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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß

Ã. Â. Øèðîêîâà

«ÓÍÖÈß — ÌÅÐÀ ÍÀÑÒÎßÙÅÃÎ»: 
ÁÓÄÓÙÅÅ ×ÀÉÍÎÉ ÊÎÌÏÀÍÈÈ «ÓÍÖÈß» (ó÷åáíûé êåéñ)

Кейс посвящен проблемам становления и развития компании «Ун-
ция» на развивающемся рынке. В кейсе представлен обзор рынка 
чая в России, изложена история трансформации бизнес-идеи в но-
вое предприятие, рассмотрены трудности первого этапа становле-
ния компании и новые направления развития проекта. В заключе-
нии описаны основные черты организационного дизайна компании. 
Данная информация позволяет проанализировать пути развития 
предпринимательских компаний в России и разработать стратеги-
ческие альтернативы дальнейшего развития бизнеса.

ÂÂÅÄÅÍÈÅ: ÈÍÒÅËËÈÃÅÍÒÍÛÉ ÁÈÇÍÅÑ

Â XVIII â. ôóíò äîñòàâëåííîãî èç Êèòàÿ ÷àÿ ñòîèë â Ìîñêâå ñòîëüêî æå, 
ñêîëüêî äîáðûå ïîëöåíòíåðà çåðíèñòîé èêðû. Íûíå ïðîïîðöèè óæå íå òå. 
È âñå æå óþòíàÿ ÷àéíàÿ ëàâêà, òîðãóþùàÿ ýëèòíûìè ñîðòàìè ÷àÿ íà ðàç-
âåñ, — ïðåäïðèÿòèå íå òîëüêî ïðèáûëüíîå, íî è óñòîé÷èâîå: ÷àé â Ðîññèè 
ïèëè, ïüþò è áóäóò ïèòü.

Ñòàðèííûå êíèãè è ãðàâþðû íà ñòåíàõ, òåìíûå äóáîâûå øêàôû. Ïðè-
ëàâîê — ïëèòà èç íàòóðàëüíîãî ìðàìîðà. Ïðèãëóøåííàÿ êëàññè÷åñêàÿ 
ìóçûêà. Íà ïîëêàõ ñîòíè ïðîçðà÷íûõ ñòåêëÿííûõ áàíîê. Íåñêîëüêî äå-
âóøåê-ïðîäàâöîâ íàñûïàþò ÷àè â ïàêåòèêè èç êðàôòà è íàäïèñûâàþò 
ýêçîòè÷åñêèå íàçâàíèÿ ñîðòîâ ïåðîì, ìàêàÿ åãî â ÷åðíèëà. Ïîêóïàòåëè, 
çàâîðîæåíî ãëÿäÿ íà èõ ëîâêèå äâèæåíèÿ, ÷èííî æäóò ñâîåé î÷åðåäè. 
Òàê âûãëÿäèò òèïè÷íûé ÷àéíûé ìàãàçèí ñåòè «Óíöèÿ» [×àéíûé ìàãàçèí 
«Óíöèÿ»…, 2006].

* Àâòîð âûðàæàåò áëàãîäàðíîñòü îñíîâàòåëþ êîìïàíèè «Óíöèÿ» Ñ. Íèêîëàåâó 
çà ïîìîùü, îêàçàííóþ ïðè ïîäãîòîâêå êåéñà. Ìàòåðèàëû, ïðåäñòàâëåííûå â êåéñå, 
ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü äëÿ äèñêóññèè; öåëü îöåíêè óïðàâëåí÷åñêèõ ïðàêòèê è ðåøå-
íèé, îïèñàííûõ çäåñü, íå ïðåñëåäóåòñÿ.
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Ïåðâàÿ «Óíöèÿ» áûëà îòêðûòà â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå â 2002 ã. Ñåé÷àñ â 
ñåâåðíîé ñòîëèöå ðàáîòàþò 12 ôèðìåííûõ ìàãàçèíîâ ýòîé ñåòè. Ïëîùàäü 
ìàãàçèíà — îò 15 äî 30 ì2. Ñðåäíÿÿ öåíà 50 ã ÷àÿ â ìàãàçèíå — 120 ðóá. 
Ñðåäíèé ÷åê ñîñòàâëÿåò 390 ðóá. Ìåðà âåñà ïðè ïðîäàæå ÷àÿ â ìàãàçèíàõ 
ñåòè — 1 óíöèÿ (ðàâíà 28,35 ã). Â ñðåäíåì â êàæäîì ìàãàçèíå ïðåäñòàâëåíî 
äî 220 ñîðòîâ ðàçâåñíîãî ÷àÿ èç Êèòàÿ, Èíäèè, Öåéëîíà, Òàéâàíÿ, ßïîíèè è 
Ãåðìàíèè. Îïòîâûå ïîñòàâêè ÷àÿ è ñîïóòñòâóþùèõ òîâàðîâ îñóùåñòâëÿþò-
ñÿ â 45 ðåãèîíîâ Ðîññèè. Â íàñòîÿùèé ìîìåíò â êîìïàíèè ðàáîòàþò 120 ÷å-
ëîâåê. Îáîðîò çà 2006 ã. ñîñòàâèë 3,8 ìëí äîëë., â 2007 ã. — ìåæäó 5 è 6 ìëí 
äîëë. Êàæäûé ãîä îáîðîò óâåëè÷èâàåòñÿ ïðèìåðíî íà 75%1.

ÐÛÍÎÊ ×Àß Â ÐÎÑÑÈÈ

Ðîññèÿ — ñòðàíà, ãäå ÷àé ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ ýëåìåíòîâ 
ïî òðåáèòåëüñêîé êîðçèíû: 98% íàñåëåíèÿ Ðîññèè ïüþò åãî ðàç â íåäåëþ, 
80% — êàæäûé äåíü. Â âåñîâîì ýêâèâàëåíòå ïîòðåáëåíèå ÷àÿ íà äóøó íà-
ñåëåíèÿ ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 1,5 êã â ãîä. Òàêèì îáðàçîì, Ðîññèÿ âõîäèò â 
äåñÿòêó ñòðàí — ëèäåðîâ ïî ïîòðåáëåíèþ ÷àÿ. Ðîññèéñêèé ðûíîê ÷åðíîãî 
÷àÿ — òðåòèé â ìèðå ïî âåëè÷èíå ïîñëå Èíäèè è Âåëèêîáðèòàíèè. Â äåíåæ-
íîì âûðàæåíèè îí äîñòèã â 2006 ã. 1,5 ìëðä äîëë. Ñóùåñòâåííûõ ðàçëè÷èé 
â ïîòðåáëåíèè ÷àÿ â çàâèñèìîñòè îò ñîöèàëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèõ õàðàêòåðè-
ñòèê ïîêóïàòåëåé íå íàáëþäàåòñÿ — ýòîò íàïèòîê îäèíàêîâî ëþáÿò ìóæ÷è-
íû è æåíùèíû âñåõ âîçðàñòîâ, ñ ðàçíûì óðîâíåì îáðàçîâàíèÿ è äîõîäà.

Âåñíîé 2006 ã. êîìïàíèÿ «Ëåâàäà-Öåíòð» ïðîâåëà îïðîñ ðîññèÿí, â õî-
äå êîòîðîãî âûÿñíÿëèñü ïðåäïî÷òåíèÿ ïîòðåáèòåëåé îòíîñèòåëüíî ìàðîê, 
âêóñîâ è âèäîâ óïàêîâêè ÷àéíîé ïðîäóêöèè. Â îïðîñå ïðèíÿëè ó÷àñòèå 
1600 ðîññèÿí â âîçðàñòå îò 18 ëåò. Áîëüøèíñòâî ïîòðåáèòåëåé — 69% — 
ïîêóïàþò ÷àé íå ðåæå ðàçà â ìåñÿö [Ïàëèëîâà, 2007] (ñì. Ïðèëîæåíèå 1). 
Ïîõîæèå ðåçóëüòàòû ïîêàçàëè è áîëåå ðàííèå èññëåäîâàíèÿ ïðåäïî÷òå-
íèé, ïðîâåäåííûå â 2002 ã. ïî àíàëîãè÷íîé ðåïðåçåíòàòèâíîé âûáîðêå. Ýòî 
ñâèäåòåëüñòâóåò îá óñòîÿâøåéñÿ êóëüòóðå ïîòðåáëåíèÿ íàïèòêà: ðîññèÿíå 
ïðîáóþò íîâûå ìàðêè, ïåðåõîäÿò îò ðàññûïíîãî ÷àÿ ê ïàêåòèðîâàííîìó, îò 
òðàäèöèîííîãî ÷åðíîãî — ê áîëåå ýêçîòè÷åñêèì âèäàì, íî ÷àñòîòà ïîòðåá-
ëåíèÿ, êàê è ÷àñòîòà ïîêóïêè, îñòàåòñÿ íåèçìåííîé.

Â îñíîâíîì íàøè ñîîòå÷åñòâåííèêè îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå ðàññûïíîìó 
÷àþ — åãî âûáèðàþò 65% ðåñïîíäåíòîâ (ñì. Ïðèëîæåíèå 2). ×àé â ïàêåòè-
êàõ ïîêóïàþò 36% îïðîøåííûõ. Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî äîëÿ ëþáèòåëåé ïàêå-
òèðîâàííîãî ÷àÿ çà ïîñëåäíèå äâà ãîäà çàìåòíî âûðîñëà. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: ïî 
äàííûì çà 2004 ã., 80% ïîêóïàòåëåé âûáèðàëè ðàññûïíîé ÷àé, à 20% — ïà-
êåòèðîâàííûé [Ïàëèëîâà, 2007].

1 Èç èíòåðâüþ ñ îñíîâàòåëåì êîìïàíèè «Óíöèÿ» Ñ. Íèêîëàåâûì.
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Âûáîð ïàêåòèðîâàííîãî ÷àÿ îáóñëîâëåí, ñ îäíîé ñòîðîíû, îôèñíûì 
ñòèëåì ïîòðåáëåíèÿ, êîãäà ÷àåïèòèå ñîïðîâîæäàåò ðàáî÷èé ïðîöåññ, ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ïîïûòêîé ñýêîíîìèòü âðåìÿ èëè æå ïðîñòîé ëåíüþ. Ïîýòîìó 
ãðóïïó ïîòðåáèòåëåé ïàêåòèðîâàííîãî ÷àÿ ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê íàè-
áîëåå àêòèâíóþ ÷àñòü íàñåëåíèÿ: â îñíîâíîì ýòî ïðåäñòàâèòåëè ìîëîäåæè 
îò 18 äî 24 ëåò, õîëîñòÿêè è íåçàìóæíèå æåíùèíû, èìåþùèå âûñøåå îáðà-
çîâàíèå, îòíîñèòåëüíî âûñîêèé óðîâåíü äîõîäîâ è ñîöèàëüíûé ñòàòóñ.

×òî êàñàåòñÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé ïî âêóñàì ÷àéíîé ïðîäóê-
öèè, òî àáñîëþòíîå áîëüøèíñòâî ðîññèÿí íàñòðîåíî êîíñåðâàòèâíî: 77% 
îïðîøåííûõ òðàäèöèîííî âûáèðàþò ÷åðíûé ÷àé (ñì. Ïðèëîæåíèå 3). Ïðè-
÷åì ýòîò âèä ÷àÿ ïðåäïî÷èòàþò àáñîëþòíî âñå: ìîëîäåæü è ïðåäñòàâèòåëè 
ñòàðøèõ âîçðàñòíûõ ãðóïï, ìóæ÷èíû è æåíùèíû, ëþäè ñ ðàçíûì óðîâíåì 
äîõîäà. Åäèíñòâåííûì îòëè÷èåì ìîëîäåæíîé ãðóïïû, à òàêæå æèòåëåé ñòî-
ëè÷íûõ ãîðîäîâ, â îñîáåííîñòè Ìîñêâû, êàê íàèáîëåå îáåñïå÷åííûõ è ëåã-
êî ïðèñïîñàáëèâàþùèõñÿ êî âñåìó íîâîìó, ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíè ÷àùå, ÷åì 
îñòàëüíûå ïîòðåáèòåëè, âûáèðàþò ÷åðíûé ÷àé ñ áåðãàìîòîì èëè ñ ôðóêòî-
âûìè äîáàâêàìè, à òàêæå ðàçíûå âèäû çåëåíîãî ÷àÿ.

