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* Àâòîðû âûðàæàþò áëàãîäàðíîñòü ñîáñòâåííèêó êîìïàíèè  Etalon-Jenavi 
Å. Í. Ïðî òîïîïîâó çà îòâåòû íà âîïðîñû â ïðîöåññå ïðîâåäåííîãî èíòåðâüþ, ïðåäî-
ñòàâëåííóþ èíôîðìàöèþ è îòêðûòîå îáñóæäåíèå ïðîáëåì, ïîäíèìàåìûõ â êåéñå. 
Ïðè ïîäãîòîâêå êåéñà èñïîëüçîâàëàñü èíôîðìàöèÿ, îïóáëèêîâàííàÿ íà ñàéòå êîì-
ïàíèè è â ïðåññå, áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åòíîñòü è äðóãèå ìàòåðèàëû, ïðåäîñòàâëåííûå 
ðóêîâîäñòâîì. Èìåíà ó÷àñòíèêîâ, êðîìå èìåíè ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, âûìûøëåí-
íûå. Ôèíàíñîâûå äàííûå èçìåíåíû, îäíàêî ïðèâåäåíû ñ ñîõðàíåíèåì ôîðìàòîâ, 
ñòðóêòóðû è òðåíäîâ. Ìàòåðèàëû êåéñà íå ñòàâÿò öåëüþ îöåíêó óïðàâëåí÷åñêèõ 
ïðàêòèê è ðåøåíèé, îïèñàííûõ â íåì, à ïðåäíàçíà÷åíû èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ îáñóæ-
äåíèÿ âî âðåìÿ ó÷åáíûõ çàíÿòèé.
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(ó÷åáíûé êåéñ)

В основу данного кейса* положена история развития крупнейшего в 
России производителя бижутерии — компании Etalon-Jenavi, появив-
шейся в начале 1990-х гг. Компания долгое время успешно работала 
практически в условиях отсутствия конкуренции. Однако активная экс-
пансия на российский рынок иностранных производителей бижутерии, 
начавшаяся в 2004 г., и существенное падение объема продаж в период 
финансового кризиса 2008–2009 гг. поставили ее перед сложным вы-
бором. Руководство Etalon-Jenavi должно решить, стоит ли сокращать 
производственные мощности или же продолжать вкладывать средства 
в развитие производства, рассчитывая на быстрое восстановление 
рынка и рост спроса. Непростое решение должно быть экономически 
обосновано, тем не менее представить такое обоснование оказывается 
не простой задачей для финансового директора.

В основе кейса — реальные события и проблемы, происходившие 
в производственном предприятии Etalon-Jenavi.

Кейс может быть использован в процессе преподавания курсов 
«Управленческий учет», «Финансовый менеджмент».

Ключевые слова: антикризисное управление, экономическая эффектив-
ность, ключевые индикаторы, оперативное финансовое управление, 
управленческая отчетность, управление затратами, бюджетирование.

ÂÎÏÐÎÑÛ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß
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III ÊÂÀÐÒÀË 2009 ã. ÏÐÎÄÀÆÈ ÏÀÄÀÞÒ, ÏÐÎÁËÅÌÛ ÍÀÐÀÑÒÀÞÒ

Íîÿáðü 2009 ã. â Ïèòåðå âûäàëñÿ íà ðåäêîñòü õìóðûì è äîæäëèâûì. 
È ýòî óòðî íå áûëî èñêëþ÷åíèåì. «Ìðàê», — ñêàçàë Îëåã Ïåòðîâè÷ Îðëîâ, 
âûéäÿ íà óëèöó ïîêóðèòü ïåðåä óòðåííèì ñîâåùàíèåì. Òðóäíî ñêàçàòü, îò-
íîñèëèñü ëè ýòè ñëîâà ê ïîãîäå, èëè ê ìûñëÿì î òÿæåëîé ôèíàíñîâîé ñèòó-
àöèè â êîìïàíèè, èëè ê ïðåäñòîÿùåìó íà ñîâåùàíèè íåïðîñòîìó ðàçãîâîðó 
ñ ãåíåðàëüíûì è êîììåð÷åñêèì äèðåêòîðàìè. Áîëåå äåñÿòè ëåò îí ñ÷àñòëèâî 
ðàáîòàë â ýòîé êîìïàíèè — âåäóùåì ðîññèéñêîì ïðîèçâîäèòåëå þâåëèð-
íîé áèæóòåðèè Etalon-Jenavi, íî ïîñëåäíèå ïîëãîäà íà ïîñòó ôèíàíñîâîãî 
äèðåêòîðà ÿâíî íå ðàñïîëàãàëè ê âåñåëûì ìûñëÿì. Ñ ñåíòÿáðÿ êîìïàíèÿ 
ðàáîòàëà íà òðåõäíåâíîé ðàáî÷åé íåäåëå, ïðîäàæè ïàäàëè, äîëãè ïîêóïàòå-
ëåé ðîñëè, à ïîñòàâùèêè ñòàâèëè óñëîâèÿ âñå æåñò÷å è æåñò÷å.

«…Îïÿòü áóäóò ññûëàòüñÿ íà ôèíàíñîâûé êðèçèñ. À ïðè ÷åì çäåñü êðè-
çèñ, åñëè òîëüêî ñòàðûõ çàÿâîê, íåçàêðûòûõ, íà ìåñÿö âïåðåä õâàòèò, à ñêëàä 
âñå ðàñòåò. Ïðîäàâàòü íàäî óìåòü. Òàê íèêàêèõ ôèíàíñîâ íå õâàòèò — íà ñêëàä 
ðàáîòàòü. Áåãàòü íàäî øóñòðåå, ïðîäàâàòü, ÷òî íàïðîèçâîäèëè, ðàçãîâàðèâàòü 
ñ êëèåíòîì, óáåæäàòü. Íà òî îíè è ïðîäàâöû. Ñåé÷àñ óñòðîþ èì ïðèçîâóþ 
èãðó… Íå ðàñïðîäàäóò ñêëàä — äåíåã íà ðåêëàìó âîîáùå íå ïîëó÷àò. Äà è 
òàê íå äàì. Ãäå ÿ èõ âîçüìó? Äîëãè óæå òðè ìåñÿöà çàêðûòü íå ìîæåì, ëàòóíü 
çàêóïàòü íå íà ÷òî. Õîðîøî õîòü ÿ êàìíåé çàðàíåå ïðèêóïèë, íà ïîëãîäà õâà-
òèò…» — äóìàë îí, íåðâíî êóðÿ ñèãàðåòó è ãîòîâÿñü ê íåøóòî÷íîìó áîþ.

Â 11.00 îí ïîòóøèë ñèãàðåòó è ïîäíÿëñÿ â êàáèíåò ãåíåðàëüíîãî. Ýòî áû-
ëî òðàäèöèîííîå åæåäíåâíîå ôèíàíñîâîå ñîâåùàíèå, íà êîòîðîå ñîáèðàëèñü 
âñå ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ è «äåëèëè äåíüãè» è, åñëè áûëà íåîáõîäèìîñòü, îá-
ñóæäàëè äðóãèå àêòóàëüíûå ñðî÷íûå âîïðîñû. Òàì óæå ñîáðàëèñü âñå ó÷àñòíè-
êè: ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, àðò-äèðåêòîð, êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð, äèðåêòîð ïî 
ïðîèçâîäñòâó, íà÷àëüíèê îòäåëà ñíàáæåíèÿ. Âîéäÿ â êàáèíåò, Îëåã Ïåòðîâè÷ 
ñåë íàïðîòèâ êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà. Íà ñòîëå, êàê âñåãäà, ëåæàëà ñâåæàÿ 
ñâîäêà, ïîäãîòîâëåííàÿ êîììåð÷åñêèì äèðåêòîðîì (ñì. Ïðèëîæåíèå 3). Âçÿâ 
ñâîé ýêçåìïëÿð, Îðëîâ ñòàë íåäîâîëüíî èçó÷àòü èíôîðìàöèþ ïî ïîñëåäíèì 
ïîñòóïëåíèÿì äåíåã, îòãðóçêå ïðîäóêöèè è îñòàòêàì íà ñêëàäàõ.

ÑÎÂÅÙÀÍÈÅ 11 ÍÎßÁÐß 2009 ã.

Ïåðâûì ñîâåùàíèå íà÷àë ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð — Ïðîòîïîïîâ Åâãå-
íèé Íèêîëàåâè÷. Îí áûë, êàê âñåãäà, íàñòðîåí îïòèìèñòè÷íî.

— ×òî-òî îòãðóçîê â÷åðà áûëî íåìíîãî. Ñåãîäíÿ-òî êàê, èñïðàâèòå? — 
ìèðîëþáèâî ñïðîñèë îí êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà Ãðèøèíà Àí äðåÿ Áîðèñî-
âè÷à. Àíäðåé Áîðèñîâè÷ ðàáîòàë çäåñü íåäàâíî. Ïðèøåë, êîãäà òðóäíûå âðå-
ìåíà óæå íàñòàëè, íî ñðàçó àêòèâíî âêëþ÷èëñÿ è â ðåãóëèðîâàíèå ïðîäàæ, 
è â ðàáîòó ñ äîëæíèêàìè. Äà è òåêóùèå ïîêàçàòåëè ïîä êîíòðîëåì äåðæàë, 
ñàì ëè÷íî åæåäíåâíóþ ñâîäêó ãîòîâèë, ñ ïðîãðàììîé 1Ñ áûë íà «òû».
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— Ñåãîäíÿ æäåì ïðåäîïëàòó îò îïòîâèêà è ñðàçó áóäåì îòãðóæàòü. 
È åùå äâà êðóïíûõ çàêàçà äîëæíû óéòè. Æäåì ïîñëåäíèå èçäåëèÿ ñ ïðîèç-
âîäñòâà. Ñåãîäíÿ îáåùàëè, — îòâåòèë Ãðèøèí.

