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        Óïðàâëÿåìûé ðîñò ñîñòîÿíèÿ:

 ¹ 1 (13) ÿíâàðü 2003

ÆÈÇÍÜ ÁÈÇÍÅÑÀ
Èíôîðìàöèîííûé áþëëåòåíü Êîíñàëòèíã-Öåíòðà �ØÀÃ�

           14 ôåâðàëÿ 2003ã.
     Êîíñàëòèíã-Öåíòðó «ØÀÃ»
           èñïîëíèëîñü 9 ëåò!
         Ñêîðî ïåðâûé þáèëåé...

Îò ðåäàêöèè
Ýòîé ñòàòü¸é ìû íà÷èíàåì

îáñóæäåíèå ñàìîé àêòóàëüíîé äëÿ íàøèõ êëèåíòîâ
òåìû: «óïðàâëåíèå ñîçäàííûì èìè ñîñòîÿíèåì». Êàê
ïðàâèëî, áîëüøàÿ ÷àñòü ýòîãî ñîñòîÿíèÿ íå «ïûëèòñÿ»
â áàíêàõ, à ðàáîòàåò â áèçíåñå. Ðîñò ñîñòîÿíèÿ,
êîíòðîëü åãî ñîõðàííîñòè � ýòè âîïðîñû âñåãäà
îñòàþòñÿ íà ïåðâîì ìåñòå äëÿ
ñîáñòâåííèêîâ. Êàê è âñå ñëîæíûå
âîïðîñû, îíè íå èìåþò åäèíñòâåííî
âåðíûõ îòâåòîâ íà âñå ñëó÷àè æèçíè.
Â ìàòåðèàëàõ ýòîé ðóáðèêè ìû
ïðåäñòàâèì ïîäõîäû, èíñòðóìåíòû è
òåõíîëîãèè, ïîìîãàþùèå âëàäåëüöàì
ðàñòèòü è êîíòðîëèðîâàòü ñâîè
áèçíåñû, ñâî¸ ñîñòîÿíèå. Â ïåðâîé
ñòàòüå ìû îñòàíîâèìñÿ íà òåìå
«Ïåðåäà÷à îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
áèçíåñîì íà¸ìíîìó òîï-ìåíåäæåðó».

            ×òî âàæíåå âñåãî
Áîëüøèíñòâî âëàäåëüöåâ ïîêà åù¸

íåïîñðåäñòâåííî óïðàâëÿþò ñâîèìè áèçíåñàìè, õîòÿ ìíîãèå
èç íèõ ñåðü¸çíî äóìàþò îá îòõîäå îò òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ.
Ê ñîæàëåíèþ, íàøà ïðàêòèêà ïîñëåäíèõ äâóõ ëåò äàåò íå
ìíîãî ïðèìåðîâ óñïåøíîé ïåðåäà÷è óïðàâëåíèÿ áèçíåñàìè
íà¸ìíûì òîï-ìåíåäæåðàì. Ñêëàäûâàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî
çàäà÷à îòõîäà îò óïðàâëåíèÿ íå ðåøàåòñÿ â òðè õîäà:
«íàøåë ÷åëîâåêà» - «äîãîâîðèëñÿ î ïðàâèëàõ èãðû» -
«ïåðåäàë ïîëíîìî÷èÿ». Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ìû îñîáåííî
íàñòîðîæåííî îòíîñèìñÿ ê èäåå ïåðåäà÷è áèçíåñà ÷åëîâåêó
íå èç êîìïàíèè. Ïîõîæå, ÷òî äëÿ áåçîïàñíîãî îòõîäà îò
òåêóùåãî óïðàâëåíèÿ âëàäåëüöó íóæíî ðåøèòü òðè çàäà÷è:

1. âûðàñòèòü ïðååìíèêà,
2. ïîäãîòîâèòü êîìïàíèþ ê æèçíè ñ íà¸ìíûì
óïðàâëÿþùèì,
3. ïîäãîòîâèòü áèçíåñ ê óäàëåííîìó êîíòðîëþ ñî ñòîðîíû
âëàäåëüöåâ.

Ãëàâíîå ïðè ðåøåíèè ïåðâîé è, âîçìîæíî, ñàìîé
ñëîæíîé çàäà÷è - íàó÷èòü ïðååìíèêà ñìîòðåòü âïåðåä,

æèòü íå òîëüêî «ñåãîäíÿøíèì äíåì», ðàáîòàòü íå òîëüêî
íà ïðèáûëü òåêóùåãî ãîäà, íî è íà âñþ áóäóùóþ ïðèáûëü
áèçíåñà. Ò.å. ðàáîòàòü íà èíòåðåñ âëàäåëüöà.