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ñ óâåëè÷åíèåì óðîâíÿ äîõîäîâ ðîññèÿíå íà÷èíà-
þò ïåðåõîäèòü íà ìàðêè áîëåå âûñîêèõ öåíîâûõ ñåãìåíòîâ. Ïðåäñòàâèòåëè 
ìàòåðèàëüíî îáåñïå÷åííûõ ãðóïï íàñåëåíèÿ ÷àùå âûáèðàþò òàêèå áðåíäû, 
êàê Ahmad, Lipton èëè Greenfield [Îáçîð ðîññèéñêîãî ðûíêà ÷àÿ].

Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò íà ðûíêå ÷àéíîé ïðîäóêöèè ïðîèçî øëè 
çàìåòíûå èçìåíåíèÿ. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ðàñøèðèëñÿ àññîðòèìåíò ÷àåâ — 
ïîÿâèëèñü íîâûå ñîðòà è áðåíäû, ñ äðóãîé — ïîòðåáèòåëüñêèé âêóñ îñòà-
åòñÿ äîâîëüíî êîíñåðâàòèâíûì, è ïîêóïàòåëè ÷àéíîé ïðîäóêöèè ðåäêî 
âûáèðàþò íîâûå, ìàëîèçâåñòíûå ìàðêè. ×àùå ïîòðåáèòåëè ïåðåõîäÿò íà 
áðåíäû, êîòîðûå ñòàáèëüíî äåðæàòñÿ íà äàííîì ðûíêå, ñòàíîâÿñü âñå áîëåå 
ïîïóëÿðíûìè. Òàê, çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò ìàðêè îòíîñèòåëüíî äîðîãî-
ãî ñåãìåíòà — Ahmad è Lipton, — èìåâøèå ñïðîñ ïðåèìóùåñòâåííî ó æè-
òåëåé ñòîëè÷íûõ ãîðîäîâ, â íàñòîÿùèé ìîìåíò çàíèìàþò òîïîâûå ïîçèöèè 
â ñðåäíåì ïî ñòðàíå, îïåðåæàÿ ìàðêè «Áåñåäà» è «Ëèñìà» [Ïî ìàòåðèàëàì 
èññëåäîâàíèé…].

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðåìèóì-ñåãìåíò ðàñòåò áûñòðåå, ÷åì îñòàëüíîé 
ðûíîê, âîçìîæíî, ýòî ñâÿçàíî ñ ðîñòîì äîõîäîâ íàñåëåíèÿ. Òàêæå âñå íåòðà-
äèöèîííûå äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà ñîðòà (çåëåíûé, àðîìàòèçèðîâàííûé, ìà-
òý, óëóíû è ò. ä.) ðàñòóò áûñòðåå, ÷åì ðûíîê òðàäèöèîííîãî ÷åðíîãî ÷àÿ.

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííàÿ ôîðìà òîðãîâëè — ïðîäàæà ÷àÿ â óïàêîâ-
êå (â ïà÷êàõ èëè áàíêàõ). Èìåííî òàêèì îáðàçîì îáû÷íî è ïðîäàþò ÷àé â 
ñóïåðìàðêåòàõ è ïðîäóêòîâûõ ìàãàçèíàõ. Íàðÿäó ñ ýòèì ñóùåñòâóåò ãîðàçäî 
ìåíåå ðàñïðîñòðàíåííûé ñïîñîá ïðîäàæè, êîãäà ïîêóïàòåëþ ñíà÷àëà äàþò 
ïîïðîáîâàòü àðîìàò ÷àÿ, à çàòåì òðåáóåìîå êîëè÷åñòâî ïîíðàâèâøåãîñÿ 



176

ñîðòà ïåðåñûïàþò â ïàêåò èç ïîëèïðîïèëåíà èëè êðàôòà. Â òàêîãî ðîäà 
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìåñòàõ ïðîäàæè îáû÷íî ïðåäñòàâëåíî 50–100 ñîðòîâ 
÷àÿ, è ïî êà÷åñòâó îíè âûøå ñðåäíåãî. Ñóùåñòâåííóþ ÷àñòü àññîðòèìåíòà 
çàíèìàþò àðîìàòèçèðîâàííûå ÷àè (÷àè ñ äîáàâëåíèåì öâåòîâ, ÿãîä è êóñî÷-
êîâ ôðóêòîâ) è áîëåå ýëèòíûå ñîðòà (óëóíû, ìàòý, ðîéáóøû, ñîðòà ÷àÿ, ñïå-
öèàëüíî ñêðó÷åííûå â âèäå öâåòêîâ, «ðàñïóñêàþùèõñÿ» ïðè çàâàðèâàíèè). 
Ïðîäàæà òàêèõ ñîðòîâ îáû÷íî îñóùåñòâëÿåòñÿ â ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìà-
ãàçèíàõ ëèáî â ìàãàçèíàõ, ðàñïîëîæåííûõ â òîðãîâûõ öåíòðàõ, ëèáî ñ ïðè-
ëàâêîâ ñî øêàôîì âíóòðè ñóïåðìàðêåòà (òàê íàçûâàåìûé «shop in shop»).

Â Åâðîïå íàèáîëåå èçâåñòíûå ìàãàçèíû ðàçâåñíîãî ÷àÿ — ýòî «Õýð-
ðîäñ» (â Ëîíäîíå) è ñåòü ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìàãàçèíîâ «Ìàðüÿæ Ôåððå» 
â Ïàðèæå. Òàêîé òèï òîðãîâëè âåñüìà ðàñïðîñòðàíåí â Ãåðìàíèè, ãäå íàõî-
äÿòñÿ ïîðÿäêà ïîëóòîðà òûñÿ÷ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ÷àéíûõ ìàãàçèíîâ.

Ïðè÷èíû ñóùåñòâîâàíèÿ òàêîãî íåäåøåâîãî ñ òî÷êè çðåíèÿ èçäåðæåê 
âèäà òîðãîâëè â ñîâðåìåííîì ìèðå, ïî ìíåíèþ îñíîâàòåëÿ êîìïàíèè «Óí-
öèÿ», ñëåäóþùèå:

1) ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü ïðîòåñòèðîâàòü àðîìàò äî ïî-
êóïêè, ÷òî ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü øèðîêèé àññîðòèìåíò òîâàðà;

2) ñàì ïðîöåññ ïîêóïêè ñòàíîâèòñÿ áîëåå ïåðñîíàëèçèðîâàííûì, íå-
æåëè â ñóïåðìàðêåòå, ÷òî âàæíî äëÿ íàñòîÿùèõ ëþáèòåëåé ÷àÿ;

3) î÷åíü ÷åòêîå ïîçèöèîíèðîâàíèå òîðãîâîé òî÷êè, îáóñëîâëåííîå 
íàëè÷èåì ïðîñòîé è ðåçîííîé ñâÿçè â óìàõ ïîòðåáèòåëåé: «Õîðî-
øèé ÷àé — ñïåöèàëèçèðîâàííûé ìàãàçèí». Ýòî âàæíî äëÿ äàííîãî 
òîâàðà, ãäå êðèòåðèè êà÷åñòâà ðàçìûòû è ëþáèòåëè ÷àÿ íóæäàþòñÿ 
â êîñâåííîì ïîäòâåðæäåíèè ïðàâèëüíîñòè ñâîåãî âûáîðà.

Â Ðîññèè òîðãîâëÿ ðàçâåñíûì ÷àåì íàõîäèòñÿ â çà÷àòî÷íîì ñîñòîÿíèè. 
Òàê, íà ìîìåíò «âûíàøèâàíèÿ èäåè» êîìïàíèè «Óíöèÿ» (â 2002 ã.) â Ïåòåð-
áóðãå è Ìîñêâå áûëà òîëüêî îäíà ñåòü, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà òîðãîâëå 
ðàçâåñíûì ÷àåì, — ôèíñêàÿ êîìïàíèÿ «Ôîðñìàí». Ïðè÷åì ýòî áûëà ñåòü íå 
ìàãàçèíîâ, à íåáîëüøèõ ïðèëàâêîâ, îáû÷íî ñòîÿùèõ âíóòðè ñóïåðìàðêåòîâ. 
Íàñòîÿùèõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìàãàçèíîâ â Ïåòåðáóðãå íà òîò ìîìåíò íå 
áûëî âîîáùå, à â Ìîñêâå èìåëîñü òîëüêî äâà.

Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü îñíîâàòåëü êîìïàíèè «Óíöèÿ» îöåíèâàåò îáîðîò 
ðàçâåñíîãî ÷àÿ â 1–3% îò îáùåãî îáîðîòà â êðóïíûõ ãîðîäàõ. Ïî êîëè÷å-
ñòâó òîðãîâûõ òî÷åê íà íà÷àëî 2007 ã. â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå ñèòóàöèÿ ñëåäó-
þùàÿ: ïîìèìî 12 ìàãàçèíîâ ñåòè «Óíöèÿ» â ãîðîäå ðàáîòàåò åùå ïîðÿäêà 
20 ìàãàçèíîâ ðàçâåñíîãî ÷àÿ ïîä ðàçíûìè íàçâàíèÿìè è îêîëî 50 ïðèëàâ-
êîâ, îáîðîò êàæäîãî èç êîòîðûõ â ñðåäíåì â 7 ðàç ìåíüøå, ÷åì îáîðîò ìà-
ãàçèíà «Óíöèÿ»2.

2 Èç èíòåðâüþ ñ îñíîâàòåëåì êîìïàíèè «Óíöèÿ» Ñ. Íèêîëàåâûì.



177

ÈÑÒÎÐÈß ÊÎÌÏÀÍÈÈ: ÒÐÀÍÑÔÎÐÌÀÖÈß ÈÄÅÈ Â ÍÎÂÎÅ 
ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÅ

Âëàäåëüöû ñåòè «Óíöèÿ» Àëåêñåé Àñâàðèù è Ñåðãåé Íèêîëàåâ — äðóçüÿ 
þíîñòè. Ïðåæäå ÷åì íà÷àòü ñîâìåñòíûé ÷àéíûé áèçíåñ, îíè ïðîÿâèëè 
ñåáÿ â ðàçíûõ ñôåðàõ: îäèí — â ïîëèòè÷åñêîì ïèàðå, âòîðîé — â ðà-
äèîáèçíåñå. Íèêîëàåâ èçâåñòåí â ãîðîäå êàê áûâøèé ñîâëàäåëåö è ïðåä-
ñåäàòåëü Ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïîïóëÿðíîé â 1990-å ãã. ðàäèîñòàíöèè «Ìî-
äåðí» — ñòàðòîâîé ïëîùàäêè äëÿ öåëîé ïëåÿäû äèäæååâ, ðàçáåæàâøèõñÿ 
íûíå ÷óòü ëè íå ïî âñåì îòå÷åñòâåííûì FM-ðàäèîñòàíöèÿì. Â 2001 ã. 
Íèêîëàåâ ñ ïàðòíåðàìè óñïåøíî ïðîäàëè ðàäèîñòàíöèþ êîðïîðàöèè Lo-
govaz News Corporation (íûíå ïðèíàäëåæèò â ðàâíûõ äîëÿõ ñòðóêòóðàì 
Áîðèñà Áåðåçîâñêîãî è ìåäèàìàãíàòà Ðóïåðòà Ìåðäîêà). Ïî îöåíêàì èãðî-
êîâ ðûíêà, ïðîäàæà ðàäèîñòàíöèè ïðèíåñëà åå âëàäåëüöàì îêîëî 500 òûñ. 
äîëë. [Áèðãåð, 2005à].

Íà ÷àñòîòå «Ìîäåðíà» ñ òåõ ïîð âåùàåò «Íàøå ðàäèî», à Ñåðãåé Íè-
êîëàåâ, óñòàâ îò äåñÿòèëåòíåé ðàáîòû â ðàäèîèíäóñòðèè, ðåøèë âëîæèòü 
äåíüãè â íîâîå äåëî. Ïî åãî ñëîâàì, ñïåöèôèêà ðàäèîáèçíåñà çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òî «òàì åñòü îäèí èñòî÷íèê ïðèáûëè è óáûòêà. Êàê ðåçóëüòàò — ïî-
ñëåäñòâèÿ ïðèíÿòîãî ðåøåíèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ òîëüêî ÷åðåç äåâÿòü ìåñÿöåâ, 
à çà ýòî âðåìÿ òû äåëàåøü åùå äåñÿòü øàãîâ è â èòîãå íå ïîíèìàåøü, ÷òî 
áûëî ñäåëàíî ïðàâèëüíî, à ÷òî — íåò» [Áèðãåð, 2005á]. Ïðåäïðèíèìàòåëþ 
õîòåëîñü ñîçäàòü áîëåå ñòàáèëüíûé áèçíåñ. Òàê ïîÿâèëñÿ ïåðâûé ÷àéíûé 
ìàãàçèí íà Ïåòðîãðàäñêîé ñòîðîíå, çàëîæèâøèé îñíîâó ñåòè «Óíöèÿ». Ðû-
íîê ðîçíè÷íûõ ïðîäàæ äîðîãîãî ÷àÿ òîëüêî íà÷èíàë ôîðìèðîâàòüñÿ, è Íè-
êîëàåâó ïîêàçàëîñü, ÷òî íà íåì ìîæíî ðàçâåðíóòüñÿ.