— Íó è õîðîøî. À ÷òî ó íàñ ñ äåíüãàìè? — Åâãåíèé Íèêîëàåâè÷ àäðå-
ñîâàë âîïðîñ âñå òîìó æå êîììåð÷åñêîìó äèðåêòîðó. — Âîò, â âàøåì îò÷åòå 
îïÿòü íåò ïîñòóïëåíèé îò ðîçíè÷íûõ òî÷åê. Ïî÷åìó çàäåðæèâàþò? Ó íàñ 
ïëàòåæè íàêîïèëèñü, íàäî áû èõ ïîòîðîïèòü. ×òî ìû ñåãîäíÿ ïëàòèì? — 
òåïåðü îí ïîâåðíóëñÿ ê ôèíàíñîâîìó äèðåêòîðó.

Òîò äîñòàë ñâîé îò÷åò ïîä íàçâàíèåì «Ôèíàíñîâûé áþäæåò». Òàì âñå 
ïîäðîáíî íà ìåñÿö ïî ñòàòüÿì ðàñïëàíèðîâàíî áûëî, à êîððåêòèðîâêè îí 
êàæäûé äåíü âíîñèë, ñ ó÷åòîì òåêóùåé ñèòóàöèè. Èìåííî íà îñíîâàíèè 
ýòîãî îò÷åòà åæåäíåâíî è «äåëèëèñü äåíüãè».

— Ñåãîäíÿ ó íàñ çàðïëàòà, äåíåã è íà íåå ìîæåò ïîëíîñòüþ íå õâàòèòü, 
åñëè îò îïòîâèêà ïîñòóïëåíèÿ íå áóäåò. Áîëüøå íèêàêèõ ïëàòåæåé. À êàê 
òîëüêî çàðïëàòà ïðîéäåò, â ïåðâóþ î÷åðåäü çà ëàòóíü îòäàòü íàäî, ìû è òàê 
óæå ïðîñðî÷èëè, — íå áåç ýíòóçèàçìà âêëþ÷èëñÿ íàêîíåö Îëåã Ïåòðîâè÷.

— Îëåã Ïåòðîâè÷, à âû íå çàáûëè ïðî íàøè ñ÷åòà? Îíè äàâíî óæå 
ëåæàò. Åñëè íà ýòîé íåäåëå íå çàïëàòèì, íîâîãîäíåé êàìïàíèè íå áóäåò, íå 
óñïååì, — çàâîëíîâàëñÿ Ãðèøèí.

— À âû äåíüãè ñîáèðàéòå ïîàêòèâíåå. ß è òàê äëÿ âàøåé êàìïàíèè 
äâîéíîé ñêëàä ìàòåðèàëîâ çàãîòîâèë, êàê ïðîñèëè. Ïðîèçâîäñòâî óæå â 
àâðàëüíîì ðåæèìå ðàáîòàåò. Òîëüêî ïîïðîáóéòå íå ïðîäàòü. Ïóñòü êëèåíòû 
âïåðåä ïëàòÿò.

— Äà è òàê ïðåäîïëàòû èäóò, äî 50%. À ÷òîáû áîëüøå áðàòü, ñêèäêè 
äîïîëíèòåëüíûå íóæíû. Ñåé÷àñ ó ñàìûõ êðóïíûõ êëèåíòîâ ñêèäêè äî 10%. 
Ñîãëàñóåòå áîëüøå, òîãäà õîòü áóäåò ñ ÷åì ðàáîòàòü.

— À âû ïðåäîïëàòó íà 100% ïåðåâîäèòå, îñîáåííî äëÿ îïòîâèêîâ. 
Ëàäíî, èì ìîæåòå ñêèäêó äî 20% äàâàòü. Íî òîëüêî äî êîíöà äåêàáðÿ, ïîêà 
íîâîãîäíèå ïðîäàæè èäóò. Íàì åùå «Ñâàðîâñêîìó» â äåêàáðå ïëàòèòü, ìàëî 
òîãî ÷òî âàëþòîé, òàê ó íèõ åùå öåíû ïî÷òè íà 15% ñ èþëÿ âûðîñëè. Äà âû 
ýòî íå õóæå ìåíÿ çíàåòå. Äåíüãè íóæíû. Ñîáèðàéòå, êàê õîòèòå.

Îëåã Ïåòðîâè÷ çàìîë÷àë, â êàáèíåòå âîöàðèëàñü òèøèíà. Îí ÷óâñòâî-
âàë ñåáÿ ïîáåäèòåëåì â ýòîì ïîåäèíêå. Îí äàë êîììåð÷åñêîé ñëóæáå òî, 
÷òî îíè ïðîñèëè, íî òàê, êàê ýòî íóæíî áûëî åìó. À ãëàâíîå, òåïåðü îí ìîã 
ñ íèõ òðåáîâàòü ðîñòà ïîñòóïëåíèé åùå ñòðîæå.

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÐÛÍÊÀ ÞÂÅËÈÐÍÎÉ ÁÈÆÓÒÅÐÈÈ

Ê êîíöó ïåðâîé äåêàäû XXI â. ðûíîê áèæóòåðèè ïåðåæèâàë íàñòîÿùèé 
áóì âî âñåì ìèðå. Ðîññèéñêèé ðûíîê áèæóòåðèè â 2008 ã. îöåíèâàëñÿ îò 4,5 
äî 5 ìëðä äîëë. Åæåãîäíûé ðîñò ñ 2002 ïî 2008 ã. ñîñòàâëÿë 25–40% â ãîä. 
Íà ðîññèéñêîì ðûíêå áûëà ïðåäñòàâëåíà â îñíîâíîì èìïîðòíàÿ ïðîäóêöèÿ. 
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Ïî äàííûì ìàðêåòèíãîâîãî àãåíòñòâà Step by Step [Êàñïëåð, 2006], â 2006 ã. 
áîëåå 90% ðûíêà çàíèìàë èìïîðò ïðîäóêöèè èç Åâðîïû è Êèòàÿ (òàáë. 1, 2). 
Ê 2010 ã. íà ðûíêå áèæóòåðèè è íåþâåëèðíûõ óêðàøåíèé, ïî îöåíêàì ýêñ-
ïåðòîâ, ðàáîòàëî îêîëî 50 îïòîâûõ ïðîäàâöîâ, èç íèõ 5–7 íàèáîëåå êðóïíûõ 
çàíèìàëè îêîëî 30% ðûíêà. Íàèáîëåå âåñîìûìè ñ÷èòàëèñü «Ñåëåíà», «Áüþ-
òè-Ëýíä», «Ãðåé Ñòîóí», «Êàìåî-Áèñ» è ïåòåðáóðãñêàÿ Etalon-Jenavi. Âñå êîì-
ïàíèè-ïðîèçâîäèòåëè èìåëè ñâîè ðîçíè÷íûå òî÷êè, â êîòîðûõ ÷àñòî ïðî-
äàâàëè íå òîëüêî ïðîäóêöèþ ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà, íî è áèæóòåðèþ, 
ïðîèçâåäåííóþ â äðóãèõ ñòðàíàõ. Ñàìûå êðóïíûå ðîçíè÷íûå ñåòè ïðèíàä-
ëåæàëè êîìïàíèÿì «Ñåëåíà» (45 òî÷åê), Accessories (32 òî÷êè), Etalon–Jenavi 
(23 ñâîè òî÷êè è áîëåå 300 òî÷åê, òîðãóþùèõ ïî ôðàíøèçå òîëüêî â Ðîññèè), 
Colours & Beauty (20 òî÷åê). Îñíîâíîé ôîðìàò ðîçíè÷íîé òîðãîâëè — êè-
îñêè ïëîùàäüþ 2–5 ì2 è ñåêöèè â òîðãîâûõ öåíòðàõ ïëîùàäüþ 20–30 ì2.

Â Ðîññèè áèæóòåðèÿ ïðàêòè÷åñêè íå ïðîèçâîäèëàñü. Èñêëþ÷åíèåì 
ÿâëÿëàñü êîìïàíèÿ Etalon-Jenavi, êîòîðàÿ â îñíîâíîì ïðîäàâàëà ïðîäóê-
öèþ ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà (ðèñ. 1) è, ÿâëÿÿñü åäèíñòâåííûì êðóï-
íûì ðîññèéñêèì ïðîèçâîäèòåëåì, èìåëà îáøèðíóþ äèëåðñêóþ ñåòü è ïî-
ñòàâëÿëà ñâîþ ïðîäóêöèþ â äðóãèå ñòðàíû. Ïî äàííûì Ìåæäóíàðîäíîé 
Àññîöèàöèè «Ñèñòåìà ÌÌÖ» [Îáçîð ðîññèéñêîãî ðûíêà…], äîëÿ Etalon-
Jenavi íà ðûíêå â 2007 ã. îöåíèâàëàñü â 3%, íî îò âñåé áèæóòåðèè, ïðî-
èçâåäåííîé â Ðîññèè, äîëÿ êîìïàíèè ñîñòàâëÿëà 74,68% â ñòîèìîñòíîì 
âûðàæåíèè.

Òàáëèöà 1
Îñíîâíûå ñòðàíû, ââîçèâøèå áèæóòåðèþ â ÐÔ â 2006 ã.