Îäíèì èç âàæíûõ ýòàïîâ â âîñïèòàíèè ïðååìíèêà
ÿâëÿåòñÿ âûáîð àäåêâàòíûõ êðèòåðèåâ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ
åãî ðàáîòû íà ïîñòó Ãåíåðàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî, ê

êîòîðûì ìîæíî áûëî áû ïðèâÿçàòü åãî
âîçíàãðàæäåíèå.

Çäåñü íå ïîìîæåò íàèáîëåå
ðàñïðîñòðàíåííûé ñåãîäíÿ ñïîñîá �
îöåíêà ïî äîñòèãíóòîé ïðèáûëè. Îöåíêà
ïî ïðèáûëè ñòèìóëèðóåò êîììåð÷åñêóþ
ýôôåêòèâíîñòü, íî öåíòðèðóåò ÷åëîâåêà
íà ñåãîäíÿøíåì äíå, íå ïîáóæäàåò ê
«ïîäíèìàíèþ ãîëîâû» îò òåêóùèõ äåë.
Äà è âûñîêàÿ ïðèáûëü «ñåãîäíÿ» íå
ãàðàíòèðóåò âûñîêóþ ïðèáûëü «çàâòðà»
è «ïîñëåçàâòðà».

     Êàê ýòî äåëàþò ñåãîäíÿ
Íàèáîëåå ïðîäâèíóòûå

ñîáñòâåííèêè ñåãîäíÿ îñíîâíîé öåëüþ íà¸ìíîãî
óïðàâëÿþùåãî ñòàâÿò ðîñò ñòîèìîñòè áèçíåñà. Âåäü
ñóòü ñòîèìîñòè áèçíåñà � ýòî «ñóììà ïðèáûëåé» âëàäåëüöà
çà âðåìÿ âñåé áóäóùåé æèçíè áèçíåñà. Íåêîòîðûå
âëàäåëüöû çàäàþò ìåíåäæåðàì öåëåâîé îðèåíòèð â
äåíüãàõ, äðóãèå - â ROA, ROCE èëè â äðóãèõ ôîíäîâûõ
èíäèêàòîðàõ. Ïðåäïî÷òèòåëüíåå

Îêîí÷àíèå ÷èòàéòå íà 2-é ñòð.

íàåìíûé ìåíåäæåð

Èíòåðâüþ ñ ðóêîâîäèòåëåì
Êîíñàëòèíã ãëàçàìè Çàêàç÷èêà                    ñòð.4

Ðèòåéë. ×òî, êðîìå öåíû...                        ñòð.3

 ×èòàéòå â íîìåðå:
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Â. Õîìóòîâ

ïðèâÿçûâàòü âîçíàãðàæäåíèå ìåíåäæåðà ê
àáñîëþòíîìó çíà÷åíèþ èëè ïðèðîñòó ñòîèìîñòè
áèçíåñà. «Ïðîöåíòû», êàê è âîîáùå îòíîñèòåëüíûå
âåëè÷èíû, õîðîøè äëÿ ñðàâíåíèÿ ñ êîíêóðåíòàìè, íî
âûñîêèå çíà÷åíèÿ òàêèõ ïîêàçàòåëåé íå âñåãäà
ñâèäåòåëüñòâóþò î ðîñòå ñòîèìîñòè áèçíåñà.

Âûáîð ñòîèìîñòè áèçíåñà êàê îñíîâíîãî êðèòåðèÿ
îöåíêè ìåíåäæåðîâ � ýòî õîä â âåðíîì íàïðàâëåíèè.
Ñòîèìîñòü áèçíåñîâ, êîòîðûìè âëàäååò ñîáñòâåííèê �
ýòî ñòîèìîñòü åãî ñîñòîÿíèÿ. Ýòî ñòîèìîñòü òîãî, ÷òî îí
ìîæåò ïåðåäàòü ñâîèì äåòÿì. Ðîñò ðàçìåðîâ ñîñòîÿíèÿ �
ýòî ðîñò ñóììû äåíåã, êîòîðûå âëàäåëåö ìîæåò
èñïîëüçîâàòü äëÿ ðåàëèçàöèè ñâîèõ æåëàíèé è èäåé.
Íàðàùèâàÿ ñòîèìîñòü áèçíåñà, íà¸ìíûé ìåíåäæåð áóäåò
óâåëè÷èâàòü âîçìîæíîñòè ñîáñòâåííèêîâ.