Íà÷èíàë áèçíåñ Ñ. Íèêîëàåâ âìåñòå ñ Ï. Àäàäóðîâûì, ÷åðåç ïîëãîäà 
âûêóïèë äîëþ Ïàâëà, à ñïóñòÿ ãîä ïðåäëîæèë âûêóïèòü ïîëîâèíó ñâîåé äî-
ëè â íîâîì ÷àéíîì áèçíåñå À. Àñâàðèùó, ðàáîòàâøåìó òîãäà â êà÷å ñòâå ïî-
ëèòè÷åñêîãî ïèàðùèêà â ðåãèîíàëüíûõ èçáèðàòåëüíûõ êàìïàíèÿõ (äî îò-
ìåíû â ïðîøëîì ãîäó ïðÿìûõ ãóáåðíàòîðñêèõ âûáîðîâ — ýòî áûëà îäíà èç 
ñàìûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè äëÿ ïîëèòòåõíîëîãîâ). Àñâàðèù 
ñîãëàñèëñÿ è âëîæèë çàðàáîòàííûå íà âûáîðàõ ñðåäñòâà â «Óíöèþ».

Ïðåäøåñòâóþùèé îïûò îñíîâàòåëÿ êîìïàíèè ïîâëèÿë íà ôîðìèðîâà-
íèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé èäåè. Ïåðåä òåì êàê çàíÿòüñÿ ÷àéíûì áèçíåñîì, 
Ñ. Íèêîëàåâ âûäåëèë ñëåäóþùèå êðèòåðèè îðãàíèçàöèè íîâîãî äåëà:

♦ âî-ïåðâûõ, áèçíåñ äîëæåí áûòü íèøåâûì äëÿ òîãî, ÷òîáû ñíèçèòü 
âëèÿíèå ôèíàíñîâîãî ðåñóðñà íà óñïåøíîñòü äåÿòåëüíîñòè êîìïà-
íèè è èìåòü âîçìîæíîñòü ðàçâèâàòü äðóãèå ðåñóðñû, âëèÿþùèå íà 
èñõîä êîíêóðåíòíîé áîðüáû â ïîëüçó êîìïàíèè;

♦ âî-âòîðûõ, íóæíî ñîçäàòü áûñòðîðàñòóùèé áèçíåñ, â êîòîðîì óâå-
ëè÷åíèå îáîðîòîâ ñîñòàâëÿëî áû 500–1000% â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ 
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ëåò. Òàêèì îáðàçîì, êëþ÷åâîé çäåñü äîëæíà ñòàòü çàäà÷à ïîñòîÿí-
íîãî ïîääåðæàíèÿ ðîñòà ïðèáûëè è äèíàìè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ;

♦ â-òðåòüèõ, áèçíåñ äîëæåí áûòü îðãàíèçîâàí íà ðàçâèâàþùåìñÿ ðûí-
êå. Åùå õîòåëîñü, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå íå áûëî àáñîëþòíî ìîíîëèòíî, 
÷òî ïîçâîëÿëî áû ðàçâèâàòüñÿ â ðàçíûõ íàïðàâëåíèÿõ è ñîçäàâàòü 
áîëüøå ÷åì îäèí öåíòð ïðèáûëè;

♦ â-÷åòâåðòûõ, áûëî èíòåðåñíî âûéòè íà òàêîå ðûíî÷íîå ïðîñòðàí-
ñòâî, ãäå ìîæíî ðåàëèçîâàòü ïðèíöèïèàëüíî íîâóþ áèçíåñ-ìîäåëü;

♦ è, íàêîíåö, â-ïÿòûõ, õîòåëîñü îðãàíèçîâàòü «äîáðûé» áèçíåñ, êî-
òîðûé ïðèíîñèë áû óäîâîëüñòâèå è ñîáñòâåííèêàì è ñîîáùåñòâó. 
Ïî ñëîâàì Ñ. Íèêîëàåâà, îí õîòåë çàíèìàòüñÿ òàêèì äåëîì, êîòîðîå 
áûëî áû ïðèÿòíî åãî îòöó.

Íå ìåíåå âàæíîé ïðîáëåìîé äëÿ Íèêîëàåâà áûë ñïèñîê íåæåëàòåëüíûõ 
õàðàêòåðèñòèê íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Âî-ïåðâûõ, íå õîòåëîñü çàíèìàòüñÿ áèçíåñîì, â êîòîðîì ñëèøêîì ìíî-
ãî òâîð÷åñêèõ ëþäåé, èëè, êàê âûðàçèëñÿ Íèêîëàåâ, «îðèåíòèðîâàííûõ íà 
ëþäåé». Çà ãîäû ðàáîòû íà ðàäèîñòàíöèè îáùåíèå ñî «çâåçäàìè» è çíàìå-
íèòîñòÿìè îñòàâèëî î ñåáå áîëüøå íåãàòèâíûõ, ÷åì ïîçèòèâíûõ âîñïîìè-
íàíèé.

Âî-âòîðûõ, íå õîòåëîñü çàíèìàòüñÿ äåëîì, êîòîðîå íàïîìèíàëî áû ñðåä-
ñòâà ìàññîâîé èíôîðìàöèè â ïëàíå ñîîòíîøåíèÿ ñòàòóñà è çàð ïëàòû. Çà÷à-
ñòóþ ëþäè ãîòîâû ðàáîòàòü íà ðàäèî è òåëåâèäåíèè çà ìàëåíüêóþ çàðïëàòó 
ðàäè âîçìîæíîñòè áûòü áëèæå ê çíàìåíèòîñòÿì. Ïî ìíåíèþ Íèêîëàåâà, ýòî 
äåôîðìèðóåò îðãàíèçàöèþ.

Ïîñëå òîãî êàê áûëè îïðåäåëåíû êðèòåðèè áèçíåñà, Ñ. Íèêîëàåâ çà-
íÿëñÿ ïîèñêîì íîâîé èäåè. Ïî åãî ñëîâàì, åìó ëó÷øå äóìàåòñÿ âî âðåìÿ 
áåñåäû ñ êåì-íèáóäü, ïîýòîìó îí íà÷àë âñòðå÷àòüñÿ ñî ñâîèìè äðóçüÿìè-
áèçíåñìåíàìè. Îí ãîâîðèë èì ïðèìåðíî òàê: «Âîò ýòî ÿ õî÷ó, à ýòî íå õî÷ó, 
ýòî ìíå íðàâèòñÿ, à ýòî — íåò». È ïðîñèë ïîñîâåòîâàòü êàêîé-ëèáî áèçíåñ. 
Âñåãî ñîñòîÿëîñü ïÿòü âñòðå÷, âî âðåìÿ êîòîðûõ åìó ïðåäëàãàëè çàíÿòüñÿ 
ïðîèçâîäñòâîì ïîòîëêîâ, äåâåëîïåðñêèì áèçíåñîì, ïðîäàæåé ñâåæåé ðûáû 
è äð. È âäðóã îäèí èç åãî äðóçåé, Ï. Àäàäóðîâ, êàê-òî ñêàçàë, ÷òî â ãîðîäå 
íåâîçìîæíî êóïèòü õîðîøåãî ÷àÿ. Íèêîëàåâ òóò æå ñðåàãèðîâàë: ìîíîïðî-
äóêò, ÷åòêîå ïîçèöèîíèðîâàíèå, ïîíÿòíî, êàê â ýòî «èãðàòü», íîâîå íàïðàâ-
ëåíèå, íåò ãîòîâîé áèçíåñ-ìîäåëè. Ê òîìó æå ÷àé — òåïëûé ïðîäóêò, î÷åíü 
ðàçíîîáðàçíûé ïî âîñïðèÿòèþ: äëÿ êîãî-òî ýòî Èíäèÿ, äëÿ êîãî-òî — íå-
÷òî êîëîíèàëüíîå, äëÿ êîãî-òî — ÷àéíûå êëèïåðû, äëÿ êîãî-òî — ðóñ-
ñêîå ÷àåïèòèå, ò. å. íàëèöî ìàññà àññîöèàòèâíûõ âàðèàíòîâ. Ê òîìó æå îí 
îõâàòûâàåò áîëüøîé ðûíîê — ÷àé ïüåò 96% íàñåëåíèÿ ñòðàíû, çíà÷èò, 
Ðîññèÿ — ïðàâèëüíîå ìåñòî. Â èòîãå âñå ñîøëîñü — áèçíåñ îòâå÷àë âñåì 
âûøåèçëîæåííûì êðèòåðèÿì.
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Ïîñëå ýòîãî íåîáõîäèìî áûëî ñîçäàòü êîíöåïöèþ íîâîãî áèçíåñà è, 
êàê ñêàçàë âûïóñêíèê ôèçèêî-ìàòåìàòè÷åñêîé øêîëû è èíæåíåðíî-ôèçè-
÷åñêîãî ôàêóëüòåòà ËÈÒÌÎ Ñ. Íèêîëàåâ, ïîñ÷èòàòü.

Ñíà÷àëà ïðåäïðèíèìàòåëè ðåøèëè óçíàòü, åñòü ëè íà ðûíêå ÷òî-ëè-
áî ïîäîáíîå. Â Ìîñêâå íàøëè íåáîëüøîé ñïåöèàëèçèðîâàííûé ìàãàçèí, 
òîðãóþùèé ðàçâåñíûì ÷àåì. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ñäåëàíî òàì áûëî âñå 
íåïðàâèëüíî — â ìàëåíüêîì ïîìåùåíèè ñòîÿëè äâå êàññû — ïîêóïàòåëåé 
õâàòàëî. Ñòàëî ïîíÿòíî, ÷òî â öåëîì áèçíåñ åñòü. Ïîòîì Íèêîëàåâ ðåøèë 
âûÿñíèòü, êàêèì îáðàçîì ïîäîáíûå ïðåäïðèÿòèÿ îðãàíèçîâàíû çà ãðà-
íèöåé — â Ãåðìàíèè, Àâñòðèè è Ôðàíöèè. Îí ïîñìîòðåë òàì ïðèìåðíî 
50 ìàãàçèíîâ, ïîãîâîðèë ñ ïðîäàâöàìè, ïåðñîíàëîì. Ïîñëå âîçâðàùåíèÿ 
äîìîé åìó óæå áûëè ïîíÿòíû îñíîâíûå ïðèíöèïû íîâîãî äåëà — åãî ïî-
òðåáíîñòè, ñëîæíîñòè, ñîîòíîøåíèÿ ïðèõîäíîé è ðàñõîäíîé ÷àñòåé.

ÊÎÍÖÅÏÖÈß ÁÈÇÍÅÑÀ

Ó÷ðåäèòåëè ïîñòàðàëèñü âçÿòü âñå ëó÷øåå èç ÷óæåçåìíîãî îïûòà è 
äîáàâèëè íåêîòîðûå ñâîè èäåè. Âíåøíå ìàãàçèíû «Óíöèÿ» âûãëÿäÿò ñëåäó-
þùèì îáðàçîì.

Ýòî íåáîëüøîå ïîìåùåíèå ïëîùàäüþ 20–35 ì2, îôîðìëåííîå â ñòàðèí-
íîì ñòèëå. Øêàôû èç ìàññèâà äóáà ñ êàðíèçîì, ïèëÿñòðàìè è êàíåëþðàìè. 
Íà ïîëêàõ ñòåêëÿííûå áàíêè, â êîòîðûõ íàõîäèòñÿ 150 ñîðòîâ ÷àÿ. (Íàäî 
ñêàçàòü, ÷òî íà òîò ìîìåíò èñïîëüçîâàíèå ïðîçðà÷íûõ áàíîê áûëî ïðèíöè-
ïèàëüíûì íîâøåñòâîì.) Øêàôû è áàíêè ïîäñâå÷åíû ìÿãêèì òåïëûì ñâåòîì. 
Òèõî èãðàåò ôîðòåïüÿííàÿ êëàññè÷åñêàÿ ìóçûêà. Ïàêåòû èç êðàôòîâîé áóìà-
ãè, íà êîòîðûõ ïðîäàâåö êàëëèãðàôè÷åñêèì ïî÷åðêîì ïîäïèñûâàåò íàçâàíèå 
÷àÿ, ìàêàÿ ïåðî â ÷åðíèëüíèöó. Êëåòêà ñ êàíàðåéêîé. Ãàçåòà, ïîñâÿùåííàÿ 
òåìàòèêå, ñâÿçàííîé ñ ÷àåì, îôîðìëåííàÿ â äîðåâîëþöèîííîì ñòèëå, âêëàäû-
âàåìàÿ â êàæäóþ ïîêóïêó. Â âèòðèíå — äâèæóùàÿñÿ ôèãóðà äæåíòëü ìåíà, 
åäóùåãî íà ñòàðèííîì âåëîñèïåäå è ïüþùåãî ÷àé.