Страна-импортер Объем, тыс. долл. Доля, %

Польша 4843 21,2
Швейцария 4303 18,9
Китай 3397 14,9
Германия 2428 10,6
Сянган (Гонконг)  986  4,3
Австрия  930  4,1
Финляндия  906  4,0
Литва  793  3,5
Италия  642  2,8
Другие  360 15,8
Всего 22 825 (629 т) 100,0

È ñ ò î ÷ í è ê: [Àíàëèòè÷åñêèé îò÷åò…, 2007].
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Òàáëèöà 2
Îñíîâíûå ñòðàíû, â êîòîðûå âûâîçèëàñü 

áèæóòåðèÿ èç ÐÔ â 2006 ã.

Страна-экспортер Объем, т Доля,%

Таджикистан 40,7 49,1

Нигерия  9,7 11,7

США  5,8  7,0

Украина  4,8   5,7

Монголия  2,5   3,0

Другие 19,4  23,4

Всего 82,9 100,0

È ñ ò î ÷ í è ê: [Àíàëèòè÷åñêèé îò÷åò…, 2007].

 

Ðèñ. 1. Ïðîäóêöèÿ Etalon-Jenavi. Ëàòóíü, ìåäíîå ïîêðûòèå. Âñòàâêè: êðèñòàëëû 
Swarovski

È ñ ò î ÷ í è ê: [Etalon-Jenavi]
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ÑÏÐÀÂÊÀ Î ÊÎÌÏÀÍÈÈ ETALON-JENAVI

Êîìïàíèÿ Etalon-Jenavi (îôèöèàëüíûé ñàéò: http://www.etalon-jenavi.
com) áûëà îñíîâàíà â 1991 ã., ïåðâîíà÷àëüíîå íàçâàíèå — «Æåíàâè». Ïðå-
çèäåíòîì è âëàäåëüöåì êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ åå îñíîâàòåëü Åâãåíèé Íèêîëà-
åâè÷ Ïðîòîïîïîâ. Îí âñïîìèíàåò, êàê â íà÷àëå 1980-õ ãã. ñäåëàë ñâîå ïåðâîå 
èçäåëèå ó ñåáÿ íà êóõíå, êàê â 1987 ã. ïåðâàÿ ïàðòèÿ ðàçîøëàñü âî Ôðóí-
çåíñêîì óíèâåðìàãå «íà óðà». Ýòî áûëî î÷åíü óäà÷íîå âðåìÿ äëÿ ñîçäàíèÿ 
ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà — èç-çà íåñòàáèëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè 
èìïîðò ÷åøñêîé áèæóòåðèè ïðåêðàòèëñÿ, à ðîññèéñêèå çàâîäû â îñíîâ-
íîì ïðîèçâîäèëè èçäåëèÿ èç çîëîòà. Òàêèå èçäåëèÿ áûëè íå ïî êàðìàíó 
îáû÷íûì ðîññèéñêèì æåíùèíàì, êîòîðûå íåçàâèñèìî îò ýêîíîìè÷åñêîé 
ñèòóàöèè âñåãäà ïîëüçîâàëèñü óêðàøåíèÿìè. Èìåííî òîãäà ñòàëè ïîÿâ-
ëÿòüñÿ ýíòóçèàñòû, ïîäîáíûå Å. Ïðîòîïîïîâó. Â îäíîì èç ñâîèõ èíòåðâüþ 
Å. Ïðîòîïîïîâ ãîâîðèò, ÷òî îí íå ïðî÷åë íè îäíîé êíèãè ïî ìåíåäæìåíòó: 
«Âåäü ëó÷øèé ó÷èòåëü — ýòî æèçíü. ß âñåãäà ÷èòàë êíèãó æèçíè è äåëàë 
ýòî ñ óäîâîëüñòâèåì. ß îòêðûò ìèðó è äðóæåëþáåí ê íåìó, ñîîòâåòñòâåííî, 
ìèð òî÷íî òàê æå äðóæåëþáåí êî ìíå. Ìèð ïðåêðàñåí, ïðåêðàñíî êàæäîå 
åãî ìãíîâåíèå» [Âî âñåì áëåñêå…]. Íà îáîðîòíîé ñòîðîíå âèçèòêè Å. Ïðî-
òîïîïîâà íàïèñàíî èìÿ Ñâàìè Ïðåì Ñàäæèâ, ÷òî îçíà÷àåò «ëþáîâü, ïîëíàÿ 
æèçíè». Ýòî èìÿ äàëè Å. Ïðîòîïîïîâó â Èíäèè, ãäå îí èçó÷àë òåõíîëîãèþ 
ìåäèòàöèè. Èìåííî ïîýòîìó äåâèçîì êîìïàíèè ñòàëè ñëîâà «Òâîÿ êðàñîòà 
ñïàñàåò ìèð», êîòîðûå ïîëíîñòüþ îòðàæàþò èäåîëîãèþ åå ðóêîâîäèòåëÿ: 
êàæäàÿ æåíùèíà ïðåêðàñíà, íåïîâòîðèìà, èíäèâèäóàëüíà è óäèâèòåëüíà.

Êîìïàíèÿ ñîçäàâàëàñü êàê ñåìåéíàÿ. Ñ ìîìåíòà îñíîâàíèÿ ñàì Åâãå-
íèé Ïðîòîïîïîâ çàíèìàëñÿ âîïðîñàìè ïðîèçâîäñòâà, à åãî ñóïðóãà Âèê-
òîðèÿ — äèçàéíîì. Ïðè ýòîì îáà îíè, ïî ñóòè êîëëåãèàëüíî, ó÷àñòâîâàëè 
â óïðàâëåíèè êîìïàíèåé, ÷òî è íàøëî ñâîå îòðàæåíèå â îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðå, ïðåäñòàâëåííîé â Ïðèëîæåíèè 1. Äàæå äèëåðñêàÿ ñåòü, ñîçäàííàÿ 
â áîëüøèíñòâå êðóïíûõ ãîðîäîâ Ðîññèè, âîçíèêëà áëàãîäàðÿ òåñíûì «ñå-
ìåéíûì» ñâÿçÿì — äðóçüÿì è çíàêîìûì Ïðîòîïîïîâûõ.

Êîãäà â 2001 ã. ïðîèçâîäñòâî íà÷àëî ðàñøèðÿòüñÿ, êîìïàíèÿ ïðèîáðåëà 
çäàíèå çàâîäà «Ýòàëîí», êîòîðûé ðàíåå ïðîèçâîäèë èçìåðèòåëüíóþ àïïàðà-
òóðó. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ñîáûòèþ êîìïàíèÿ ïîëó÷èëà íîâîå èìÿ — «Ýòàëîí-
Æåíàâè» (Etalon-Jenavi). Â 2002 ã. ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ äîñòèãëà 1100 ÷å-
ëîâåê, âêëþ÷àÿ ó÷åíèêîâ. Îäíàêî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà îñòàâàëàñü íà 
äîñòàòî÷íî íèçêîì óðîâíå. Ê 2006 ã. ýòó çàäà÷ó óäàëîñü ÷àñòè÷íî ðåøèòü, 
ñîêðàòèâ ÷èñëåííîñòü äî 750 ÷åëîâåê ïðè ðîñòå îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà. 
Ñîêðàùåíèå ïðîèçîøëî áëàãîäàðÿ çàìåíå ðó÷íîãî òðóäà íà ìàøèííûé è 
àâòîìàòèçàöèè îòäåëüíûõ ó÷àñòêîâ ïðîèçâîäñòâà. Â Etalon-Jenavi ïðàêòè÷å-
ñêè îòñóòñòâóåò òåêó÷åñòü êàäðîâ, è äàæå â ïåðèîä êðèçèñà 2009 ã. êîìïàíèÿ 
ïîòåðÿëà íå áîëåå 7% ñîòðóäíèêîâ.
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Ìîùíîñòü çàâîäà (íàõîäÿùåãîñÿ â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå) ïîçâîëÿëà âû-
ïóñêàòü äî 500 òûñ. èçäåëèé â ìåñÿö. Ê 2010 ã. àññîðòèìåíòíûé ðÿä íà-
ñ÷èòûâàë óæå äî 20 òûñ. ìîäåëåé, ïðè ýòîì êàæäàÿ ìîäåëü òàêæå èìåëà 
ðàçíîîáðàçíûå ìîäèôèêàöèè ïî êàìíÿì, âñòàâêàì, ïîêðûòèÿì è ðàçìåðàì, 
÷òî ïîçâîëÿëî óäîâëåòâîðÿòü ñàìûå ðàçíûå ïîòðåáíîñòè ïîêóïàòåëüíèö. 
Îáîðîò êîìïàíèè âûðîñ äî 20 ìëí äîëë. â ãîä.

Ïåðâûé ñàëîí ïî ïðîäàæå ñîáñòâåííîé ïðîäóêöèè ïîÿâèëñÿ â Ïåòåð-
áóðãå â 1998 ã. íà óë. Ëîìîíîñîâà, ä. 1. Â 2000 ã. êîìïàíèÿ îòêðûëà ôèëèàë â 
Ìîñêâå, íî âêëàäûâàòü ðåñóðñû â ðàçâèòèå ðîçíè÷íîé ñåòè äî 2005 ã. íå áû-
ëî íåîáõîäèìîñòè: êîìïàíèÿ ðàáîòàëà íà ïîëíóþ ìîùíîñòü è âñå-òàêè íå 
óñïåâàëà ïðîèçâîäèòü íåîáõîäèìûå êëèåíòàì îáúåìû. Ñ 2001 ã. êîìïàíèÿ 
ñòàëà ýêñïîðòèðîâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ â ñòðàíû äàëüíåãî çàðóáåæüÿ — 
â Áîëãàðèþ, Ãåðìàíèþ, Ãðåöèþ. Â ñåðåäèíå 2010 ã. óæå âåëèñü ïåðåãîâîðû î 
íà÷àëå ïðîäàæ èçäåëèé â ÑØÀ è Êàíàäå.