Çäåñü ñòîèò çàìåòèòü, ÷òî îïëàòà òðóäà òîï-
ìåíåäæåðîâ ïî ðîñòó ñòîèìîñòè áèçíåñà íå îòìåíÿåò
íåîáõîäèìîñòè êîíòðîëÿ íàä èõ äåéñòâèÿìè. Ñàìûå
ãðîìêèå ïîñëåäñòâèÿ ñëàáîãî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû
ñîáñòâåííèêîâ � ýòî «Ýíðîí» è äðóãèå ñêàíäàëû ñ
ôàëüñèôèêàöèåé èíôîðìàöèè, êîòîðûå ñîòðÿñàþò ñåãîäíÿ
àìåðèêàíñêèé ôîíäîâûé ðûíîê è âñþ êîðïîðàòèâíóþ
Àìåðèêó. Ìåíåå ãðîìêèå, íî íå ìåíåå òðàãè÷åñêèå ïðèìåðû
ïîòåðè áèçíåñà èç-çà äåéñòâèé ìåíåäæåðîâ ìîãëè áû
ïðèâåñòè áèçíåñìåíû èç ëþáîãî óãîëêà Ðîññèè.

                   Åù¸ ïîëøàãà âïåðåä
Âûáîð îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ïî ñòîèìîñòè áèçíåñà

- ýòî òîëüêî ïåðâûå ïîëøàãà íà ïóòè ïîñòðîåíèÿ ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ áèçíåñà. Ñòàâÿ óïðàâëÿþùåìó
çàäà÷è ïî ðîñòó ñòîèìîñòè êîìïàíèè, íóæíî
äîãîâàðèâàòüñÿ î ïðîöåäóðå îöåíêè ýòîé ñòîèìîñòè.
Ïðè÷åì î òàêîé ïðîöåäóðå, êîòîðàÿ áóäåò ìàêñèìàëüíî
îáúåêòèâíà. Äëÿ ñ÷èòàííîãî êîëè÷åñòâà ðîññèéñêèõ
êîìïàíèé òàêîé ïðîöåäóðîé ìîãëà áû áûòü êîòèðîâêà
àêöèé íà áèðæå. Äëÿ îñòàëüíûõ íóæåí «òðåòåéñêèé ñóäüÿ»
- íåçàèíòåðåñîâàííîå ëèöî, êîòîðîå ìîæåò
ïðîôåññèîíàëüíî îïðåäåëèòü ñòîèìîñòü áèçíåñà, ó÷åñòü
âëèÿíèå ñïåöèôè÷åñêèõ ôàêòîðîâ îòðàñëè è
èíäèâèäóàëüíûé ïîòåíöèàë êîìïàíèè, å¸ ïåðñîíàëà, å¸
ðûíî÷íîãî ïîëîæåíèÿ è ìíîãî äðóãîãî.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ áèçíåñà -
ñëîæíûé èíñòðóìåíò. Îäíàêî îí ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì
îñìûñëåííî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòàì, íàöåëåííûì
íà ïåðñïåêòèâó; îöåíèâàòü íå òîëüêî îòäà÷ó êîíêðåòíîé
èíâåñòèöèè, íî è å¸ âêëàä â ðîñò ñòîèìîñòè âñåãî áèçíåñà.
Ýòî îñîáåííî âàæíî â îòíîøåíèè ïðîåêòîâ, íàïðàâëåííûõ
íà ðàçâèòèå èíôðàñòðóêòóðû èëè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû áèçíåñà.

Ñåãîäíÿ, íàïðèìåð, ñèñòåìû êà÷åñòâà
îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ (customer service) ïðàêòè÷åñêè
îòñóòñòâóþò è â ñåòÿõ ïðîäîâîëüñòâåííûõ ñóïåðìàðêåòîâ,
è â òîðãîâûõ ñåòÿõ, çàíèìàþùèõñÿ ïðîäàæåé áûòîâîé
òåõíèêè èëè àâòîìîáèëåé. Ïî îöåíêàì ñïåöèàëèñòîâ, â
áëèæàéøèå 1,5 � 2 ãîäà äëÿ ïðîäîâîëüñòâåííûõ ñåòåé
âåäóùèì ôàêòîðîì ñòîèìîñòè áèçíåñà îñòàíåòñÿ
ðàñïîëîæåíèå ìàãàçèíîâ (location). Ïîýòîìó äëÿ èõ
âëàäåëüöåâ ñåãîäíÿøíèå èíâåñòèöèè â ñîçäàíèå ñëóæá
customer service íå äàäóò ñóùåñòâåííîãî ïðèðîñòà
ñòîèìîñòè áèçíåñà. À âîò ñòîèìîñòü áèçíåñà ïðîäàâöîâ
áûòîâîé òåõíèêè, àâòîìîáèëåé è, âîçìîæíî, îäåæäû, â
áîëüøåé ñòåïåíè áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ ëîÿëüíîñòüþ
êëèåíòîâ. Ò.å. äëÿ âëàäåëüöåâ ýòèõ áèçíåñîâ ñîçäàíèå è
ýôôåêòèâíîñòü ñëóæá customer service áóäåò
íåïîñðåäñòâåííî âëèÿòü íà ðàçìåð èõ ñîñòîÿíèÿ.