Â îñíîâå áèçíåñà ëåæèò òàê íàçûâàåìàÿ êîíöåïöèÿ «äîñòóïíîé ðîñêî-
øè», êîòîðàÿ îñíîâûâàåòñÿ íà òðåõ îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ, òðåõ «êèòàõ», 
èëè ïðèíöèïàõ:

1. Êà÷åñòâî. Ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
êîìïàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì â Ðîññèè ïî êà÷åñòâó ïðåäëàãàåìîãî 
÷àÿ. Íàïðèìåð, ÷èñòûå ÷åðíûå ñîðòà êîìïàíèÿ çàêóïàåò íà àóêöèî-
íàõ â Èíäèè è Öåéëîíå, â òî âðåìÿ êàê êîíêóðåíòû íà ðûíêå ïðå-
ìèàëüíûõ ñîðòîâ îñóùåñòâëÿþò çàêóïêè ÷åðåç Ãåðìàíèþ, ïðîèãðû-
âàÿ ïî ñðîêó ñâåæåñòè ïîëãîäà-ãîä. È õîòÿ öåíà çàêóïàåìîãî ÷àÿ 
ñòîèò ëèøü íà âòîðîì ìåñòå ïîñëå êà÷åñòâà, åé óäåëÿåòñÿ áîëüøîå 
âíèìàíèå. Âåäü ïðè ñàìîì âûñîêîì êà÷åñòâå íóæíî ïðåäëîæèòü 
ïîêóïàòåëþ êîíêóðåíòîñïîñîáíóþ, ïðèâëåêàòåëüíóþ öåíó.
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2. Îñîáàÿ àòìîñôåðà. Âòîðîé âàæíûé ìîìåíò — ýòî îñîáàÿ àòìîñôå-
ðà â ìàãàçèíàõ. Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ñ÷èòàåò, ÷òî ïîêóïàòåëü íà 
âñåõ ýòàïàõ ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè äîëæåí ïîëó÷àòü ïîäòâåðæäåíèÿ â 
ïîëüçó ñâîåãî âûáîðà, äîêàçûâàþùèå, ÷òî îí ïðèîáðåòàåò ïðîäóêò 
ñàìîãî âûñîêîãî êëàññà. Ïîýòîìó òàê ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ 
äèçàéíó ìàãàçèíà, ðàçðàáîòêå ýêñêëþçèâíîé óïàêîâêè, èíòåëëèãåíò-
íîìó ñåðâèñó. Êàæäûé êëèåíò ìîæåò ïîëó÷èòü êîíñóëüòàöèþ ïðî-
äàâöà ïî ðàçëè÷íûì ñîðòàì ÷àÿ, à òàêæå ñïåöèàëüíîå ÷àéíîå èç-
äàíèå — ãàçåòó «×àéíûé ëèñòèê». Áëàãîäàðÿ ýòîìó êàæäûé âòîðîé 
ïîêóïàòåëü ïðèõîäèò â «Óíöèþ» ñíîâà è ñíîâà, î ÷åì ñâèäåòåëü-
ñòâóåò ñòàòèñòèêà ïî ôèðìåííûì äèñêîíòíûì êàðòàì. Ñîãëàñíî 
îïðîñàì ïîòðåáèòåëåé ìàãàçèíîâ «Óíöèÿ», èìåííî êà÷åñòâåííûé 
ñåðâèñ çàíèìàåò 1–2-å ìåñòà ñðåäè äðóãèõ ôàêòîðîâ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ìàãàçèíîâ [Óíöèÿ — ìåðà íàñòîÿùåãî, 2006].

3. Îñîáûé ïîäõîä ê îáñëóæèâàíèþ. Òðåòüÿ ñîñòàâëÿþùàÿ êîíöåïöèè — 
ýòî îñîáûé ïîäõîä ê îáùåíèþ ñ êëèåíòàìè. Â ìàãàçèíàõ «Óíöèè» 
ïîêóïàòåëÿ îáñëóæèâàþò ñ óâàæåíèåì, íî áåç çàèñêèâàíèÿ. Ïðîäàâ-
öû-êîíñóëüòàíòû, íàñòîÿùèå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ÷àÿ, ñìîòðÿò 
íà ïîêóïàòåëÿ êàê íà ÷åëîâåêà, çàèíòåðåñîâàííîãî â èíôîðìàöèè 
è íóæíîì èìåííî åìó òîâàðå. Äëÿ ýòîãî â êîìïàíèè ðàçðàáîòàí 
öåëûé êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî ðàáîòå ñ ïåðñîíàëîì. Ñòðîãèé îò-
áîð, îáó÷åíèå, ýêçàìåíû íà çíàíèå ÷àÿ, òðåíèíãè, ñïåöèàëüíûå ïðî-
ãðàììû ìîòèâàöèè è ðàçâèòèÿ. Äëÿ ïåðåäà÷è îïûòà â íàñòî ÿùèé 
ìîìåíò ñóùåñòâóåò îáÿçàòåëüíàÿ ñåðòèôèêàöèÿ óïðàâ ëÿþùèõ ìà-
ãàçèíàìè è ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ äëÿ ïðîäàâöîâ.

ÒÐÓÄÍÎÑÒÈ ÑÒÀÍÎÂËÅÍÈß ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Êîìïàíèÿ «Óíöèÿ» áûëà ñîçäàíà 15 àâãóñòà 2002 ã. Íà òîò ìîìåíò Ñåð-
ãåé è íå ïðåäïîëàãàë, ÷òî áóäåò òàê ñëîæíî — åãî ìíîãîëåòíèé îïûò ðóêî-
âîäñòâà ðàäèîñòàíöèåé ìàëî ïîìîã åìó íà ýòàïå îòêðûòèÿ è ñòàíîâëåíèÿ 
íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ñíà÷àëà îíè äîëãî íå ìîãëè íàéòè ïîìåùåíèå ïîä ìàãàçèí, ïîòîìó 
÷òî íåïðàâèëüíî ïðåäñòàâëÿëè, êàê ôóíêöèîíèðóåò ðûíîê íåäâèæèìîñòè. 
Ó÷ðåäèòåëè äóìàëè, ÷òî, ïîçâîíèâ â àãåíòñòâî è îáúÿñíèâ, êàêîå íóæ-
íî ïîìåùåíèå, äàëüøå îñòàåòñÿ æäàòü, êîãäà åãî òåáå íàéäóò. Ýòî ãðóáîå 
çàáëóæäåíèå. Îêàçûâàåòñÿ, íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî êëèåíò ïëàòèò àãåíòñòâó 
äåíüãè, ãëàâíûì äëÿ íåãî îñòàåòñÿ àðåíäîäàòåëü. Íà ñàìîì äåëå àðåíäîäà-
òåëü óïðàâëÿåò ðûíêîì íåäâèæèìîñòè, è àãåíòû çàâèñÿò îò àðåíäîäàòåëÿ. 
Àãåíòû èùóò àðåíäîäàòåëåé, êîòîðûå ñäàþò ïîìåùåíèå, çàêëþ÷àþò ñ íèìè 
ýêñêëþçèâíûé äîãîâîð è ïîñëå ýòîãî âûêëàäûâàþò èíôîðìàöèþ â áàçó 
äàííûõ, ãäå êëèåíò óæå ñàì èùåò òî, ÷òî åìó íóæíî. À åñëè åìó íóæíî 
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ïîìåùåíèå óíèêàëüíîå, âîçíèêàþò ñåðüåçíûå ïðîáëåìû, ïîòîìó ÷òî òàêèõ 
ïðåäëîæåíèé îò àðåíäîäàòåëåé ïðàêòè÷åñêè íåò. «Óíöèè» òðåáîâàëîñü ïî-
ìåùåíèå îò 17 äî 32 ì2 — ïëîùàäü áûëà ðàññ÷èòàíà ñ ìàòåìàòè÷åñêîé òî÷-
íîñòüþ, òåì íå ìåíåå àãåíòû çâîíèëè è ïðåäëàãàëè îò 80 äî 120 ì2. Òàêèì 
îáðàçîì, öåëûõ òðè ìåñÿöà íå ìîãëè íàéòè íóæíîå ïîìåùåíèå ïîä ìàãàçèí. 
Íàêîíåö, íå áåç ïîìîùè äðóçåé îòûñêàëè òàêîâîå íà Áîëüøîì ïðîñïåêòå 
Ïåòðîãðàäñêîé ñòîðîíû.

Ñ íàáîðîì ïåðñîíàëà ñëîæíîñòåé, íàîáîðîò, íå âîçíèêàëî. Áûëî ïðè-
íÿòî óäà÷íîå ðåøåíèå — íàáèðàòü òîëüêî ñåòåâûì ìåòîäîì è ÷åðåç çíàêî-
ìûõ, íèêàêèõ îáúÿâëåíèé íå äàâàòü. Îïÿòü ñîñòàâèëè ñïèñîê, êàêèå ëþäè 
íóæíû, çâîíèëè â ñåòü è ïðîñèëè ïîäîáðàòü äåâóøåê — óìíûõ, õîðîøèõ, 
êîòîðûå íå ðàáîòàëè áû â òîðãîâëå è îòíîñèëèñü áû ê íîâîìó äåëó íå êàê 
ê òîðãîâëå, à êàê… ê ÷àþ, êîòîðûé îíè ëþáÿò.

Ñàìûå ñóùåñòâåííûå òðóäíîñòè áûëè ñ ïîñòàâêàìè. Â ñàìîì íà÷àëå, 
êîãäà áûë âñåãî îäèí ìàãàçèí, èìïîðòèðîâàòü ñàìèì áûëî íåâîçìîæíî. 
Ñòàëè èñêàòü ïîñòàâùèêîâ âíóòðè ñòðàíû. Íàøëè äâóõ ïîñòàâùèêîâ è, êàê 
âûðàçèëñÿ Íèêîëàåâ, «áûëè ïðîñòî â ãëóáîêîì øîêå». Îêàçàëîñü, ÷òî â 
ýòîì áèçíåñå çà íîðìó ñ÷èòàëîñü ñëåäóþùåå: äîãîâàðèâàåøüñÿ î ïîñòàâêàõ, 
ïðèõîäèò ïåðâàÿ ïàðòèÿ, âòîðàÿ, à ïîòîì îíè áåç ïðåäóïðåæäåíèÿ ìåíÿþò 
öåíó íà 50% ñîðòîâ, ò. å. óæå ïîñëå ïîñòàâêè âûñòàâëÿþò ñ÷åò ñ íîâîé öå-
íîé. Èëè âìåñòî çàêàçàííûõ ñîðòîâ ïðèñûëàþò äðóãèå, ïðè÷åì íå îäèí-äâà, 
à 30%. Âñå ýòî ñîïðîâîæäàåòñÿ î÷åíü íèçêèì óðîâíåì ñåðâèñà è îùóùåíè-
åì, ÷òî òåáÿ ïûòàþòñÿ îáìàíóòü. Äëÿ Íèêîëàåâà ýòî áûëî î÷åíü íåîáû÷íî, 
òàê êàê îí ïðèâûê ê öèâèëèçîâàííûì îòíîøåíèÿì â ñôåðå ÑÌÈ. Íèêîëàåâ 
îòìå÷àåò: «Ïî÷åìó, íàïðèìåð, íà ðàäèî òàê òÿæåëî ïðîáèòüñÿ? Ïîòîìó ÷òî 
òóäà èäóò çà ñëàâîé óìíûå ðåáÿòà, òàì âûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ îáðàçîâàí-
íûõ, óìíûõ. Òàì íèêòî íå áóäåò ñêðûâàòü èíôîðìàöèþ, åñëè ïîíÿòíî, ÷òî 
åå ìîæíî ïîëó÷èòü äðóãèì îáðàçîì. Âñå ìîãóò äðóã äðóãó ïîçâîíèòü è 
ñïðîñèòü — ýòî ýêîíîìèò âðåìÿ. Ðûíîê ÷àÿ äëÿ ìåíÿ áûë êàêîé-òî ñðåä-
íåâåêîâûé. Ëþäè ãîâîðèëè î ÷àå, êàê î ÷óäå. Íå â ñìûñëå òîãî, ÷òî „ìû 
òàê ëþáèì ÷àé“, à ñ òàêèì øàìàíñêèì îòòåíêîì: „Ýòî ÷àé, it’s a miracle, âû 
çíàåòå, êàê åãî òÿæåëî êóïèòü“. Ïîçæå ÿ ïîíÿë, ÷òî ïîäîáíûå ÿâëåíèÿ ïðè 
ïîñòàâêàõ ÷àñòî íàáëþäàþòñÿ è â äðóãèõ ñòðàíàõ, â ýòîì äåëå ïîëíî ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ îáìàíùèêîâ»3. Âñå ýòè ïðîáëåìû ñ ïîñòàâùèêàìè íàòîëê-
íóëè ó÷ðåäèòåëåé íà ìûñëü èìïîðòèðîâàòü ÷àé ñàìèì, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü  
ïðèâåëî ê ðàçâèòèþ îïòîâîãî è ôðàí÷àéçèíãîâîãî íàïðàâëåíèé áèçíåñà.