Etalon-Jenavi — çàðåãèñòðèðîâàííûé òîâàðíûé çíàê, êîòîðûé îáú-
åäèíèë øåñòü îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé êîëëåêöèé: Vikki, Avrora goods, «Ìà-
ëàõèò», Etalon-Jenavi Silver, Accessories è ñîáñòâåííî èçäåëèÿ áðåíäà Etalon-
Jenavi. Êîëëåêöèè Etalon-Jenavi Silver — ýòî èçäåëèÿ èç ÷èñòîãî ñåðåáðà; 
Vikki — ýêñêëþçèâíûå êîëëåêöèè, áîëåå äîðîãèå è âåñüìà ýôôåêòíûå; 
Avrora  goods — áîëåå äåìîêðàòè÷íûå óêðàøåíèÿ äëÿ ìîëîäåæè, èõ îò-
ëè÷àþò ñìåëûå ÿðêèå ðåøåíèÿ; Accessories — ýòî êîëëåêöèÿ ðàçëè÷íûõ 
àêñåññóàðîâ äëÿ âîëîñ è íå òîëüêî; áðåíä «Ìàëàõèò» — íàïðàâëåíèå ðîñ-
êîøíûõ ñóâåíèðíûõ èçäåëèé, íàñòîëüíûõ è èíòåðüåðíûõ óêðàøåíèé è àê-
ñåññóàðîâ. Îñíîâíûå ïîêóïàòåëè áèæóòåðèè — ìîëîäûå äåâóøêè 16–25 ëåò, 
âíèìàòåëüíî ñëåäÿùèå çà ñâîèì ãàðäåðîáîì è îáíîâëÿþùèå åãî êàæäûé 
ñåçîí. Ïîêóïàòåëüíèöû ïðåäïî÷èòàëè óëüòðàìîäíûå è íå ñëèøêîì äîðîãèå 
óêðàøåíèÿ, ïî ýòîìó çàäà÷åé êîìïàíèè ñòàëî ïðîèçâîäñòâî áîëüøîãî àñ-
ñîðòèìåíòà âûñîêîêà÷åñòâåííûõ è íåäîðîãèõ èçäåëèé ïðè ñòðåìèòåëüíîé 
ðàçðàáîòêå íîâûõ ìîäíûõ êîëëåêöèé.

Êîìïàíèÿ òàêæå ïðîèçâîäèëà ìíîãî èçäåëèé èç ìàëàõèòà è áèðþçû. 
È íå òîëüêî ïðîèçâîäèëà, íî è âûðàùèâàëà äî 3 ò ìàëàõèòà â ãîä ïî óíè-
êàëüíîé çàïàòåíòîâàííîé òåõíîëîãèè. Ïî ñâîèì êà÷åñòâàì ìàëàõèò, âûðà-
ùåííûé êîìïàíèåé, áûë ñðàâíèì ñ óðàëüñêèì è îòëè÷àëñÿ ðàçíîîáðàçèåì 
îòòåíêîâ è ðèñóíêîâ.

Äëÿ ïðîèçâîäñòâà ñâîèõ èçäåëèé Etalon-Jenavi çàêóïàåò ó ïîñòàâùèêîâ â 
îñíîâíîì ìåòàëëè÷åñêèå ëèñòû è êàìíè, ïðè ýòîì äîëÿ êðèñòàëëîâ ôèðìû 
Swarovski äî íà÷àëà 2010 ã. ñîñòàâëÿëà äî 80% âñåõ çàêóïîê êàìíåé â äåíåæ-
íîì âûðàæåíèè. Etalon-Jenavi áûñòðî ñòàë áðèëëèàíòîâûì ïàðòíåðîì ýòîé 
êîìïàíèè è âñåãäà ÿâëÿëñÿ ñàìûì êðóïíûì ïîêóïàòåëåì ôèðìû Swarovski 
â Ðîññèè. Êîìïàíèÿ Etalon-Jenavi ðàçâèëà è ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî êîì-
ïëåêòóþùèõ (çàñòåæêè, âñòàâêè, øíóðû è ïð.), ïðè ýòîì ïîñëåäîâàòåëüíî 
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ñòðîèëà ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè àíàëîãè÷íîé 
ïðîäóêöèè, óâåëè÷èâàÿ äîëþ èõ èçäåëèé, òàê êàê îáúåìû è ïîòðåáíîñòü â 
ðàçíîîáðàçèè àññîðòèìåíòà êîìïëåêòóþùèõ ïîñòîÿííî ðîñëè.

Äîëãîå âðåìÿ Etalon-Jenavi ðàáîòàëà ïðàêòè÷åñêè â óñëîâèÿõ îòñóòñòâèÿ 
êîíêóðåíöèè. Âñÿ ïðîèçâîäèìàÿ ïðîäóêöèÿ àêòèâíî ñêóïàëàñü îïòîâûìè 
êëèåíòàìè, êîòîðûå ãîòîâû áûëè ðàáîòàòü íà óñëîâèÿõ ïîëíîé ïðåäîïëàòû 
è îæèäàòü ñâîåé î÷åðåäè èñïîëíåíèÿ çàÿâîê. Îáúåìû ðåàëèçàöèè îãðà-
íè÷èâàëèñü òîëüêî ïðîèçâîäñòâåííûìè âîçìîæíîñòÿìè Etalon-Jenavi, ïî-
ýòîìó ïðîäàâåö ìîã óñòàíàâëèâàòü äîâîëüíî âûñîêèå öåíû. «Äî 2004 ã. ìû 
íå íóæäàëèñü â ìàðêåòèíãå. Òîëüêî óñïåâàëè îòãðóæàòü, íå óñïåâàëè äåëàòü 
ïðîäóêöèþ», — ðàññêàçûâàë Å. Ïðîòîïîïîâ.

Íî ñ 2005 ã. ñèòóàöèÿ èçìåíèëàñü. Íà ðîññèéñêèé ðûíîê íà÷àëè âûõî-
äèòü êðóïíûå èíîñòðàííûå ïîñòàâùèêè è ðèòåéëåðû: áðèòàíñêèå Accessorize 
è Diva, èòàëüÿíñêàÿ Colors & Beauty, àìåðèêàíñêàÿ Clairs. Ðóêîâîäñòâó Etalon-
Jenavi ñòàëî ÿñíî: ðàíî èëè ïîçäíî èì ïðèäåòñÿ èñêàòü, ÷òî ïðîòèâîïîñòà-
âèòü ñèëüíûì áðåíäàì è áîëüøèì ìàðêåòèíãîâûì áþ äæå òàì êîíêóðåíòîâ. 
Ñîâåòíèê ïî ìàðêåòèíãó Diva Ë. Òàðàñîâ â 2007 ã. äàë ñëåäóþùóþ îöåíêó 
ñèòóàöèè: «Ðîññèéñêèé ðûíîê áèæóòåðèè åùå íå çàïîëíåí, íî êîíêóðåíöèÿ 
íà÷íåòñÿ óæå ÷åðåç òðè ãîäà» [Êàñïëåð, 2006]. «Áîðüáà áóäåò ñåðüåçíîé è íå-
èçâåñòíî, äîñòàíåòñÿ ëèäåðñòâî ðîññèéñêèì êîìïàíèÿì èëè èíîñòðàííûì 
êîðïîðàöèÿì, — ñîãëàøàëàñü çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà ìàðêåòèíãîâîãî àãåíò-
ñòâà «Step by Step» Å. Êðóïåöêàÿ. — Øàíñû îòå÷åñòâåííûõ êîìïàíèé âîç-
ðàñòóò, åñëè îíè áóäóò çàõâàòûâàòü ðåãèîíàëüíûå ðûíêè è îáðàòÿò áîëüøå 
âíèìàíèÿ íà ñâîè áðåíäû».

«Èòàê, ìû ñòàëè ðàçâèâàòü ìàðêåòèíã: ñîçäàâàòü ïðîôåññèîíàëüíóþ 
ñëóæáó ìàðêåòèíãà, ñòðîèòü òåõíîëîãèè ïðîäàæ. Âñå ýòî ñòîèëî êîìïàíèè 
íåìàëûõ ñðåäñòâ — ðàñõîäû âûðîñëè â ñðåäíåì íà 60 òûñ. äîëë. åæåìåñÿ÷-
íî», — âñïîìèíàåò ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð. Â 2004–2005 ãã. áûë ñîçäàí ôèð-
ìåííûé ñòèëü (ðèñ. 2) è âñòàëà çàäà÷à åãî ïðîäâèæåíèÿ ïî ðûíêó. «Â òîò 
ìîìåíò ôðàí÷àéçèíã â ñòðàíå òîëüêî íà÷èíàëñÿ. Ìû áûëè îäíèìè èç ïåð-
âûõ», — íå áåç ãîðäîñòè ðàññêàçûâàåò Å. Ïðîòîïîïîâ.