Óïðàâëÿåìûé ðîñò ñîñòîÿíèÿ: íàåìíûé ìåíåäæåð
Îêîí÷àíèå. Íà÷àëî ÷èòàéòå íà 1-é ñòð.

ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ñòîèìîñòü áèçíåñà. Ýòî ïîçâîëÿåò,
ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîâìåñòèòü ïðåäñòàâëåíèÿ ñîáñòâåííèêà
è ãåíåðàëüíîãî ìåíåäæåðà î ïåðñïåêòèâàõ è ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îñíîâûâàÿñü íà
êëþ÷åâûõ ôàêòîðàõ è ñòåïåíè èõ âëèÿíèÿ íà ñòîèìîñòü
áèçíåñà, óïðàâëÿþùèé ìîæåò ñòàâèòü ñâîèì
ïîä÷èíåííûì çàäà÷è, ðåøåíèå êîòîðûõ íåïîñðåäñòâåííî
ñâÿçàíî ñ ðîñòîì ñòîèìîñòè, ò.å. ñ îñíîâíîé çàäà÷åé
óïðàâëÿþùåãî. Íà ýòîì ýòàïå ìîãóò áûòü îñîáåííî
ïîëåçíû ðåçóëüòàòû ðàáîòû íåçàâèñèìîãî «òðåòåéñêîãî
ñóäüè», åãî «âçãëÿä ñî ñòîðîíû» íà êëþ÷åâûå ôàêòîðû
ñòîèìîñòè áèçíåñà è ñòåïåíü èõ âëèÿíèÿ íà ñòîèìîñòü.

                       ×òî äàëüøå

Â íîìèíàöèè ÊÖ «ØÀÃ» «Ñîòðóäíèê 2002 ãîäà» ïîáåäèòåëÿìè ñòàëè

Ïîçäðàâëÿåì!

Âåäóùèé Êîíñóëüòàíò
Âëàäèìèð Õîìóòîâ

Îôèñ-ìåíåäæåð
Äàðüÿ Ãóðîâà

Ñëåäóþùèé âàæíûé ýòàï � îïðåäåëåíèå êëþ÷åâûõ
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Ðèòåéë. ×òî êðîìå öåíû...

Çà ñ÷åò ÷åãî êîìïàíèÿ, âåäóùàÿ ðîçíè÷íóþ
òîðãîâëþ, ìîæåò îáîéòè êîíêóðåíòîâ? Êîíå÷íî æå, çà
ñ÷åò öåíû! Ýòî ðàñõîæåå ìíåíèå âåðíî. Ïðàâäà, ñ îäíèì
äîáàâëåíèåì, - åñëè ðå÷ü èäåò î òîì òîâàðå (íàïðèìåð,
ïðîäóêòû ïèòàíèÿ) è î òîì ïîòðåáèòåëå (íàïðèìåð,
ïåíñèîíåðû), äëÿ êîòîðûõ öåíà èãðàåò ïðåâàëèðóþùóþ
ðîëü. À åñëè ó Âàñ äðóãîé êëèåíò? Öåíà âàæíà, íî íå
îíà îäíà.

Òåððèòîðèàëüíîå ðàñïîëîæåíèå

Äëÿ áîëüøèíñòâà ðîçíè÷íûõ ñåòåé íàèáîëåå
âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ïîïàäàíèå â ñâîþ àóäèòîðèþ � â ïðÿìîì
ñìûñëå. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûé âèä ïîêóïàòåëüñêîãî
ïîâåäåíèÿ � ýòî ïîêóïêè ðÿäîì ñ äîìîì èëè æå ñ òåìè
òðàíñïîðòíûìè ìàãèñòðàëÿìè, êîòîðûìè ïîêóïàòåëü
îáû÷íî ïîëüçóåòñÿ. Ïîýòîìó óñïåõ Êîìïàíèè âî ìíîãîì
ìîæåò áûòü ñïðîãíîçèðîâàí â ðåçóëüòàòå àíàëèçà
òåððèòîðèàëüíîé ñòàòèñòèêè. Êòî æèâåò íà òîé èëè èíîé
òåððèòîðèè, è ñêîëüêî îí ãîòîâ ïëàòèòü çà Âàøè òîâàðû,
îáû÷íî âûÿñíÿåòñÿ ïî êîñâåííûì ïðèçíàêàì � ñòîèìîñòè
êâàäðàòíîãî ìåòðà æèëüÿ â ðàéîíå, ïàðêó ëè÷íûõ
àâòîìîáèëåé è ò.ä. Îñîáî âàæíî ïðåäóãàäàòü, êàê áóäåò
ìåíÿòüñÿ æèòåëü ðàéîíà. Äëÿ ýòîãî èìååò ñìûñë èçó÷àòü
ãðàäîñòðîèòåëüíûå ïëàíû, ïëàíû ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé
è ò.ä. Ïî ïðîãíîçàì ðóêîâîäèòåëåé êðóïíûõ ðîçíè÷íûõ
ñåòåé, òåððèòîðèàëüíîå ðàñïîëîæåíèå áóäåò âàæíî åùå
ãîäà äâà-òðè.

Êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ.
Ðåïóòàöèÿ â ãëàçàõ êëèåíòîâ

Äâà ïðîäóêòîâûõ ñóïåðìàðêåòà ðÿäîì ñ îäíîé è
òîé æå òðîëëåéáóñíîé îñòàíîâêîé - óñëîâíî,
«Àòëàíòè÷åñêèé îêåàí» è «Ðåãèîí». 31 äåêàáðÿ, 8 ÷àñîâ
âå÷åðà, ïîðà íàèáîëüøåãî àæèîòàæà, ïîêóïêè ìàéîíåçà,
øàìïàíñêîãî� Êàññèð «Ðåãèîíà» ñêâîçü çóáû ãîâîðèò
ïðàêòè÷åñêè êàæäîìó òðåòüåìó ïîêóïàòåëþ: «Áóòûëêè íà
òðàíñïîðòåð íàäî ñòàâèòü», «Íå êëàäèòå áóòûëêè íà
òðàíñïîðòåð». È, â êîíöå êîíöîâ, îòêðîâåííî âçîðâàëàñü:
«Îòêóäà âû òîëüêî òàêèå òóïûå áåðåòåñü?! Ïî÷åìó âñåì
ïðèõîäèòñÿ ãîâîðèòü, ÷òîáû íå êëàëè øàìïàíñêîå, à
ñòàâèëè?!». - «Äà ïîòîìó ÷òî ìû îáû÷íî õîäèì â
«Àòëàíòè÷åñêèé îêåàí», à òàì áóòûëêè íàäî êëàñòü. Òîëüêî
ãîâîðÿò îá ýòîì äðóãèì òîíîì». - «Íó, òàê è øëè áû â
ñâîé «Àòëàíòè÷åñêèé îêåàí»!» � «Äà ÿ-òî ñ óäîâîëüñòâèåì,

- âçäîõíóë ïîêóïàòåëü, - òîëüêî òàì ñåãîäíÿ æóòêèå î÷åðåäè.
Âîò ðåøèë ïðåäîñòàâèòü Âàì øàíñ ñäåëàòü èç ìåíÿ
êëèåíòà».

Ïî ìåðå ðîñòà êîëè÷åñòâà ìàãàçèíîâ ìåñòî
ðàñïîëîæåíèÿ îòñòóïàåò íà âòîðîé ïëàí ïî ñðàâíåíèþ ñ
êà÷åñòâîì îáñëóæèâàíèÿ. Ñóùåñòâóåò ìèíèìàëüíûé
äæåíòëüìåíñêèé íàáîð: ñêîðîñòü îáñëóæèâàíèÿ, óäîáíîå
ðàñïîëîæåíèå òîâàðà, âåæëèâîñòü è ïðåäóïðåäèòåëüíîñòü
â îáðàùåíèè ñ ïîêóïàòåëåì. À îñòàëüíîå � íà âêóñ
ïðîäàâöà. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ãîäà ÷åðåç äâà, êîãäà
ìàãàçèíîâ ñòàíåò áîëåå ÷åì äîñòàòî÷íî, è ó ïîêóïàòåëÿ,
íàêîíåö, ïîÿâèòñÿ ðåàëüíûé âûáîð, ðèòåéëîðû áóäóò
ïðîñòî âûíóæäåíû çàáîòèòüñÿ î êà÷åñòâåííîì
îáñëóæèâàíèè êëèåíòîâ.

Àññîðòèìåíò

Íå ñåêðåò, ÷òî ïîêà åùå äëÿ áîëüøèíñòâà ìàãàçèíîâ
îñíîâíûì ïðåèìóùåñòâîì ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå òîãî òîâàðà,
êîòîðîãî íåò ó êîíêóðåíòîâ. «Ïî÷åìó íå õîæó â ýòîò
ìàãàçèí? Òàì íåò òåõ ñîêîâ, êîòîðûå ÿ ëþáëþ».