Ñ ôèíàíñèðîâàíèåì íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðîáëåì íå âîçíèêëî — 
ó Íèêîëàåâà óæå áûëè äîñòàòî÷íî óñòîé÷èâûå ñâÿçè è èìÿ. Ñàìûì ñëîæ-
íûì áûëî óãàäàòü ñêîðîñòü ðàçâèòèÿ áèçíåñà. ×òîáû óñêîðèòü ðîñò, íåîá-

3 Èç èíòåðâüþ ñ îñíîâàòåëåì êîìïàíèè Ñ. Íèêîëàåâûì.
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õîäèìî áûëî áðàòü áîëüøå ïåðñîíàëà, àðåíäîâàòü áîëüøèé îôèñ, ñêëàä è 
ò. ä. Åñëè íå ðàññ÷èòàåøü ïðàâèëüíî, íàñêîëüêî íóæíî áîëüøå, — ïðèáûëè 
íå áóäåò. È òàê ïîñòîÿííî, êàê òîëüêî îôèñ è ñêëàä ïîëíîñòüþ çàïîëíÿþò-
ñÿ — íàäî äåëàòü íîâûé ðûâîê è ò. ä.

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÍÀÏÐÀÂËÅÍÈß ÐÀÇÂÈÒÈß ÊÎÌÏÀÍÈÈ

×åðåç ïîëòîðà ãîäà ïîñëå îñíîâàíèÿ êîìïàíèè, ê ÿíâàðþ 2004 ã., ñòàëî 
ÿñíî, ÷òî ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ñåòè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìàãàçèíîâ, òîðãó-
þùèõ ÷àåì ñîðòîâ ñóïåð-ïðåìèóì â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå, áóäåò óñïåøíî âû-
ïîëíåíà. Áûëè ñîçäàíû ÷åòûðå ïðèáûëüíûõ ìàãàçèíà è âíåäðåíà ñèñòåìà 
óïðàâ ëåíèÿ ñåòüþ, êîòîðàÿ ëåãêî ìàñøòàáèðîâàëàñü äî 20 òî÷åê. Òàêæå ñòà-
ëî ïîíÿòíî, ÷òî ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ìàãàçèíîâ, êîòîðîå öåëåñîîáðàç-
íî ñòðîèòü â Ïåòåðáóðãå, îãðàíè÷èâàåòñÿ 15–20.

Òàêæå áûëè âèäíû åñòåñòâåííûå ïóòè ðàçâèòèÿ. Ïîñëå ïðîäàæè äîëè 
â êîìïàíèè â ôåâðàëå 2004 ã. À. Àñâàðèùó (ê òîìó ìîìåíòó Íèêîëàåâ áûë 
åäèíîëè÷íûì âëàäåëüöåì êîìïàíèè, òàê êàê îí âûêóïèë äîëþ ó ñîó÷ðåäè-
òåëÿ Ï. Àäàäóðîâà ÷åðåç ïîëãîäà ðàáîòû êîìïàíèè) «Óíöèÿ» ñòàëà ðàçâè-
âàòü äðóãèå íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà:

1. HoReCa. Ïðåæäå âñåãî êîìïàíèÿ âûøëà íà ñåãìåíò HoReCa (ïîñòàâ-
êè ÷àÿ â îòåëè, ðåñòîðàíû, êàôå). Áûëî ðåøåíî ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà âû-
ñîêîì öåíîâîì ñåãìåíòå, òàê êàê êîìïàíèÿ ïðîäàâàëà âûñîêîêà÷åñòâåííûé 
÷àé, à èìèäæ êîìïàíèè â öåëîì îöåíèâàëñÿ ðåñòîðàòîðàìè ñ òî÷êè çðåíèÿ 
óæå ñóùåñòâóþùèõ ðîçíè÷íûõ ìàãàçèíîâ. Ïðè ýòîì íàïðàâëåíèå HoReCa 
íå êîíêóðèðîâàëî ñ ðîçíèöåé. Áëàãîäàðÿ íîâîìó íàïðàâëåíèþ â êîìïàíèè 
ïîÿâèëèñü òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè, êîòîðûå íà÷àëè ñìîòðåòü íà ÷àé êàê íà 
îñîáûé ïðîäóêò è, ñîîòâåòñòâåííî, ïðîäâèãàòü åãî. Ïîñòåïåííî âîçíèêàëè 
âîïðîñû, èäóùèå îò êëèåíòîâ: ìîæíî ëè ïðîäàâàòü ÷àé ñ ïîëîê êàôå, ìîæ-
íî ëè ÷àé «Óíöèè» ïðîäàâàòü â äðóãèõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìàãàçèíàõ?

2. Îïòîâàÿ òîðãîâëÿ. Êîìïàíèÿ òàêæå íà÷àëà çàíèìàòüñÿ îïòîâûìè 
ïðîäàæàìè (ýòî ïîäðàçäåëåíèå áûëî âûäåëåíî èç äèâèçèîíà HoReCa). Äëÿ 
ýòîãî íàïðàâëåíèÿ áûë ñîçäàí áðåíä — «Òîâàðèùåñòâî ÷àåòîðãîâöåâ», 
÷òîáû íå ïðîèçîøëî ðàçìûâàíèÿ áðåíäà «Óíöèÿ». Íîâûé äèâèçèîí íà÷àë 
çàíèìàòüñÿ ïðîäàæåé ðàçâåñíîãî ÷àÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûì ìàãàçèíàì, òîð-
ãóþùèì ÷àåì. Çàìåòèì, ÷òî ðàçâåñíîé ÷àé îêàçàëñÿ î÷åíü âîñòðåáîâàí-
íûì â ðåãèîíàõ.

Óñèëèÿ ïî ðàçâèòèþ ýòîãî íàïðàâëåíèÿ ïîääåðæèâàþòñÿ ó÷àñòèåì êîì-
ïàíèè â ñïåöèàëèçèðîâàííûõ âûñòàâêàõ â Ìîñêâå, êîòîðûå äàëè íîâûõ êëè-
åíòîâ. Ê îñåíè 2006 ã. îïòîâûå ïðîäàæè óæå îõâàòèëè 40 ãîðîäîâ.

3. Ôðàí÷àéçèíã. Êîìïàíèÿ íåîæèäàííî äëÿ ñåáÿ ïîëó÷àåò ïðåäëîæåíèå 
èç Íîâîñèáèðñêà îá îòêðûòèè â ýòîì ãîðîäå ìàãàçèíà «Óíöèÿ». Ìåíåäæ-
ìåíò ðàçðàáîòàë ôðàí÷àéçèíãîâûé ïàêåò (óñëîâèÿ, êðèòåðèè îòáîðà ôðàí-
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÷àéçè, öåíîîáðàçîâàíèå). Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ïîòåíöèàëüíûé ôðàí÷àéçè èç 
Íîâîñèáèðñêà îòêàçàëñÿ îò ó÷àñòèÿ â ýòîì ïðîåêòå, òåì íå ìåíåå êîìïàíèÿ 
ïðåäñòàâèëà ðàçðàáîòàííûé ïàêåò íà âûñòàâêå â Ìîñêâå, êîòîðûé ïîëüçó-
åòñÿ ñïðîñîì. Â 2005 ã. áûë îòêðûò ïåðâûé ìàãàçèí ïî ôðàíøèçå. Ñåé÷àñ 
ó êîìïàíèè 20 ïîäîáíûõ ìàãàçèíîâ â 15 ãîðîäàõ Ðîññèè. Ïðè ýòîì òåìïû 
ñîêðàùàòüñÿ íå áóäóò, òàê êàê, ïî óñëîâèÿì êîíòðàêòà, ôðàí÷àéçè äîëæåí 
îòêðûòü îäèí ìàãàçèí íà 300 òûñ. ÷åëîâåê íàñåëåíèÿ çà ïîñëåäóþùèå ïîë-
òîðà ãîäà.

4. Ôàñîâêà. Ïðèìåðíî òàêèì æå îáðàçîì ñëîæèëàñü ñèòóàöèÿ ñ íîâûì 
äèâèçèîíîì, êîòîðûé íà÷àë ïðîäàæè ôàñîâàííîãî ÷àÿ â ñóïåðìàðêåòàõ è 
ðîçíè÷íûõ ñåòÿõ. Îäíàæäû â îòäåë îïòà ïîñòóïèë çàïðîñ îò ñåòè ìàãàçèíîâ 
«Ãëîáóñ Ãóðìå» î òîì, ÷òî îíè òàêæå õîòÿò ïðîäàâàòü ÷àé òîðãîâîé ìàðêè 
«Óíöèÿ», íî íåîáõîäèìî ôàñîâàòü ÷àé çàðàíåå, à íå íà ãëàçàõ ó ïîêóïàòåëÿ, 
ò. å. ïðîäàâàòü ÷àé òðàäèöèîííûì ñïîñîáîì â ïà÷êàõ. Äèâèçèîí áûë âûäåëåí 
èç îïòà è ñòàë õîçÿèíîì ñáûòîâîãî êàíàëà — ñóïåðìàðêåòîâ-ñåòåé, à òàêæå 
õîçÿèíîì ïðîäóêòà ïîä âíóòðåííèì íàçâàíèåì «Ôàñîâêà» (÷àé, çàðàíåå óïà-
êîâàííûé â ïà÷êó ïîä áðåíäîì «Óíöèÿ»), êîòîðûé òàêæå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ 
ïî äðóãèì ñáûòîâûì êàíàëàì, òàêèì êàê ñîáñòâåííàÿ ñåòü, ôðàí÷àéçèíãî-
âûå è îïòîâûå êëèåíòû. Â ìàðòå 2007 ã. íà÷àëèñü ïåðâûå ïðîäàæè.

5. Êîôå. Îòäåë HoReCa îñåíüþ 2006 ã. ðàçðàáîòàë ïðîäóêò «Êîôå Êóëüò» 
ñïåöèàëüíî äëÿ «Óíöèè». Ïðè÷èíîé ýòîãî ïðåæäå âñåãî ñòàëî òî, ÷òî ýòîìó 
äèâèçèîíó íåîáõîäèìî áûëî ëèêâèäèðîâàòü êîíêóðåíòíûé íåäîñòàòîê — 
êîíêóðåíòû ïðåäëàãàþò è êîôå è ÷àé, à êîìïàíèÿ «Óíöèÿ» — òîëüêî ÷àé. 
Áûë âûáðàí íåìåöêèé ïîñòàâùèê «Êîôå Êóëüò». Áûëà ïðîâåäåíà àäàïòàöèÿ, 
ó÷èòûâàþùàÿ ñïåöèôèêó êàæäîãî äèâèçèîíà, è ïðîäóêò ñåé÷àñ ïðîäàåòñÿ 
íå òîëüêî ïî êàíàëàì HoReCa, íî è ÷åðåç ñîáñòâåííóþ ñåòü, ôðàí÷àéçèíã, 
îïò, ïîòåíöèàëüíî ðàññìàòðèâàþòñÿ ñóïåðìàðêåòû.