Êîìïàíèÿ ñòàëà àêòèâíî ðàçâèâàòü ðîçíèöó, ñîçäàâàÿ ñåòü ôèðìåí-
íûõ ïðîäàæ ïî ñèñòåìå ôðàí÷àéçèíãà. Ê ñåðåäèíå 2010 ã. ðîçíè÷íàÿ ñåòü 
êîìïàíèè óæå íàñ÷èòûâàëà áîëåå 350 ôðàí÷àéçèíãîâûõ òî÷åê â Ðîññèè è 
ÑÍÃ, 100 — â äàëüíåì çàðóáåæüå, 18 ñîáñòâåííûõ òî÷åê, îäèí ñóïåðìàðêåò 
(â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå) è 4 ïàðòíåðñêèõ èíòåðíåò-ìàãàçèíà. «È äàæå âî âðå-
ìÿ êðèçèñà ìû îòêðûâàëè â ñðåäíåì 10–15 íîâûõ ìàãàçèíîâ â ìåñÿö», — 
ñ ãîðäîñòüþ ðàññêàçûâàë Å. Ïðîòîïîïîâ. Äëÿ çàõâàòà ðåãèîíîâ Etalon-Jenavi 
ðàçðàáîòàëà ïðîãðàììó ôðàí÷àéçèíãà, ïîçâîëÿâøóþ òîðãîâàòü ïîä ôèðìåí-
íûì çíàêîì Etalon-Jenavi áåç âñòóïèòåëüíîãî âçíîñà è åæåìåñÿ÷íîé ïëàòû. 
Çà ïîëãîäà «ñòàáèëüíûé» áèçíåñ ïðèîáðåëè îêîëî 100 äèëåðîâ Etalon-Jenavi, 
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â òîì ÷èñëå è ïðåäïðèíèìàòåëè, æåëàâøèå ñäåëàòü ïîäàðîê ñâîèì æåíàì è 
ïîäðóãàì. Èìåííî â ðàñ÷åòå íà òàêèõ êëèåíòîâ Ïðîòîïîïîâ è ïðèäóìàë äëÿ 
ñâîåé ôðàí÷àéçèíãîâîé ïðîãðàììû äåâèç «Ìå÷òà â ïîäàðîê», à òàêæå îôîð-
ìèë âèòðèíó äëÿ òîðãîâûõ öåíòðîâ â âèäå ïîäàðî÷íîé êîðîáêè (ðèñ. 3).

  

 Ðèñ. 2. Ôèðìåííûé çíàê  Ðèñ. 3. Ðåêëàìà ôðàí÷àéçèíãà.
 Etalon–Jenavi. Äåâèç:  Íà èçîáðàæåíèè — 
 «Òâîÿ êðàñîòà ñïàñàåò ìèð!» ôèðìåííàÿ òîðãîâàÿ òî÷êà
È ñ ò î ÷ í è ê: [Etalon-Jenavi].

Etalon-Jenavi âñåãäà ðàçâèâàëàñü òîëüêî çà ñ÷åò ñîáñòâåííîé ïðèáûëè. 
Ïðè ýòîì êîìïàíèÿ àêòèâíî ñòðîèëà ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêà-
ìè, èíâåñòèðóÿ â íîâûå òåõíîëîãèè è ïðåäïðèÿòèÿ. Â âåê àóòñîðñèíãà Etalon-
Jenavi âûøëà ïðàêòè÷åñêè íà ïîëíîå ñàìîîáåñïå÷åíèå: êîìïàíèÿ ïðîèçâîäè-
ëà âèòðèíû è óïàêîâêó, ñèíòåçèðîâàëà àëìàçû, âûðàùèâàëà ìàëàõèò, äåëàëà 
þâåëèðíûå èíñòðóìåíòû, èçãîòàâëèâàëà áèçíåñ-ñóâåíèðû, èìåëà ñâîè ôîòî- 
è äèçàéí-ñòóäèè, íà÷àëà âûïóñêàòü ñîáñòâåííûé æóðíàë «Ñåêðåò» (ðèñ. 4).

«Ê íàì ïðèõîäèò òî, ê ÷åìó ìû ãîòîâû, è ìû ýòî ïðèíèìàåì», — ãîâî-
ðèò Å. Ïðîòîïîïîâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ãðóïïó ïðåäïðèÿòèé Å. Ïðîòîïîïî-
âà âõîäèò 12 êîìïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ðàçëè÷íûìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿòåëü-
íîñòè: îò çàâîäà ïî èçãîòîâëåíèþ áèæóòåðèè, ôàáðèêè ïî âûðàùèâàíèþ 
ïîëóäðàãîöåííûõ êàìíåé è ïðîèçâîäñòâà àëìàçíîãî èíñòðóìåíòà äî øêîëû 
òàíöåâ, áèçíåñ-öåíòðà è íåêîììåð÷åñêîãî öåíòðà ãàðìîíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.

Òàêîå ðàçâèòèå ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî äîëÿ áèæóòåðèè â îáîðîòå êîìïà-
íèè ñíèçèëàñü äî 85%. Å. Ïðîòîïîïîâ áûë àáñîëþòíî óâåðåí: «Ñìåæíûå íà-
ïðàâëåíèÿ äàþò áèçíåñó óñòîé÷èâîñòü è ïîçâîëÿþò íå çàâèñåòü îò ñåçîííûõ 
êîëåáàíèé ðûíêà áèæóòåðèè».



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2010. Вып. 4 155

Вывод ювелирного производства из финансового кризиса: сокращать нельзя расширяться…

Ðèñ. 4. Îáëîæêà ôèðìåííîãî æóðíàëà «Ñåêðåò» (¹ 1, çèìà 2007–2008 ã.)

Ôèíàíñîâûé êðèçèñ 2008–2009 ãã. êîñíóëñÿ ïðàêòè÷åñêè âñåõ ïðåäïðèÿ-
òèé. Íå îáîøåë ñòîðîíîé îí è êîìïàíèþ Etalon-Jenavi. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî 
2008 ã. çàêîí÷èëñÿ íà ïèêå, îáúåì ïðîäàæ â 2009 ã. óïàë ïî ñðàâíåíèþ ñ 
2008 ã. ïî÷òè íà 30% ïî êîëè÷åñòâó èçäåëèé (òàáë. 3) è íà 17% — ïî ñóììå 
âûðó÷êè (ïàäåíèå ïðîäàæ ÷àñòè÷íî êîìïåíñèðîâàë ðîñò öåí). Â ðÿäå ðåãè-
îíîâ ñîêðàùåíèå äîñòèãëî 50%. Îäíàêî ðóêîâîäèòåëü êîìïàíèè îñòàâàëñÿ 
ïîëíûì îïòèìèçìà. Â îäíîì èç èíòåðâüþ Å. Ïðîòîïîïîâ ñêàçàë, ÷òî îí îò-
íîñèòñÿ ê êðèçèñó, êàê ê ôèçêóëüòóðå: «Êðèçèñû ïðèõîäÿò è óõîäÿò, à íàøè 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ êëèåíòàìè îñòàþòñÿ. Äàæå â ïåðèîä êðèçèñà æåíùèíû 
õîòÿò âûãëÿäåòü êðàñèâûìè è îáíîâëåííûìè. Îíè íå ïåðåñòàþò ïîêóïàòü 
óêðàøåíèÿ, ïðîñòî íà÷èíàþò îáðàùàòü âíèìàíèå íà áîëåå äåøåâûå èç-
äåëèÿ. Äîëÿ ðûíêà íàøåé êîìïàíèè äî êðèçèñà ñîñòàâëÿëà 7%. Ñåé÷àñ æå, 
ïîñëå òîãî êàê ñ àðåíû óøëè ìíîãèå íåáîëüøèå êîìïàíèè, äîëÿ ðûíêà 
óâåëè÷èëàñü äî 9%. Etalon-Jenavi — êðóïíåéøèé ïðîèçâîäèòåëü þâåëèðíîé 
áèæóòåðèè â Ðîññèè, ïîýòîìó â óñëîâèÿõ êðèçèñà ìû ÷óâñòâóåì ñåáÿ ñòà-
áèëüíåå, ÷åì äðóãèå êîìïàíèè ñ àíàëîãè÷íîé ãðóïïîé òîâàðîâ» [Åâãåíèé 
Ïðîòîïîïîâ, Etalon-Jenavi…, 2009].
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Òàáëèöà 3
Îáúåì ïðîäàæ èçäåëèé Etalon-Jenavi ñ 2005 ã. ïî èþëü 2010 ã., òûñ. øò.
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2005  93 162 146 131 111 121 140 114 154 135 166 196 1668
2006  89 214 152 150 120 122 133 140 133 154 201 198 1807
2007 142 208 190 203 194 167 221 153 150 200 210 234 2271
2008 152 211 163 182 154 161 191 112 175 211 188 199 2098
2009 129 162 141 139  96 110 119  73 136 134 129 171 1539
2010 122 137 117 144 100 117  

I ÊÂÀÐÒÀË 2010 ã. ÈÒÎÃÈ ÃÎÄÀ È ÏËÀÍÛ ÍÀ ÁÓÄÓÙÅÅ

Ïðîøëà äåêàáðüñêàÿ íîâîãîäíÿÿ êàìïàíèÿ, íàñòóïèë íîâûé 2010 ã. 
Â ÿíâàðå â îòäåëå ïðîäàæ îáñòàíîâêà áûëà òèõîé è ñîííîé, çàòî ðàáîòà 
â ôèíàíñîâîé ñëóæáå êèïåëà. Òàì ïîäâîäèëè èòîãè ãîäà. Ïîñëå íîâîãîä-
íèõ êàíèêóë ôèíàíñîâûé äèðåêòîð Î. Ï. Îðëîâ ïðèõîäèë äîìîé òîëüêî 
íî÷åâàòü. Îí ñîáñòâåííîðó÷íî âûâåðÿë âñå èñòî÷íèêè ïîñòóïëåíèé è ïëà-
òåæè, ñâîäèë äàííûå ïî îïòîâèêàì è òîðãîâûì òî÷êàì, èçó÷àë ñêëàäñêèå 
îñòàòêè, ïåðåïðîâåðÿë äåáèòîðîâ è êðåäèòîðîâ è ðàñ÷åòû íàëîãîâ. Âñå 
äâèæåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïî âñåì ïðåäïðèÿòèÿì â òå÷åíèå ãîäà îí 
ñàì çàíîñèë â ñâîþ ñîáñòâåííóþ áàçó äàííûõ, èñïîëüçóÿ ýòó èíôîðìà-
öèþ äëÿ ïîñòîÿííîé êîððåêòèðîâêè åæåìåñÿ÷íîãî ôèíàíñîâîãî áþäæåòà, 
à òåïåðü íóæíî áûëî ïðîàíàëèçèðîâàòü èòîãîâóþ êàðòèíó. Ïîñòóïëåíèÿ 
è ïëàòåæè áûëè ðàñïèñàíû íå òîëüêî ïî ïðåäïðèÿòèÿì è ñ÷åòàì, íî è ïî 
îòâåòñòâåííûì ðóêîâîäèòåëÿì, èñòî÷íèêàì, íàïðàâëåíèÿì è êîíêðåòíûì 
ñòàòüÿì äîõîäîâ è ðàñõîäîâ, ÷òî ïîçâîëÿëî ïðîâåñòè ãëóáîêèé àíàëèç 
äåíåæíûõ ïîòîêîâ.