Óçîñòü àññîðòèìåíòà èíîãäà îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî
ìàãàçèí óìûøëåííî ðàññòàëñÿ ñ òåì òîâàðîì, êîòîðûé
íå ïðèíîñèë åìó âûñîêîãî äîõîäà, ñêîíöåíòðèðîâàâøèñü
òîëüêî íà êîììåð÷åñêè óñïåøíîé ïðîäóêöèè. Èçâåñòíû
ôàêòû, êîãäà â ðåçóëüòàòå ïîïûòîê òàêèì îáðàçîì ïîâûñèòü
ïðèáûëü ìàãàçèíà, îíà, íàîáîðîò, ïàäàëà, ïîñêîëüêó
ïåðåñòàâàë ïðîäàâàòüñÿ è òîò òîâàð, êîòîðûé áûë ðàíåå
ïðèáûëüíûì. Ïî÷åìó? Ñðàáàòûâàåò «ýôôåêò äîìèíî»:
âûäåðíóë îäíó êîñòÿøêó èç îáùåãî ðÿäà � óïàëè âñå
îñòàëüíûå. «Íåóäà÷íûé» òîâàð, âîçìîæíî, áûë íóæåí
äëÿ òîãî, ÷òîáû ó ïîòðåáèòåëÿ áûëî îùóùåíèå øèðîòû
âûáîðà, èëè æå ýòîò òîâàð áûë íåîáõîäèì èç ýñòåòè÷åñêèõ
ñîîáðàæåíèé (ïðèäàâàë ïðèâëåêàòåëüíîñòü âèòðèíå), èëè
ñîçäàâàë èëëþçèþ äîñòóïíîñòè öåí è ò.ä.

Êîììåð÷åñêèé ðåçóëüòàò ïðîäàæ çàâèñèò îò ìàññû
ôàêòîðîâ, êîòîðûå áûâàåò ñëîæíî ó÷åñòü â ïîãîíå çà
óäà÷íîé öåíîé.

Ë. Ãîðáóíîâà

ÏÎÇÄÐÀÂËßÅÌ

Ñ  ÄÍ¨Ì  ÐÎÆÄÅÍÈß!

   ÍÊÎ ÞÐÐÖ
  - ñ 6-ëåòèåì!

  Êîìïàíèþ «Ñàòîðè»
      - ñ 10-ëåòèåì!



4

Âûïóñêàþùèé ðåäàêòîð: Þðèé Ïàõîìîâ    Îòâåòñòâåííûé ñåêðåòàðü: Åêàòåðèíà Äåíèñîâà
Ðåäàêöèîííûé ñîâåò: Åâãåíèé Åìåëüÿíîâ,  Îëüãà Ñèäåëüíèêîâà,  Äìèòðèé Òàðàíòèí
© Êîíñàëòèíã-Öåíòð «ØÀÃ» 2003   http://www.stepconsulting.ru
103009,  Ìîñêâà,  Ðîìàíîâ ïåð.,  ä. 3,  ñòð. 4-5.   Òåë. (095) 203-51-26, 203-51-27     E-mail: step@stepconsulting.ru
Ïåðåïå÷àòêà  ìàòåðèàëîâ,  îïóáëèêîâàííûõ  â  èíôîðìàöèîííîì  áþëëåòåíå  Êîíñàëòèíã-Öåíòðà  «ØÀÃ»,  äîïóñêàåòñÿ  òîëüêî ïî ñîãëàñîâàíèþ ñ ðåäàêöèåé

Èç çàïèñíîé êíèæêè êîíñóëüòàíòà

***

***

***

Ãåíåðàëüíûé óïðàâëÿþùèé: «Ó íàñ â êîìïàíèè ïîçèöèÿ
Ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà � ýòî ìåñòî òðàíçèòíîãî
ïàññàæèðà».

Îòâåò ìåíåäæåðà íà çàïðîñ î ïðåäîñòàâëåíèè ïðîçðà÷íîé
ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè: «Ñòàðàþñü, íî ó ìåíÿ ïëîõî ñ
àðèôìåòèêîé».

Ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà: «×òî-òî Âû ìàëî ïîðàáîòàëè,
äîêóìåíòîâ ìàëî ñîñòàâèëè». Ìåíåäæåð: «Äîêóìåíòîâ-òî
ìíîãî, ÿ ïðîñòî íå õî÷ó, ÷òîáû èõ ÷èòàëè».

Ðàññêàç ñîòðóäíèêà ôèðìû: «Ó íàñ áûë ìàðêåòîëîã,
ïðîðàáîòàë ïîëòîðà ìåñÿöà, íî åãî óâîëèëè, ïîòîìó ÷òî
îí ñïðîñèë, êàêîé ó íåãî ñòàòóñ è êàêèå ïîëíîìî÷èÿ».

Êàêèì îáðàçîì Âû âïåðâûå ðåøèëèñü
îáðàòèòüñÿ ê óñëóãàì êîíñóëüòàíòîâ?