6. Ñîáñòâåííàÿ ñåòü â Ìîñêâå. Âåñíîé 2007 ã. áûëè îòêðûòû äâà ñîá-
ñòâåííûõ ìàãàçèíà â Ìîñêâå. Ðàçâèâàòüñÿ íà ýòîì ðûíêå ïëàíèðóåòñÿ ïî 
ñìåøàííîìó ïðèíöèïó, îòêðûâàÿ êàê ñîáñòâåííûå, òàê è ôðàí÷àéçèíãîâûå 
ìàãàçèíû. Êîìïàíèÿ ðàññ÷èòûâàåò íà òî, ÷òî ïðèñóòñòâèå â Ìîñêâå, ïî-
ìèìî ñîáñòâåííî ôèíàíñîâîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, ïîìîæåò ðàçâèâàòüñÿ â 
äðóãèõ ðåãèîíàõ òàêèì íàïðàâëåíèÿì, êàê îïò, ôðàí÷àéçèíã è ôàñîâêà.

Ýòî òî, ÷òî ñäåëàíî ê íàñòîÿùåìó ìîìåíòó. Òåïåðü â ðàçíûõ ãîðîäàõ 
Ðîññèè è áëèæíåãî çàðóáåæüÿ ðàáîòàåò óæå 13 ôðàí÷àéçèíãîâûõ ìàãà-
çèíîâ ïîä ìàðêîé «Óíöèÿ». Ìàãàçèíû óñïåøíî ôóíêöèîíèðóþò â Êàëè-
íèíãðàäå, Êåìåðîâî, Òîìñêå, Êàçàíè, Îìñêå, Êîñòðîìå, Ðÿçàíè è Ñàðàòîâå. 
Îñåíüþ îòêðûâàþòñÿ ìàãàçèíû â Òáèëèñè (Ãðóçèÿ), Íîâîñèáèðñêå, Íî-
âîêóçíåöêå è Ýíãåëüñå [Óíöèÿ — ìåðà íàñòîÿùåãî, 2006]. Â ðàçðàáîòêå 
íàõîäèòñÿ åùå îäèí áîëüøîé ïðîåêò ïîä íàçâàíèåì «Ñîáñòâåííîå ïðî-
èçâîäñòâî».
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ÏÐÎÅÊÒ «ÑÎÁÑÒÂÅÍÍÎÅ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎ»

Îñåíüþ 2006 ã. âûÿñíèëîñü, ÷òî íåìåöêèé ïîñòàâùèê àðîìàòèçèðîâàí-
íûõ ÷àåâ íàðóøèë îáÿçàòåëüñòâà ïî ýêñêëþçèâó «Óíöèè» â Ðîññèè. Ïîêà 
êîìïàíèÿ èñêàëà íîâîãî ïîñòàâùèêà, ñòàëî ÿñíî, ÷òî åñòü âîçìîæíîñòü 
ïðîèçâîäèòü òàêîé ÷àé ñàìèì. Â öåëîì â ñòðóêòóðå ïðîäàæ êîìïàíèè àðî-
ìàòèçèðîâàííûé ÷àé çàíèìàåò 70% ïî âåñó è 50% — â äåíåæíîì âûðàæå-
íèè. Àðîìàòèçèðîâàííûé ÷àé — ýòî ñìåñü ÷è ñòîãî ÷åðíîãî èëè çåëåíîãî 
÷àÿ ñ äîáàâëåíèåì öâåòîâ (íàïðèìåð, âàñèëüêà, ïîäñîëíóõà), ôðóêòîâ, ÿãîä 
(êëóáíèêè, ìàëèíû, ôåéõóà) è àðîìàòèçàòîðà. Ñåé÷àñ 98% ïðåìèàëüíîãî 
ñåãìåíòà àðîìàòèçèðîâàííîãî ÷àÿ ïðîèçâîäèòñÿ â Ãåðìàíèè, ïðè÷åì êîìïà-
íèÿìè, êîòîðûå ïðîäàþò ïî âåñó âñåãî ëèøü â 10 ðàç áîëüøå, ÷åì ïðîäàëà 
«Óíöèÿ» â 2006 ã. Íåëüçÿ íå ó÷èòûâàòü è òîò ôàêò, ÷òî ïðîèçâîäñòâî, ëîãè-
ñòèêà è ïðî÷åå â Ãåðìàíèè íà ïîðÿäîê äîðîæå. Åñëè æå ïðîèçâîäèòü àðîìà-
òèçèðîâàííûé ÷àé â Ðîññèè, òî ìîæíî ãèáêî ïîäñòðàèâàòüñÿ ïîä òðåáîâà-
íèÿ ïîòðåáèòåëåé, ÷òî â ïåðâóþ î÷åðåäü âàæíî äëÿ îïòîâîãî íàïðàâëåíèÿ.

Ïîýòîìó â íàñòîÿùåå âðåìÿ àêòèâíî ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïðîåêò ñîá-
ñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà. Ïî ïëàíó, ê èþíþ 2007 ã. äîëæíî áûòü àðåíäîâàíî 
ïîìåùåíèå ïëîùàäüþ 1500 ì2 ïîä ïðîèçâîäñòâåííî-ñêëàäñêîé êîìïëåêñ. 
Ê àâãóñòó íóæíî çàâåðøèòü ïóñêî-íàëàäî÷íûå ðàáîòû, ê îêòÿáðþ — âûéòè 
íà âûïóñê 30 ñîðòîâ, è ê âåñíå-ëåòó 2008 ã. — íà ïîëíûé àññîðòèìåíò.

Ïðèâåäåì òàáëèöó, â êîòîðîé ïðåäñòàâëåíû äîëè ïî îáîðîòó è ïðèáû-
ëè ðàçíûõ íàïðàâëåíèé êîìïàíèè íà ôåâðàëü 2006 ã. («Ôàñîâêà» è «Ìîñêâà» 
åùå íå îïåðèðóþò). Îáîðîò ôåâðàëÿ ñîñòàâèë 421 òûñ. äîëë. ÑØÀ (òàáë. 1).

Òàáëèöà 1
Îáîðîò êîìïàíèè â ôåâðàëå 2007 ã., %

Направление деятельности Оборот Прибыль

Розница 48,0 31,1
Франчайзинг 21,2 34,3
Опт 22,0 37,0
HoReCa 4,6 5,3
Корпоративные подарки 3,3 12,2
Чайный клуб 0,5 –19,9
Производство 0,4 0,0
ИТОГО 100,0 100,0

ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÅ ÏÐÎÅÊÒÛ

Êîìïàíèÿ ïëàíèðóåò èññëåäîâàòü ïðîåêò «Ñîçäàíèå ñåòè êàôå, ñî-
âìåùåííûõ ñ ìàãàçèíàìè ïî ïðîäàæå ðàçâåñíîãî ÷àÿ». Â ñëó÷àå íàõîæäåíèÿ 
óäà÷íîãî ôîðìàòà ñåòü äîñòàòî÷íî ïðîñòî ðàçâîðà÷èâàåòñÿ â ôåäåðàëüíîì 
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ìàñøòàáå ïîñðåäñòâîì ôðàí÷àéçèíãà. Ê òîìó æå ðåøàåòñÿ ïðîáëåìà ìàëûõ 
ïëîùàäåé, êîòîðàÿ ñîñòîèò èç äâóõ êîìïîíåíòîâ. Ïåðâûé — â òîì, ÷òî ÷ðåç-
âû÷àéíî òÿæåëî íàõîäèòü ïîìåùåíèÿ ïîä íîâûå ìàãàçèíû ñòîëü ìàëîé ïëî-
ùàäüþ — 20–35 ì2, ïîòîìó ÷òî òàêèõ ïîìåùåíèé â Ðîññèè ìàëî, à âòîðàÿ — 
â òîì, ÷òî íåêîòîðûå òðàòû, íàïðèìåð óïðàâëåíèå è ëîãèñòèêà, ñâÿçàíû íå ñ 
ïëîùàäüþ, à ñ êîëè÷åñòâîì òîðãîâûõ òî÷åê è, òàêèì îáðàçîì, â ðàñ÷åòå íà 
1 ì2 òîðãîâîé ïëîùàäè ýòè çàòðàòû ïîëó÷àþòñÿ äîñòàòî÷íî êðóïíûìè, à óâå-
ëè÷èâàòü ïëîùàäü çà ñ÷åò ðîñòà ÷àéíîãî àññîðòèìåíòà íåâîçìîæíî, òàê êàê 
300 ñîðòîâ âðÿä ëè ëþäè áóäóò ïîêóïàòü â äâà ðàçà ÷àùå, ÷åì 150. Òî, ÷òî 
êîìïàíèÿ óìååò âåñòè áèçíåñ òîëüêî íà ìàëûõ ïëîùàäÿõ, ÿâëÿåòñÿ êðèòè-
÷åñêèì ôàêòîðîì â êîíêóðåíöèè ñ äðóãèìè îòðàñëÿìè òîðãîâëè. Ïîýòîìó 
ñîçäàíèå ñåòè êàôå âûãëÿäèò çàìàí÷èâî è, ïîõîæå, òðåáóåò òåõ æå êëþ÷åâûõ 
êîìïåòåíöèé. Ñäåðæèâàåò æå ýòîò ïðîåêò òî, ÷òî êîìïàíèÿ â äàííûé ìîìåíò 
è òàê èìååò çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî ïðîåêòîâ â íà÷àëüíîé ñòàäèè.

Ïîìèìî ýòîãî, ïåðñïåêòèâíûì âûãëÿäèò èñïîëüçîâàíèå ïåðåñå÷åíèé 
îò óæå ñóùåñòâóþùèõ äèâèçèîíîâ. Íàïðèìåð, îñâîåíèå ñáûòîâîãî êàíàëà 
ñóïåðìàðêåòîâ â ñî÷åòàíèè ñ íàëàæåííûìè çàêóïêàìè è ïðîèçâîäñòâîì 
äàåò âîçìîæíîñòü âûïóñêàòü ëèíåéêó ÷àÿ ïîä äðóãèì áðåíäîì â ÷óòü áî-
ëåå íèçêîì è, ñîîòâåòñòâåííî, øèðîêîì ñåãìåíòå. Èëè òî æå ïðîèçâîäñòâî 
âìåñòå ñ îïòîâûì îòäåëîì äàþò âîçìîæíîñòü âûïóñòèòü áîëåå äåøåâóþ 
ëèíåéêó ðàçâåñíîãî ÷àÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà.

Ðåçþìèðóÿ, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè «Óíöèÿ» õàðàêòå-
ðèçóåòñÿ ñëåäóþùèìè ÷åðòàìè:

♦ êîìïàíèÿ õî÷åò ñòàòü áîëüøîé;
♦ êîìïàíèÿ ñòðåìèòñÿ áûòü èííîâàöèîííîé;
♦ äèâåðñèôèêàöèÿ äîëæíà áûòü òîëüêî ñâÿçàííîé;
♦ íà òåõ ñåãìåíòàõ ðûíêîâ, íà êîòîðûå êîìïàíèÿ âûõîäèò, îíà çàíè-

ìàåò ïîçèöèþ äèôôåðåíöèàöèè.
Ñîáñòâåííèê êîìïàíèè Ñ. Íèêîëàåâ ñ÷èòàåò âîçìîæíûì óâåëè÷åíèå 

îáîðîòîâ åùå â 10 ðàç, ò. å. äî 40 ìëí äîëë. â ãîä çà ïÿòü ëåò.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÉ ÄÈÇÀÉÍ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êîìïàíèè ïîñòîÿííî ïîäâåðãàëàñü èçìå-
íåíèÿì, íàïðèìåð, íà ÿíâàðü 2003 ã. îíà ïðåäñòàâëÿëà ñîáîé êëàññè÷åñêóþ 
ôóíêöèîíàëüíóþ ñòðóêòóðó (ñì. Ïðèëîæåíèå 4). Â íàñòîÿùåå âðåìÿ èìåþò-
ñÿ äâà âûäåëåííûõ íàïðàâëåíèÿ, êîòîðûìè ðóêîâîäÿò ñîáñòâåííèêè ïðåä-
ïðèÿòèÿ (ñì. Ïðèëîæåíèå 5). Ïî ñëîâàì îñíîâàòåëÿ êîìïàíèè Ñ. Íèêîëàåâà, 
îñíîâíûì ìåõàíèçìîì êîîðäèíàöèè ÿâëÿåòñÿ ïðÿìîé êîíòðîëü. Äëÿ ýòîãî 
ñóùåñòâóþò äâå ñèñòåìû.