Îëåã Ïåòðîâè÷ ãîòîâèëñÿ ê îñîáîìó ñîâåùàíèþ â íà÷àëå ôåâðàëÿ — 
îáñóæäåíèþ èòîãîâ ãîäà. Â öåëîì ðåçóëüòàò åìó è òàê áûë ïîíÿòåí: íå-
ñìîòðÿ íà òðóäíîå ïîëîæåíèå, êîìïàíèÿ ïðàêòè÷åñêè âñåãäà ðàáîòàëà íà 
ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâàõ, èñïðàâíî ïëàòèëà íàëîãè è çàðïëàòó, à êðåäèò ïðè-
âëåêàëà ëèøü îäíàæäû è íà êîðîòêîå âðåìÿ, äà è òî òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû 
âûïëàòèòü îòïóñêíûå ïåðåä êîëëåêòèâíûì îòïóñêîì â àâãóñòå. Â îáùåì 
2009 ã. çàêîí÷èëè íåïëîõî, õîòÿ ïðîäàæè óïàëè ïî ñðàâíåíèþ ñ 2008 ã. Íî 
ïðåäñòîÿëî ñîâåùàíèå, íà êîòîðîì îá èòîãàõ ãîäà íóæíî áûëî ðàññêàçàòü 
âñåì, îòâåòèòü íà âñå âîïðîñû è, ÷òî åùå áîëåå âàæíî, íåîáõîäèìî áûëî 
âûðàáîòàòü äàëüíåéøèé ïëàí äåéñòâèé.
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À âîò ñ ïëàíàìè áûëî íàìíîãî õóæå, òàê êàê óæå ñåé÷àñ, â íà÷àëå ôå-
âðàëÿ, ÷óâñòâîâàëàñü îñòðåéøàÿ íåõâàòêà äåíåæíûõ ñðåäñòâ: ïðîäàæè â ÿí-
âàðå ñîâñåì óïàëè, à ïîñòàâùèêè íå ñìÿã÷àëè óñëîâèé. Ïðåäïðèÿòèå íà÷àëî 
çàäûõàòüñÿ. Ñèòóàöèÿ óñóãóáëÿëàñü íåäîâîëüñòâîì ñîòðóäíèêîâ òåì, ÷òî âîò 
óæå ãîä êàê îíè ðàáîòàëè ñíà÷àëà íà ÷åòûðåõäíåâíîé, à çàòåì — íà òðåõ-
äíåâíîé ðàáî÷åé íåäåëå. Ïðè ýòîì ïðîèçâîäñòâåííûå ðàáî÷èå áûëè ïåðå-
âåäåíû íà ñäåëüíóþ ñèñòåìó îïëàòû òðóäà. Êîíå÷íî, äëÿ êîìïàíèè ñäåëüíàÿ 
çàðïëàòà è òðåõäíåâíûé ãðàôèê ðàáîòû — ýòî õîðîøèé âûõîä è âåñüìà 
ðàçóìíîå ðàñõîäîâàíèå ðåñóðñîâ â íåïðîñòîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè, åñëè 
íå õî÷åòñÿ ñîêðàùàòü ëþäåé â íàäåæäå íà ñêîðîå âîññòàíîâëåíèå îáîðîòîâ. 
Íî ëþäè òàê äîëãî æèòü íå ìîãóò.

Îðëîâ î÷åíü õîðîøî ýòî ïîíèìàë. Áîëåå òîãî, îí ñîïåðåæèâàë ñâîèì 
ñîðàòíèêàì, ñ êîòîðûìè ðàáîòàë áîê î áîê ìíîãî ëåò, è íå âèäåë ñìûñëà â 
çàòÿãèâàíèè ñèòóàöèè. Îí ñ÷èòàë îñíîâíîé ïðè÷èíîé ïðîáëåì îáùóþ ýêî-
íîìè÷åñêóþ ñèòóàöèþ â ñòðàíå è íå âåðèë â áûñòðîå âîññòàíîâëåíèå ðûí-
êà. Îòäåë ïðîäàæ, ïî åãî ìíîãîëåòíåìó îïûòó, ÷àñòî îáåùàë íåâîçìîæíîå. 
«Æäàòü áîëüøå íåëüçÿ. Ñêîëüêî ðàç ÿ ãîâîðèë, íî òåïåðü óæå è ñëåïîìó 
äîëæíî áûòü ÿñíî: íóæíî ïåðåõîäèòü íà íîðìàëüíûé ðåæèì ðàáîòû, íà 
ïÿòèäíåâêó. Äà, ïðèäåòñÿ ñîêðàùàòü ëþäåé. Æàëü, êîíå÷íî. À ÷òî äåëàòü? 
Æäàòü, ïîêà âñå íà÷íóò ðàçâîðîâûâàòü, ÷òîáû ïðîêîðìèòü ñåìüè?» — äó-
ìàë îí. Ñ ýòîé òâåðäîé ìûñëüþ ôèíàíñîâûé äèðåêòîð ãîòîâèëñÿ ê ñîâåùà-
íèþ è íàñòðàèâàëñÿ íà íåøóòî÷íóþ áîðüáó ñ öèôðàìè â ðóêàõ.

ÑÎÂÅÙÀÍÈÅ 4 ÔÅÂÐÀËß 2010 ã.

Óòðîì 4 ôåâðàëÿ Îðëîâ Îëåã Ïåòðîâè÷ ïðèåõàë â îôèñ ðàíüøå îáû÷-
íîãî, ïîñìîòðåë ïîñëåäíèå âûïèñêè ïî ñ÷åòàì è ñ ãðóñòüþ çàíåñ â ñâîþ 
ïðîãðàììó èíôîðìàöèþ î ðàñõîäàõ. Â ïîñòóïëåíèÿ çàíîñèòü áûëî ïðàêòè-
÷åñêè íå÷åãî, ÷òî, ñ îäíîé ñòîðîíû, åãî ðàññòðîèëî, à ñ äðóãîé — óêðåïèëî 
â íàìåðåíèè áîðîòüñÿ çà ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà.

Íàñòóïèëî âðåìÿ ñîâåùàíèÿ, êàê âñåãäà, â 11.00. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
òðàäèöèîííî îáðàòèëñÿ ñíà÷àëà ê êîììåð÷åñêîìó.

— Íó ÷òî, Àíäðåé Áîðèñîâè÷, îòãðóçêè èäóò? — Ïðîòîïîïîâ çàäàë ðè-
òîðè÷åñêèé âîïðîñ, ïîòîìó ÷òî îí è òàê âñåãäà áûë â êóðñå äåë — â êîíöå 
êàæäîãî äíÿ åìó ïðèñûëàëè SMS-ñîîáùåíèå ñ äàííûìè îá îòãðóçêàõ íà 
ìîáèëüíûé òåëåôîí.

— Èäóò, èäóò. È ìíîãîå â ïëàíàõ. Âîçìîæíî, äàæå âûéäåì íà óðîâåíü 
ôåâðàëÿ ïðîøëîãî ãîäà. È ýòî íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ñî ìíîãèìè îïòîâèêàìè 
ïåðåñìîòðåëè è óæåñòî÷èëè óñëîâèÿ — ïîñòàâèëè ñêèäêè â çàâèñèìîñòü îò 
ñîáëþäåíèÿ ïëàòåæíîé äèñöèïëèíû â ïðîøëûå ïåðèîäû.

— Ýòî õîðîøî, à ÷òî æ äåíåã-òî íåò? Â ïðîøëîì ãîäó ìû ÿíâàðü êàê-
òî ëåã÷å ïåðåæèëè, — ïðîäîëæàë äîïûòûâàòüñÿ ãåíåðàëüíûé, ïîïóòíî áåãëî 
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ãëÿäÿ íà ôèíàíñîâûé áþäæåò. — Âîí äîëãîâ ñêîëüêî íàêîïèëîñü, äà åùå è 
ïî÷òè 2 ìëí íåïðåäâèäåííûõ íàëîãîâ îòêóäà-òî ïîÿâèëîñü. Êñòàòè, à îòêóäà 
ýòî òàê ìíîãî ïîëó÷èëîñü? Ó íàñ æå â áþäæåòå ýòîãî íå áûëî, — ïåðåêëþ-
÷èëñÿ îí íà ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà.

— Åâãåíèé Íèêîëàåâè÷, ýòî ÍÄÑ, — îæèâèëñÿ Îðëîâ. — Ñâåëè äå-
êàáðü, ïîñ÷èòàëè, äåñÿòü ìèëëèîíîâ ïðåäîïëàò ïåðåä ñàìûì Íîâûì ãîäîì 
ïðèøëî — ñ íèõ â ÿíâàðå ÍÄÑ â áþäæåò îòäàòü íàäî áûëî. À â ÿíâàðå 
ïîñòóïëåíèé êîò íàïëàêàë. Âîò è â÷åðà — íà÷àëî ôåâðàëÿ, à íà ñ÷åòå ïóñòî. 
Íåëüçÿ òàê äàëüøå ðàáîòàòü. Íà äíÿõ çàðïëàòà, à ëþäÿì íå÷åì ïëàòèòü.