À êàê âîîáùå ðóêîâîäèòåëü, íå çíàêîìûé ñ ðûíêîì
êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã, ìîæåò ðåøèòüñÿ íà òàêîå? ×óäîì,
íàâåðíîå. À ïîòîì âäðóã îêàçûâàåòñÿ, ÷òî ýòî ðåøåíèå
ñòàëî ïîâîðîòíûì è â ðàçâèòèè êîìïàíèè, è â ðîñòå
ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ êàê óïðàâëåíöà� Êîãäà ÿ
îãëÿäûâàþñü íàçàä, ìíîãîå, êîíå÷íî, ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíåå.
Íà ìîé âçãëÿä, ãîòîâíîñòü ïðèíÿòü òàêîå ðåøåíèå ïðèõîäèò
ñ îñîçíàíèåì, ÷òî òâîè çíàíèÿ è îïûò íåäîñòàòî÷íû äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ òâîèõ çàìûñëîâ. Óæå â êîíöå 99-ãî ãîäà
ÿ ïî÷óâñòâîâàë: íàçðåâàåò êðèçèñ óïðàâëÿåìîñòè
êîìïàíèåé. Ìîè ìåíåäæåðû ïîòåðÿëè áûëîé ïûë.
Áóêâàëüíî íà ãëàçàõ êîìïàíèÿ ïðåâðàùàëàñü â ñîííîå
áîëîòî. Äîõîäû áûñòðî ðîñëè, íî ïðîâàëèâàòüñÿ ñòàëè
äàæå ïðîñòåéøèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû. Ðàíüøå,
ïîêà ìû áûëè ìàëåíüêèå, ÿ âñëåïóþ ìåíÿë ñòðóêòóðû,
íàùóïûâàë íîâûå ôîðìû. Îáû÷íî íîâàÿ ñòðóêòóðà êàêîå-
òî âðåìÿ ðàáîòàëà çàìå÷àòåëüíî, ïîòîì åå íóæíî áûëî
ñíîâà ìåíÿòü. Âîñåìü èëè äåâÿòü ðàç çà âñþ èñòîðèþ ÿ
ïåðåñòðàèâàë êîìïàíèþ ÷óòü ëè íå ñâåðõó äîíèçó. Íî
êîãäà ïîøëè áîëüøèå äåíüãè, êîãäà êîìïàíèÿ â ñâîåì
ðîñòå äîñòèãëà îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ, ÿ ïîíÿë: ýòó ìàõèíó
îäíîìó ìíå íå ðàçâåðíóòü. Êîìïàíèþ íàäî áûëî
ïîâåðíóòü, è ïîâåðíóòü òàê, ÷òîáû îíà íå ðàñòåêëàñü íà
ïîâîðîòå, íå ïîòåðÿëà ñâîåé äååñïîñîáíîñòè, à çàðàáîòàëà
áû åùå ìîùíåå... Ñâîèìè ñèëàìè ýòî ñäåëàòü êðàéíå
ñëîæíî. Äàæå åñëè òû òî÷íî çíàåøü, êàê íóæíî
äåéñòâîâàòü - âíóòðåííåå ñîïðîòèâëåíèå îðãàíèçàöèè
ìîæåò îêàçàòüñÿ ñèëüíåå òâîåãî æåëàíèÿ ïåðåäåëàòü ÷òî-
òî... Ïî÷åìó ó êàæäîãî ôèãóðèñòà åñòü òðåíåð? Íåò íè
îäíîãî âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ñïîðòñìåíà, êîòîðûé
ñìîã áû äîñòè÷ü âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ ñàì...

×òî èçìåíèëîñü íà ôèðìå ïîñëå òîãî, êàê ñ
íåé ïîðàáîòàëè êîíñóëüòàíòû?

Íàèáîëåå ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ ïðåòåðïåë
êîììåð÷åñêèé îòäåë, à âìåñòå ñ íèì è íàøå ïîâåäåíèå
íà ðûíêå. Âî-ïåðâûõ, çà îòíîñèòåëüíî êîðîòêèé ñðîê
óäàëîñü ñìåíèòü èñïîëíèòåëåé âñåãî ïðîöåññà ïðîäàæ.
Ïðåæäå ÿ è ìîé ñîó÷ðåäèòåëü ïðèíîñèëè îñíîâíîé îáúåì
çàêàçîâ. Òåïåðü ýòà ðàáîòà â çíà÷èòåëüíîé ìåðå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîòðóäíèêàìè îòäåëà. Ôàêòè÷åñêè, òàêîãî
êîììåð÷åñêîãî îòäåëà, êàê ó ìåíÿ, íåò íè ó êîãî ïî
âñåìó íàøåìó ðûíêó. Âî-âòîðûõ, çà ñ÷åò ïîñòàíîâêè
òåõíîëîãèè ïðîäàæ ìû ñìîãëè ñäâèíóòü ñâîþ êëèåíòñêóþ
íèøó. Ðàíüøå ìû èñïîëüçîâàëè ëè÷íûå ñâÿçè âëàäåëüöåâ
êîìïàíèè è ñèäåëè âî ìíîãîì íà ìóíèöèïàëüíûõ çàêàçàõ.
Ñåãîäíÿ äîëÿ çàêàçîâ îò êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé
ïðåâûñèëà òðåòü îò îáùåãî îáîðîòà è ïðîäîëæàåò ðàñòè.
Ýòî äàëî íàì áîëüøóþ óâåðåííîñòü â çàâòðàøíåì äíå,