Ïåðâàÿ ñèñòåìà — åæåìåñÿ÷íîå áþäæåòèðîâàíèå. Âî-ïåðâûõ, ýòà ñèñ-
òåìà ïðîíèçûâàåò âñþ îðãàíèçàöèþ, ò. å. êàæäûé ñîòðóäíèê ïëàíèðóåò 
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ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà ïî îïåðàöèÿì, çà êîòîðûå îí îòâå÷àåò, è óòâåðæäàåò 
áþäæåò è ôèíàíñîâûé îò÷åò ó ñâîåãî íåïîñðåäñòâåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ. 
Âî-âòîðûõ, ýòî ïðîèñõîäèò íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå — åæåìåñÿ÷íî. Â-òðåòüèõ, 
òàêàÿ ñèñòåìà ðåøàåò íå òîëüêî ïðîáëåìó ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ. Ïëàíè-
ðóÿ ôèíàíñû, íà÷àëüíèê îòäåëà äîëæåí òàêæå ïëàíèðîâàòü è îáîñíîâûâàòü 
ñâîè äåéñòâèÿ, à ïîòîì îò÷èòûâàòüñÿ çà âûïîëíåííóþ ðàáîòó (íàïðèìåð, 
åñëè äåíüãè íå ïîòðà÷åíû, òî ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ — ýòî õîðîøî, 
à ñ òî÷êè çðåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ äåéñòâèé — íåýôôåêòèâíî). Ïîýòîìó 
äàííàÿ ñèñòåìà èìååò êîñâåííóþ ôóíêöèþ êîíòðîëÿ íàä çàïëàíèðîâàííû-
ìè ìåðîïðèÿòèÿìè. Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìà áþäæåòèðîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ 
ñèñòåìîé îáîñíîâàíèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé íà÷àëüíèêîâ îòäå-
ëîâ, ÷òî ïðèâîäèò ê èõ èíñòèòóöèîíàëèçàöèè.

Âòîðàÿ ñèñòåìà — ýòî ñèñòåìà òàê íàçûâàåìûõ ðåãóëÿðíûõ âñòðå÷. Åå 
èäåÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî åñëè íà÷àëüíèê è ñîòðóäíèê çàðàíåå çíàþò, êîãäà 
èì ïðåäñòîèò âñòðåòèòüñÿ è îáñóäèòü òåêóùóþ ñèòóàöèþ è ïðîäåëàííóþ 
ðàáîòó, òî îáà ãîòîâÿòñÿ çàðàíåå, ñîáèðàÿ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Ïðàê-
òèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ýòî óäîáíî êàê ïîä÷èíåííîìó, òàê è íà÷àëüíèêó. Ðåãó-
ëÿðíûå âñòðå÷è — òàêæå õîðîøàÿ âîçìîæíîñòü äëÿ êîó÷èíãà, òàê êàê ýòîò 
âèä ðàáîòû òðåáóåò ïðèñóòñòâèÿ òîëüêî äâóõ ñîáåñåäíèêîâ è íåñïåøíîñòè. 
Ðåãóëÿðíûå âñòðå÷è íè â êîåé ìåðå íå îòìåíÿþò äðóãèõ ôîðì äâóõñòîðîí-
íèõ êîììóíèêàöèé, òàêèõ êàê ðåøåíèå ñðî÷íûõ âîïðîñîâ èëè ïëàíîâàÿ 
ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà íàä êàêîé-òî êîíêðåòíîé ïðîáëåìîé. Ýòîò èíñòðóìåíò 
ñëóæèò äëÿ êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà êàê ê ïðåäìåòíîé îáëàñòè, òàê è ê ñî-
òðóäíèêó. Ïåðèîäè÷íîñòü òàêèõ âñòðå÷ ðàñòåò ïî ìåðå óäëèíåíèÿ ãîðèçîíòà 
ïëàíèðîâàíèÿ â ñâÿçè ñ ðîñòîì êîìïàíèè. Òàê, â 2004 ã. âñòðå÷è äèðåêòîðîâ 
ñ íà÷àëüíèêàìè îòäåëîâ ïðîõîäèëè åæåíåäåëüíî, â 2005 ã. — ðàç â äâå íå-
äåëè, à â 2007 ã. îíè ïåðåðîäèëèñü â òàê íàçûâàåìûå ñòðàòåãè÷åñêèå ñåññèè, 
êîòîðûå ïðîõîäÿò ðàç â ïîëòîðà-òðè ìåñÿöà, çàòî, êàê ïðàâèëî, ýòî íå îäíà 
âñòðå÷à, à äâå èëè òðè, è íà íåêîòîðûõ èç íèõ ïðèñóòñòâóþò ñïåöèàëèñòû 
èç «øòàá-êâàðòèðû». Íà ýòèõ ñåññèÿõ ñîâìåùàåòñÿ âèäåíèå ñ ðàçíûõ òî÷åê 
çðåíèÿ, ïðîðèñîâûâàþòñÿ öåëè íà áëèæàéøèå òðè ìåñÿöà — ïîëãîäà, âû-
ÿñíÿåòñÿ, êàêàÿ ïîìîùü íóæíà îòäåëó èëè äèâèçèîíó îò «øòàá-êâàðòèðû», 
è ïëàíèðóþòñÿ äåéñòâèÿ ðóêîâîäñòâà. Òàêæå äàåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü è ïðî-
èñõîäèò îáó÷åíèå â âèäå êîó÷èíãà. Ðàçâèòèå ñèñòåìû îñóùåñòâëÿåòñÿ «ðåæå, 
íî ãëóáæå».

Ñëåäóåò îòìåòèòü òðè îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ñó-
ùåñòâóþùåé íà äàííûé ìîìåíò â êîìïàíèè:

1. Â êîìïàíèè ïðèíÿòî î÷åíü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ãîðèçîíòàëüíûõ 
ïåðåìåùåíèé îäíîãî è òîãî æå ÷åëîâåêà ñ äîëæíîñòè íà äîëæíîñòü. 
Òàê, Ê. Ìóñèíà, â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàíèìàþùàÿ äîëæíîñòü íà÷àëü-
íèêà îïòîâîãî îòäåëà, ôðàí÷àéçèíãà è ñåòè ìàãàçèíîâ â Ìîñêâå, 
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ñîâåðøèëà øåñòü ãîðèçîíòàëüíûõ ïåðåìåùåíèé. Îíà íà÷èíàëà ñ 
ïðîäàâöà, çàòåì ñîâìåùàëà äîëæíîñòü ïðîäàâöà è ðàçðàáîò÷èêà ïî-
äàðî÷íîé óïàêîâêè, çàòåì âîçãëàâèëà îòäåë ðàçðàáîòêè ïîäàðî÷íîé 
óïàêîâêè. Äàëåå Ìóñèíà ðàáîòàëà â îòäåëå çàêóïîê. Çàòåì âîçãëà-
âèëà ïðîåêò îïòîâûõ ïðîäàæ, êîòîðûé ïîçæå âûäåëèëñÿ â äèâè-
çèîí îïòîâûõ ïðîäàæ. Ïîçæå Ìóñèíà âíóòðè îïòîâîãî äèâèçèîíà 
âîçãëàâèëà íîâîå íàïðàâëåíèå ôðàí÷àéçèíãà, çàòåì ñòàëà ðóêîâî-
äèòü îðãàíèçàöèåé ñåòè ñîáñòâåííûõ ìàãàçèíîâ â Ìîñêâå, ñîõðàíÿÿ 
äðóãèå äîëæíîñòè. Èëè äðóãîé ïðèìåð. Â. Áåëîêóðîâà áûëà âçÿòà â 
ôåâðàëå 2006 ã. íà äîëæíîñòü âòîðîãî áóõãàëòåðà. Â ìàå 2006 ã. îíà 
âîøëà â ìåæôóíêöèîíàëüíóþ ãðóïïó ïî ðàçðàáîòêå ôàñîâêè, ãäå 
ïîêàçàëà ñåáÿ êàê òàëàíòëèâûé ìàðêåòîëîã è õîðîøèé îðãàíèçàòîð. 
Ñ ñåíòÿáðÿ 2006 ã. ïî ÿíâàðü 2007 ã. Áåëîêóðîâà ñîâìåùàëà äîëæ-
íîñòü âòîðîãî áóõãàëòåðà è çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ñêëàäà. Ñ ôå-
âðàëÿ 2007 ã. ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîò÷èêîì ïðîåêòà è ðóêîâîäèòåëåì 
ïðîèçâîäñòâåííî-ñêëàäñêîãî êîìïëåêñà.

2. Âòîðîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ÷àñòî îäíîâðåìåííî ãîðè-
çîíòàëüíî ïåðåìåùàþòñÿ ñðàçó íåñêîëüêî ñîòðóäíèêîâ. Çà ïîñëåä-
íèå äâà ñ ïîëîâèíîé ãîäà áûëî òðè òàêèõ òðàíñôîðìàöèè íà âåðõ-
íåì óðîâíå êîìïàíèè, êîòîðûå çàòðàãèâàëè îò 3 äî 7 ñîòðóäíèêîâ.

3. Òðåòüåé îñîáåííîñòüþ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ÿâëÿåòñÿ òî, 
÷òî â êîìïàíèè äèðåêòîðàìè ÿâëÿþòñÿ äâà ñîáñòâåííèêà. Íåñìîòðÿ 
íà âçàèìíîå óâàæåíèå, îíè èìåþò ñóùåñòâåííî ðàçíûå æèçíåííûå 
ïîçèöèè è ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ. Ïîýòîìó äèðåêòîðà íå âìåøèâà-
þòñÿ â äåëà äðóã äðóãà.

ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒÛ ÂÇÀÈÌÎÄÅÉÑÒÂÈß

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå èíñòðóìåíòû âçàèìîäåéñòâèÿ â êîìïàíèè. Âî-ïåð-
âûõ, ñóùåñòâåííûì ôàêòîðîì, âëèÿþùèì íà âçàèìîäåéñòâèå, ÿâëÿåòñÿ ïëà-
íèðîâêà îôèñà. Áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ îôèñà ðàñïîëàãàþòñÿ â ïðîñòîð-
íîì îáùåì çàëå, ãðàíèöû ìåæäó îòäåëàìè îáîçíà÷àþòñÿ ïîëóòîðàìåòðîâûìè 
øèðìàìè. Åñòü òàêæå äâå ïåðåãîâîðíûå, êóõíÿ, êóðèòåëüíàÿ êîìíàòà. Âñå ýòî 
óâåëè÷èâàåò êîëè÷åñòâî ìèêðîñîâåùàíèé è âîîáùå êîììóíèêàöèé (êàê ïî-
ëåçíûõ, òàê è áåñïîëåçíûõ).

Âî-âòîðûõ, ðàçâèòûì ìåõàíèçìîì âçàèìîäåéñòâèÿ ÿâëÿþòñÿ âðåìåí-
íûå ïðîåêòíûå ãðóïïû. Îíè èñïîëüçóþòñÿ êàê äëÿ èíèöèàöèè íîâûõ ïðî-
åêòîâ è ïðîäóêòîâ (òàêèì îáðàçîì, íàïðèìåð, îñóùåñòâëÿëèñü ïðîåêòû 
«Ôàñîâêà» è «Êîôå»), òàê è äëÿ ïðîäâèæåíèÿ âîïðîñîâ, çàòðàãèâàþùèõ 
ìíîãèå îòäåëû è äèâèçèîíû êîìïàíèè (íàïðèìåð, ñóùåñòâåííàÿ ïåðå-
ñòðîéêà ñàéòà èëè ïîëóãîäîâàÿ èíâåíòàðèçàöèÿ). Ãðóïïû, êàê ïðàâèëî, 
ìåæôóíêöèîíàëüíû. Ñðîêè èõ äåéñòâèÿ î÷åíü ðàçëè÷àþòñÿ — îò íåñêîëü-
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êèõ âñòðå÷ äî ïîëóãîäà. Êàê ïðàâèëî, â ãðóïïàõ ìàëî èñïîëüçóåòñÿ âåðòè-
êàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, ò. å. ïîäðàçóìåâàåòñÿ, ÷òî âíóòðè ãðóïïû âñå ðàâíû 
è ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà îñíîâå êîíñåíñóñà. Èìåííî ñ ïîìîùüþ ýòîãî 
èíñòðóìåíòà áûëà ñäåëàíà ïîïûòêà ïðîïèñàòü îñíîâíîé áèçíåñ-ïðîöåññ 
(ïðîöåññ ïðîãíîçèðîâàíèÿ äèâèçèîíàìè ïðîäàæ, ïëàíèðîâàíèå çàêóïîê, 
ïðîöåññ çàêàçà òîâàðà, ïðèâîçà, ñêëàäèðîâàíèÿ, ââîäà â áàçó, ïðîöåññû 
ðàñïðåäåëåíèÿ äåôèöèòíûõ ïîçèöèé ìåæäó äèâèçèîíàìè è ðàñïðåäåëåíèÿ 
ìàëîîáîðà÷èâàåìûõ ïîçèöèé). Îäíàêî îíà ïîòåðïåëà íåóäà÷ó. Îäíà èç âîç-
ìîæíûõ ïðè÷èí ýòîãî ñîñòîèò â òîì, ÷òî èñïîëüçîâàëñÿ «ìÿãêèé» ìåõàíèçì 
äëÿ òàêîé «æåñòêîé» çàäà÷è, êàê ïðîåêòèðîâàíèå áèçíåñ-ïðîöåññà.