— È ÷òî âû ïðåäëàãàåòå? — çàíåðâíè÷àë ãåíåðàëüíûé.
— Íå ïðîñòî ïðåäëàãàþ, à íàñòàèâàþ. Âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìî ñîêðàùàòü 

ðàçìåðû ïðåäïðèÿòèÿ äî ðàçóìíûõ è ñîîòâåòñòâóþùèõ îáúåìàì ïðîèçâîä-
ñòâà è, ñëåäîâàòåëüíî, ïåðåõîäèòü íà íîðìàëüíûé ðåæèì ðàáîòû. Ñêîëüêî 
ìîæíî æäàòü? ×óäåñ íå áûâàåò. Ìû òîëüêî çðÿ íåñåì ëèøíèå ðàñõîäû âñå 
ýòî âðåìÿ è äåðæèì ðàáîòíèêîâ â ïîñòîÿííîì íàïðÿæåíèè. Âî-âòîðûõ, íóæ-
íî ïîäíèìàòü öåíó íà èçäåëèÿ. Óæå ïîëãîäà êàê öåíû íà êàìíè «Ñâàðîâ-
ñêîãî» ïîäíÿëèñü íà 15%, è ýòî ïðè òîì, ÷òî ñàì åâðî åùå çà 2009 ã. íà 25% 
âûðîñ! À ìû öåíó ïîäíÿëè âñåãî ïðîöåíòîâ íà äåñÿòü! È, â-òðåòüèõ, íàøå 
ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå íå ïîçâîëÿåò íàì áîëüøå îñóùåñòâëÿòü íåïðîèçâîä-
ñòâåííûå ðàñõîäû. Äàâàéòå ïîêà ïðèîñòàíîâèì ðàáîòó èíæåíåðíîé ãðóïïû 
ïî ñîçäàíèþ êîëëàéäåðà1. Óæå 700 òûñ. â íèêóäà áðîñèëè çà ãîä. È ïåðå-
ñòðîéêó ñêëàäà, è ñòðîèòåëüñòâî íåïðåðûâíîé ëèíèè ìû íå âîâðåìÿ çàòå-
ÿëè. Ïÿòü ìèëëèîíîâ óæå ïîòðàòèëè, à ñêîëüêî åùå ïîòðåáóåòñÿ? Ïîíÿòíî, 
÷òî ïîòðàòèëè, òîãî íå âåðíåøü. Íî äàëüøå äàâàéòå çàìîðîçèì íà âðåìÿ.

— Òàê, äàâàéòå ïî ïóíêòàì, — ïîïûòàëñÿ ïðèîñòàíîâèòü àòàêó ãåíå-
ðàëüíûé äèðåêòîð. — Ïðî ñîêðàùåíèå ïîêà ðàíî ãîâîðèòü, íóæíî åùå ïî-
äîæäàòü. ß âåðþ, âñå íàëàäèòñÿ. Êðèçèñ — ýòî êàê ôèçêóëüòóðà äëÿ áèçíåñà: 
ïðèñåëè — âñòàëè, ïðèñåëè — âñòàëè, òîëüêî ìûøöû êðåï÷å ñòàëè. Àíäðåé 
Áîðèñîâè÷, à ÷òî âû äóìàåòå íàñ÷åò óâåëè÷åíèÿ öåíû? — îáðàòèëñÿ îí ê 
êîììåð÷åñêîìó äèðåêòîðó.

— Íå èñêëþ÷åíî, ÷òî íóæíî áóäåò ïîâûøàòü öåíû, âîçìîæíî äàæå 
íà 20%, íî òîëüêî íà ÷àñòü ïðîäóêöèè, íå áîëüøå 10%. Íà îñíîâíóþ ïðî-
äóêöèþ öåíó ïîâûøàòü íåëüçÿ. Ðûíîê è òàê ïîêà íåóâåðåííî âîññòàíàâëè-
âàåòñÿ. Êëèåíòû íå ïîéìóò. Çàêóïêè îäíîçíà÷íî ñíèçÿò, à ìíîãèå ìîæåò è 
âîîáùå óéäóò. Ó ìåíÿ äðóãîé âîïðîñ. Åñëè «Ñâàðîâñêèé» òàê ïîäîðîæàë, 
ìîæåò, ÷àñòè÷íî íà äðóãèõ ïåðåéäåì? Åâãåíèé Íèêîëàåâè÷, ïîìíèòå, âû 
êàê-òî õâàëèëè íîâîãî ïîëüñêîãî ïîñòàâùèêà êðèñòàëëîâ. Íàñêîëüêî îíè 
íàì ïîäõîäÿò? Äëÿ Vikki, ïîíÿòíî, íå îáñóæäàåòñÿ — òàì ìû ïîä áðåí-

1 Êîëëàéäåð — óñòðîéñòâî àâòîìàòè÷åñêîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
ïî çàÿâêàì. — Ïðèì. àâò.
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äîì CRYSTALLIZEDTM ïðîäàåì. Íî â Jenavi-òî ìû âîîáùå ïî÷òè íèãäå ïðî 
«Ñâàðîâñêîãî» íå ïèøåì, ðàçâå ÷òî èíîãäà íà âêëàäûøàõ, ãäå è ñ ëóïîé-òî 
íå ðàçáåðåøü. Êëèåíòû çà äèçàéí èçäåëèé íàøó ïðîäóêöèþ áåðóò. À êòî 
ðàç êóïèë, òîò è çà êà÷åñòâî ïîòîì íàñ öåíèò. Òàê, ìîæåò, ñ ñåáåñòîèìîñòüþ 
ðàçîáðàòüñÿ? Êîíå÷íî, åñëè êà÷åñòâî íå ïîñòðàäàåò.

