м, которые �вл�ютс� со�втор�ми 

не только этого изд�ни�, но и всего того, чего мы достигли 

з� 20 лет р�боты:

Вл�димиру Хомутову

Юлии К�пит�нчук

Любови Горбуновой

Юрию П�хомову

Ек�терине Денисовой

Елене Кисель

Игорю Мож�ровскому

�н�ст�сии К�лмыковой
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Мы бл�год�рны сотрудник�м, обеспечив�ющим прикры-

тие, р�зведку и н�дежный тыл дл� р�боты консульт�нтов:

Людмиле Шишкиной

В�лентине Г�р�сюк

�н�ст�сии Королевой

Инне Вл�совой

Конст�нтину Пылкову

М�ри�нне Ток�ревой

Мы бл�год�рим тех, кто н� р�зных эт�п�х жизни комп�-

нии помог�л н�бир�ть опыт и р�звив�ть н�ше дело:

Ольгу Сидельникову

�н�ст�сию Куликову

Дмитри# Т�р�нтин�

Елену Ром�нченко

Д�рью Гурову

�лекс�ндру К�пицу

�лекс�ндру Белопольскую

Д�рью �н�ньеву

Евгению Г�р�сюк

Евгению Горшенину

Серге# Никитенко

Т�ть#ну �лтынову

�лекс�ндр� Левит�н�

Т�ть#ну Зонтову

Елену Теплову

М�рию Семенову

Дмитри# �д�мов�

Вл�димир� Гефтер�

Серге# Синцов�

Дмитри# Зверев�

Вл�димир� Смет�нников�
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