Êàê è ñëåäîâàëî îæèäàòü, ïðè «ìÿãêîé» ïðàêòèêå ïðîâåäåíèÿ ðàáîòû 
ãðóïï ýòîò ìåõàíèçì äàåò õîðîøèå ðåçóëüòàòû ïðè ñëîæíûõ, êîìïëåêñíûõ, 
òâîð÷åñêèõ çàäà÷àõ è ïëîõèå — ïðè çàäà÷àõ, òðåáóþùèõ ýôôåêòèâíîñòè 
âêëàäûâàåìûõ ðåñóðñîâ.

Â-òðåòüèõ, ê èíñòðóìåíòàì ñîãëàñîâàíèÿ ìîæíî îòíåñòè òàêóþ ôîðìó, 
êîòîðàÿ â êîìïàíèè íàçûâàåòñÿ «Êëóá». Êàæäûé âòîðîé ÷åòâåðã â êîíöå ðà-
áî÷åãî äíÿ âñå æåëàþùèå ñîáèðàþòñÿ, ÷òîáû ïîñëóøàòü è îáñóäèòü ÷åé-íè-
áóäü äîêëàä íà çàäàííóþ òåìó. Ýòî ìîæåò áûòü îáðàçîâàòåëüíûé äîêëàä íà 
êàêóþ-íèáóäü áèçíåñ-òåìó, íàïðèìåð: «Òåîðèÿ ïîçèöèîíèðîâàíèÿ Äæåêà 
Òðàóòà» èëè «Îòëè÷èÿ ÿïîíñêîãî ìåíåäæìåíòà îò åâðîïåéñêîãî» è äð. Òàê-
æå îòäåë ìîæåò ñäåëàòü ïðåçåíòàöèþ î ñâîèõ ïðîáëåìàõ, ïëàíàõ è ò. ä. Ïîñëå 
çàâåðøåíèÿ äîêëàäà èäåò îáñóæäåíèå. Êîììóíèêàöèè íîñÿò õàðàêòåð áåñå-
äû, à íå ðåøåíèé è ïåðåãîâîðîâ, ò. å. íå òðåáóåòñÿ ñîãëàñèÿ èëè êîíêðåòíîãî 
ðåøåíèÿ (õîòÿ ðåøåíèå ìîæåò ïîÿâèòüñÿ â ðåçóëüòàòå îáñóæäåíèÿ). Âòîðàÿ 
÷àñòü ïðîõîäèò íåôîðìàëüíî ïîä ñîâìåñòíîå ðàñïèòèå âèíà. Íà ýòèõ âñòðå-
÷àõ ñîãëàñóåòñÿ âèäåíèå ñèòóàöèè. Ýòî î÷åíü âàæíûé èíñòðóìåíò âçàèìî-
äåéñòâèÿ, òàê êàê íà òàêèõ âñòðå÷àõ ïðîèñõîäèò òðàêòîâêà òåõ èëè èíûõ 
ñëó÷àåâ èç ïðàêòèêè êîìïàíèè (èëè åùå ëó÷øå — èç ÷óæîé ïðàêòèêè) è 
òåì ñàìûì âûðàáàòûâàåòñÿ ñòàíäàðòèçàöèÿ íîðì. Ñ îäíîé ñòîðîíû, «Êëóá» 
ïîëüçóåòñÿ áîëüøèì óñïåõîì, òàê, íàïðèìåð, äàæå óâîëèâøèåñÿ ñîòðóäíèêè 
ïðîñÿò ðàçðåøåíèÿ ïîñåùàòü åãî èëè äåëàòü íà íåì äîêëàäû. Ñ äðóãîé ñòî-
ðîíû, èíîãäà âñòðå÷è âñå-òàêè ïåðåðàñòàþò â ïðîèçâîäñòâåííûå ñîâåùàíèÿ 
â íåðàáî÷åå âðåìÿ, è åñòü ïîäîçðåíèå, ÷òî íåêîòîðàÿ ÷àñòü ñîòðóäíèêîâ õî-
äèò íà âñòðå÷è, «ïîòîìó ÷òî òàê ïðèíÿòî».

×åòâåðòûé èíñòðóìåíò âçàèìîäåéñòâèÿ — ýòî ñîâåùàíèÿ íà÷àëüíèêîâ 
îòäåëîâ áåç äèðåêòîðîâ-ñîáñòâåííèêîâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòî «ìåðöàþùèé» 
ìåõàíèçì: âðåìåíàìè ñîâåùàíèÿ ïðîõîäÿò ðåãóëÿðíî — ðàç â äâå íåäåëè, 
ïðåäñåäàòåëüñòâî è âåäåíèå ïðîòîêîëà — ïî î÷åðåäè, à âðåìåíàìè ðåãóëÿðíî 
íå ïðîâîäÿòñÿ, çàòî ñîçûâàþòñÿ ïî ñëó÷àþ çàèíòåðåñîâàííûì íà÷àëüíèêîì 
îòäåëà. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðåîáëàäàåò âòîðîé ìåõàíèçì, ÷òî ñâÿçàíî ñ ïåðå-
åçäîì â íîâûé îôèñ è áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ìèêðîñîâåùàíèé.
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Ïÿòûé èíñòðóìåíò âçàèìîäåéñòâèÿ — ýòî âíóòðåííèé e-mail. Ïîðÿäêà 
20 ïèñåì â íåäåëþ àäðåñîâàíî âñåì ñîòðóäíèêàì, ïðè÷åì òîëüêî íåçíà÷è-
òåëüíàÿ ÷àñòü èç íèõ îò ðóêîâîäñòâà. Òàêæå èäåò àêòèâíûé îáìåí ïèñüìàìè 
íà óðîâíå ðàáî÷èõ ñîâåùàíèé.

Ìåõàíèçì âçàèìíîãî ñîãëàñîâàíèÿ èñïîëüçóåòñÿ äàæå äëÿ ðàñïðåäåëå-
íèÿ îáùèõ ðåñóðñîâ. Ýòó çàäà÷ó ìîæíî ðåøàòü äâóìÿ ñïîñîáàìè: äèðåê-
òèâíî èëè ñ ïîìîùüþ ïåðåãîâîðîâ. Èñõîäÿ èç ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê 
ðóêîâîäñòâà, áûëà âûáðàíà âòîðàÿ ìîäåëü.

Åñëè ðàññìàòðèâàòü äèíàìèêó èíñòðóìåíòîâ âçàèìîäåéñòâèÿ, òî ìîæíî 
ñêàçàòü, ÷òî îíè áûëè íà âûñîêîì óðîâíå ñ ìîìåíòà îñíîâàíèÿ êîìïàíèè. 
Çàòåì áûëè ïðèëîæåíû çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ äëÿ èõ èíñòèòóöèîíàëèçàöèè, 
è íàáîð èíñòðóìåíòîâ áûë ðàñøèðåí. Íà íûíåøíåì ýòàïå îðãàíèçàöèÿ 
ïûòàåòñÿ ïðèìåíèòü ýòîò ìåõàíèçì âìåñòî áîëåå ïîäõîäÿùèõ äëÿ êîíêðåò-
íîãî ñëó÷àÿ ìåòîäîâ — ñòàíäàðòèçàöèè òðóäà èëè ñòàíäàðòèçàöèè âûïóñêà. 
Áåçóñëîâíî, íàêîïëåííûé îïûò êîìïàíèè ïî èñïîëüçîâàíèþ ìåõàíèçìà 
âçà èìîäåéñòâèÿ çíà÷èòåëüíî âûøå. Â êàêîì-òî ñìûñëå ýòî ÿâëÿåòñÿ ñäåð-
æèâàþùèì ôàêòîðîì, òàê êàê ýòè èíñòðóìåíòû íåâåðîÿòíî ýíåðãîåìêè, 
çàíèìàþò ìíîãî âðåìåíè è, ñëåäîâàòåëüíî, äîðîãè. Îòâåòñòâåííîñòü æå ðàç-
ìûâàåòñÿ. Âìåñòå ñ òåì ðàçâèòîñòü ýòèõ èíñòðóìåíòîâ èìååò ñâîè ïëþñû.

×ÒÎ ÄÀËÜØÅ?

Èç èíòåðâüþ ñ Ñ. Íèêîëàåâûì: «Ñåé÷àñ íàñòóïèë ìîìåíò êëàññè÷åñêîãî 
öåëåïîëàãàíèÿ. ß êàê ðàç ëþáëþ òàêèå ìîìåíòû. Êàêèå-òî öåëè âûïîëíå-
íû, êàêèå-òî — íåò, êàêèå-òî — ñêîððåêòèðîâàíû. Âîò ÿ ñèæó è äóìàþ íàä 
äàëüíåéøèì ðàçâèòèåì. Ó êîìïàíèè åñòü êàêîé-òî îïûò, êîìïàíèÿ ÷åìó-òî 
íàó÷èëàñü, ÿ ÷åìó-òî íàó÷èëñÿ. Ëþäè åñòü ðàçíûå, òàëàíòëèâûå, ãîòîâûå ÷òî-
òî äåëàòü. Ïðîñòî õî÷åòñÿ ïðèäóìàòü ÷òî-òî òàêîå, ÷òîáû ïðè íàëè÷èè äåíåã 
(à ó ìåíÿ — òüôó-òüôó-òüôó, âðîäå íåò ïðîáëåì ñ ïðèâëå÷åíèåì äåíåã) ïðè-
äóìàòü òàêîé ôîðìàò, êîòîðûé íà îñíîâå íàøåãî áèçíåñà, íàøåãî çíàíèÿ ìîã 
áû ðåàëüíî „âûñòðåëèòü“, ìîã áû ñòàòü åñëè íå ìèðîâûì, òî â Ðîññèè ÷åì-òî 
î÷åíü ñåðüåçíûì. Ìû è òàê ëèäåðû ïî ÷àþ. Ó íàñ ñàìàÿ áîëüøàÿ ñåòü ÷àé-
íûõ ìàãàçèíîâ â ìèðå — 100 ìàãàçèíîâ. Íî õî÷åòñÿ áîëüøå. Ìîæåì ëè ìû 
÷òî-íèáóäü ñäåëàòü ïîä ýòèì æå áðåíäîì, ðàñøèðèâ ôîðìàò ÷àéíîãî ìàãàçè-
íà, èëè ñäåëàòü ÷òî-òî òàêîå, ÷òîáû ðàçâåðíóòü áèçíåñ âî ÷òî-òî áîëüøîå è 
ñóùåñòâåííîå, ñ êàïèòàëèçàöèåé â ìèëëèîíîâ 100, íå ìåíüøå? Ïîêà íå çíàþ, 
ïðèäóìàåòñÿ èëè íåò. Õî÷åòñÿ ÷åãî-òî òàêîãî, íàñòîÿùåãî».

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÎÁÑÓÆÄÅÍÈß

1. Îõàðàêòåðèçóéòå ýòàïû ðàçâèòèÿ êîìïàíèè «Óíöèÿ» ñ ïîìîùüþ 
ìîäåëè æèçíåííîãî öèêëà È. Àäèçåñà. Âûäåëèòå íîðìàëüíûå ïðî-
áëåìû è ïàòîëîãèè ðàçâèòèÿ.
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2. Ïðîâåäèòå àíàëèç îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà êîìïàíèè. Êàêèå 
ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèåì âûáðàí-
íîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè, à êàêèå — âîëþíòàðèñòñêèìè? Îáîñíóéòå 
îòâåò.

3. Êàêèå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà, íà âàø âçãëÿä, ÿâëÿþòñÿ ïåð-
ñïåêòèâíûìè äëÿ êîìïàíèè? Ðàññìîòðèòå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíà-
òèâû åå ðàçâèòèÿ.
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