íåçàâèñèìîñòü îò âñÿêîãî ðîäà âíåýêîíîìè÷åñêèõ
ôàêòîðîâ.

×òî â ðàáîòå ñ êîíñóëüòàíòàìè îêàçàëîñü äëÿ
Âàñ ñàìûì íåîæèäàííûì?

Ñàìè êîíñóëüòàíòû. Æäàë-òî ÿ îäíîãî, à âûøëî
âñå ñîâåðøåííî ïî-äðóãîìó. Äëÿ ìåíÿ ýòî áûëî ñàìîé
ïîðàçèòåëüíîé âåùüþ. Òå îæèäàíèÿ, êîòîðûå ÿ èìåë íà
ìîìåíò íà÷àëà ðàáîòû, - â ïðîöåññå ñàìîé ðàáîòû
ñìåíèëèñü ïîëíîñòüþ. Ñìåíèëèñü öåëè, çàäà÷è, ñìåíèëàñü
ìîÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ïîäãîòîâêà. Íå çíàþ, ïîäîçðåâàëè
ëè îá ýòîì êîíñóëüòàíòû, íî îíè ìåíÿ ïîñàäèëè çà êíèãè.
ß äóìàë: ëþäè ïðèäóò, ìåíÿ íàó÷àò. À ìåíÿ íå íàó÷èëè,
ìåíÿ ó÷èòüñÿ çàñòàâèëè. Âñå-òàêè êîíñóëüòàíò ó íàñ � ýòî
ïîêà ÷òî ýêçîòèêà. È ìíîãèå êîìïàíèè ãèáíóò òîëüêî èç-
çà òîãî, ÷òî âëàäåëüöû íå çíàþò, ê êîìó èì îáðàòèòüñÿ
çà ïîìîùüþ. Äàæå è íå äîãàäûâàþòñÿ, ÷òî òàêàÿ ïîìîùü
âîçìîæíà� Íåò, îíè â ãèáíóùóþ ìàøèíó, êàê â òîïêó,
âêëàäûâàþò êó÷ó äåíåã. À îíà âñå ðàâíî ãèáíåò!

Èòàê, îïûò ðàáîòû ñ êîíñóëüòàíòàìè ïîâëèÿë
íà Âàøè ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ áèçíåñîì?

Êîíå÷íî. Ñåé÷àñ ÿ äîñòàòî÷íî ìíîãî ÷èòàþ è
âíèìàòåëüíî ñìîòðþ ïî ñòîðîíàì. Ìåíÿ èíòåðåñóåò âñå,
÷òî êàñàåòñÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ýêîíîìè÷åñêèõ âîïðîñîâ
áèçíåñà� È ÿ çàñòàâëÿþ ìàøèíêó êðóòèòüñÿ
ñàìîñòîÿòåëüíî. Íå òÿíó åå çà ñîáîé, êàê ðåáåíîê òÿíåò
èãðóøå÷íûé ñàìîñâàë �íà íèòî÷êå. Áîëüøèíñòâî
ðîññèéñêèõ ôèðì � ýòî ìàøèíêè íà íèòî÷êå. À ìàøèíêà
äîëæíà ñàìà åõàòü! Åå ìîæíî çàâîäèòü, â íåå ìîæíî
áàòàðåéêó ïîñòàâèòü. Íî åõàòü îíà äîëæíà ñàìà!

(Ïîëíûé òåêñò èíòåðâüþ ñì. íà ñàéòå Êîíñàëòèíã-
Öåíòðà ØÀÃ: www.stepconsulting.ru (Ðóáðèêà «Êëóá», Íàøè
èíòåðâüþ, «Êàê èñïîëüçîâàòü êîíñóëüòàíòà»).

Êîíñàëòèíã ãëàçàìè Çàêàç÷èêà
(èç èíòåðâüþ ñ Ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì ÇÀÎ «Ðîêñà» Äìèòðèåì Êèò÷åíêî)
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