— Äà, îíè õîðîøåå êà÷åñòâî äàþò. Èðèíà Àëåêñàíäðîâíà ïðîâåðÿëà 
è óæå èñïîëüçóåò ïîíåìíîãó. — Äèðåêòîð ïî ïðîèçâîäñòâó óòâåðäèòåëü-
íî êèâíóëà. — È ïðîöåíòîâ íà 50 äåøåâëå. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ñåé÷àñ çàòðàòû 
íà êàìíè «Ñâàðîâñêîãî» ïî êîëëåêöèÿì Jenavi ñîñòàâëÿþò îêîëî 30% îò 
âñåé íàøåé ñåáåñòîèìîñòè è òðåòü èç íèõ ìîæíî óæå ñåé÷àñ çàìåíèòü íà 
ïîëüñêèå àíàëîãè áåç óùåðáà äëÿ ïîêóïàòåëåé, ìû äåéñòâèòåëüíî ìîæåì 
ïîëó÷èòü ñóùåñòâåííóþ ýêîíîìèþ. È ïîñòàâëÿþò ïîëÿêè áûñòðî, ê ìàð-
òó ìîæåì óñïåòü. Àíäðåé Áîðèñîâè÷, ïðîðàáîòàéòå ïîæàëóéñòà ñ Èðèíîé 
Àëåêñàí äðîâíîé è Îëåãîì Ïåòðîâè÷åì ýòîò âîïðîñ. À ïî ïîâîäó êîëëàéäå-
ðà, Îëåã Ïåòðîâè÷, ýòî — íå ïðèõîòü, à àáñîëþòíàÿ íåîáõîäèìîñòü. È êñòà-
òè, åñëè áû ìû çàêàçûâàëè êîëëàéäåð íà ñòîðîíå, îí îáîøåëñÿ áû íàì ðàç 
â âîñåìü äîðîæå. À ìû åãî óæå ñäåëàëè ñâîèìè ñèëàìè, îñòàëîñü âëîæèòü 
îêîëî 350 òûñ. ðóá. â äîîáîðóäîâàíèå êîëëàéäåðà êîìïüþòåðàìè è ïðîãðàìì-
íûì îáåñïå÷åíèåì. Ìåæäó òåì ýòî óñòðîéñòâî ñóùåñòâåííî ñîêðàòèò ñðîê 
ôîðìèðîâàíèÿ çàêàçîâ. Ìû òåïåðü íå áóäåì ñòàâèòü êëèåíòàì ëèìèò íå 
ìåíåå äåñÿòè øòóê îäíîãî âèäà èçäåëèÿ, ìû ñêîðî õîòü ïîøòó÷íî ñìîæåì 
äëÿ íèõ èçäåëèÿ ïðîèçâîäèòü, âñå èõ èíäèâèäóàëüíûå ïîòðåáíîñòè áûñòðî 
óäîâëåòâîðÿòü. Ðåçêî ñîêðàòèòñÿ êîëè÷åñòâî íåäîóêîìëåêòîâàííûõ çàÿâîê 
íà îæèäàíèè, à ñðîê èñïîëíåíèÿ âñåõ çàêàçîâ óìåíüøèòñÿ íà íåñêîëüêî 
äíåé òîëüêî çà ñ÷åò òîãî, ÷òî íå íàäî áóäåò ìíîãîêðàòíî ïåðåìåùàòü ïðî-
äóêöèþ ìåæäó ñêëàäàìè è âðó÷íóþ ñîáèðàòü çàêàçû. Ìû äîëæíû ñòàðàòüñÿ 
óäîâëåòâîðÿòü ëþáîé, äàæå ñàìûé ìàëåíüêèé è èíäèâèäóàëüíûé çàêàç êàê 
ìîæíî áûñòðåå. Ïðàêòè÷åñêè ïåðåõîäèòü íà ïðîèçâîäñòâî ïîä çàêàç. Âîò 
â ÷åì íàøå áóäóùåå. Ìû ñîçäàäèì óíèêàëüíóþ ñèñòåìó ïðîèçâîäñòâà èí-
äèâèäóàëüíûõ èçäåëèé â ìàññîâîì êîëè÷åñòâå, íåîãðàíè÷åííîãî àññîðòè-
ìåíòà, áóäåì ðàáîòàòü íà «òîíêîì õâîñòå»! Íà ýòî íàöåëåíà è íîâàÿ ëèíèÿ, 
ãäå èçäåëèå áóäåò ïðîõîäèòü âñå ïðîèçâîäñòâåííûå öèêëû, «íå ïîêèäàÿ 
êîìíàòû». Ìû ñîêðàòèì âðåìÿ è ðàñõîäû íà ïåðåäà÷ó ìåæäó ó÷àñòêàìè è 
õðàíåíèå íà ìíîãî÷èñëåííûõ öåõîâûõ ñêëàäàõ. Êðîìå òîãî, è ÎÒÊ, êîòîðûé 
ó íàñ ñåé÷àñ äî 80% ñâîåãî âðåìåíè òðàòèò íà ïåðåñ÷åò èçäåëèé ïðè ïåðå-
äà÷å ìåæäó ó÷àñòêàìè, çàéìåòñÿ íàêîíåö òîëüêî ñâîèì ïðÿìûì äåëîì, ïðè-
÷åì èñêëþ÷èòåëüíî íà ïîñëåäíåì ýòàïå. Ðåîðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî 
öèêëà è ÎÒÊ òîëüêî â çàòðàòàõ ìîæåò äàòü äî 5 ìëí ðóá. ýêîíîìèè â ãîä, 
íå ñ÷èòàÿ ýêîíîìèè îò ñâåäåíèÿ çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè ñ ìåñÿ÷íîãî 
ñêëàäà ïðàêòè÷åñêè ê íóëþ! È âñå ýòî íàì ïîçâîëèò â ðàçû ñîêðàòèòü îïå-
ðàöèîííûé öèêë — ñ 30–45 äíåé äî ïÿòè, à çíà÷èò, ðåçêî âûðàñòåò îáîðîò, 
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è ìû áûñòðåå è áîëüøå áóäåì çàðàáàòûâàòü ïðèáûëè. Êîíå÷íî, ýòî êîãäà 
ìû ïåðåñòðîèì âñå ïðîèçâîäñòâî. À ÿ óâåðåí, ÷òî äî êîíöà ãîäà ìû ñ ýòîé 
çàäà÷åé ñïðàâèìñÿ. Çäåñü îñíîâíîå — ïåðåñòðîèòü áèçíåñ-ïðîöåññû. Õîòÿ, 
áåçóñëîâíî, çàòðàòû íà äîîáîðóäîâàíèå íîâîé ëèíèè åùå ïðåäñòîÿò çíà÷è-
òåëüíûå. Íåîáõîäèìî åùå ìíîãîå ðåîðãàíèçîâàòü è óñòàíîâèòü êîìïüþòåðû 
è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå. Ìèëëèîíà òðè åùå ïîòðåáóåòñÿ. Êîíå÷íî, âñå 
íå òàê ïðÿìîëèíåéíî, êàê êàæåòñÿ, íî óâåëè÷èòü îáîðîòû âäâîå â ïåðâûé 
æå ãîä ÿ ñ÷èòàþ âïîëíå ðåàëüíî. Âåäü äàæå òîëüêî îäíà óæå ïîñòðîåííàÿ 
ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ ëèíèÿ, êîòîðàÿ çàðàáîòàåò ñ ñåíòÿáðÿ, â ñî÷åòàíèè ñ 
êîëëàéäåðîì, äîëæíà îáñëóæèâàòü îêîëî 10% çàêàçîâ â òðè ðàçà áûñòðåå, 
à çíà÷èò, è ïðèáûëè ìû ïîëó÷èì â òðè ðàçà áîëüøå! À äàëüøå, åñëè ìû 
áóäåì ïðîèçâîäèòü ïðàêòè÷åñêè ñðàçó æå òî, ÷òî çàêàçûâàåò íàì êëèåíò, òî 
âåñü îáîðîò ìîæåò âûðàñòè â íåñêîëüêî ðàç! Âåäü êëèåíòû ñ óäîâîëüñòâè-
åì áåðóò íàøó ïðîäóêöèþ, ñòðîÿò ïîä íàñ ñâîé áèçíåñ. Ïîñìîòðèòå, îíè 
òåðïåëèâî æäóò íàøèõ èçäåëèé! À ìû íå äîëæíû çàñòàâëÿòü èõ æäàòü! Èõ 
îæèäàíèå — ýòî íàøè îáùèå ïîòåðè.

Ðå÷ü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà íåîæèäàííî ïðåðâàëàñü òåëåôîííûì 
çâîíêîì. Ïðåæäå ÷åì îòâåòèòü, Åâãåíèé Íèêîëàåâè÷ ïîñìîòðåë íà âûñâå-
òèâøèéñÿ íîìåð è îáðàòèëñÿ ê ôèíàíñîâîìó äèðåêòîðó:

— Âîò, âèäèòå, Îëåã Ïåòðîâè÷, çâîíîê èç Òîðîíòî. ×åëîâåê 40 òî÷åê 
òîëüêî â Êàíàäå ñîáèðàåòñÿ îòêðûâàòü! Ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ ñåðüåçíóþ 
çàòåâàåò, ñïåöèàëüíûå ðåïîðòàæè ïî òåëåâèäåíèþ. Õî÷åò ýêñêëþçèâ, íî ìû 
ïîêà ïîñìîòðèì, êàê ñëîæèòñÿ. Àíäðåé Áîðèñîâè÷ ñ íèì ñåé÷àñ ïëîòíî ðà-
áîòàåò.

Ïðîòîïîïîâ ñíÿë òðóáêó òåëåôîíà:
— Äà, Àëåêñ, ïðèâåò. ×òî, óæå çàïóñêàåøü? È ñêîëüêî ñåé÷àñ? Äâåíà-

äöàòü òî÷åê ñðàçó? Íó ÷òî æ, õîðîøî, î÷åíü õîðîøî. Õî÷åøü íàçâàòü Jenavi-
America? À ïî÷åìó Àìåðèêà, à íå Êàíàäà? À, òû ïî âñåé Ñåâåðíîé Àìåðèêå 
ñîáèðàåøüñÿ ïðîäàâàòü? Íó, çäîðîâî. Ïðî òåëåïåðåäà÷ó? Êîíå÷íî, íå çàáûë. 
Äà, ïîñòàðàþñü ïðèåõàòü íà èíòåðâüþ. Óâèäèìñÿ.

— Âîò, âèäèòå, êàê óäèâèòåëüíî âñå ñàìî ðàçâîðà÷èâàåòñÿ, — îáðàòèë-
ñÿ Åâãåíèé Íèêîëàåâè÷ ê ïðèñóòñòâóþùèì, êîãäà çàêîí÷èëñÿ òåëåôîííûé 
ðàçãîâîð. — Ìû îòêðûòû ìèðó, è ìèð ñàì èäåò íàâñòðå÷ó íàì.

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÎÁÑÓÆÄÅÍÈß

1. Îïðåäåëèòå êà÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè è ñèñòåìó îò÷åò-
íîñòè, íà îñíîâå êîòîðîé ñòðîèòñÿ óïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòüþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Îöåíèòå ýôôåêòèâíîñòü ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû óïðàâ-
ëåí÷åñêîé îò÷åòíîñòè è ôèíàíñîâîãî óïðàâëåíèÿ â öåëîì.

2. Âûäåëèòå êëþ÷åâûå ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè áèç-
íåñà, îïèðàÿñü íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè è åå êëþ÷åâûå 
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êîìïåòåíöèè. Îïðåäåëèòå ñòðóêòóðó ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííî-
ñòè è äàéòå ðåêîìåíäàöèè ïî óëó÷øåíèþ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû.

3. Ïðåäëîæèòå ñâîé ôîðìàò è ïåðèîäè÷íîñòü êðàòêîãî óïðàâëåí÷å-
ñêîãî îò÷åòà ñ ïðèìåíåíèåì ìàðæèíàëüíîãî ïîäõîäà. Ïîñòðîéòå 
êîíñîëèäèðîâàííûé îò÷åò äëÿ êîìïàíèé, çàíÿòûõ â ïðîèçâîä-
ñòâå.

4. Íà îñíîâàíèè ñîñòàâëåííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è 
óáûòêàõ ðàññ÷èòàéòå áåçóáûòî÷íûé îáúåì ïðîäàæ, îöåíèòå ôèíàí-
ñîâîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ.

5. Îáñóäèòå ïðåäëîæåíèÿ ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà è ïðèâîäèìûå èì 
àðãóìåíòû. Íàéäèòå èì ïîäòâåðæäåíèå èëè æå îïðîâåðãíèòå, èñ-
ïîëüçóÿ ñîñòàâëåííûé îò÷åò è äðóãóþ ïðåäñòàâëåííóþ â òåêñòå è 
ïðèëîæåíèÿõ èíôîðìàöèþ. Ïåðå÷èñëèòå âîçìîæíûå ðåçåðâû ýêî-
íîìèè çàòðàò, îöåíèòå ñóììû âîçìîæíîé ýêîíîìèè.

6. Ïðîàíàëèçèðóéòå ñóùåñòâóþùèé â êîìïàíèè ïðîöåññ ïëàíèðîâà-
íèÿ. Îáñóäèòå íåîáõîäèìîñòü ïîñòðîåíèÿ ôèíàíñîâîé ñòðóêòóðû è 
ñèñòåìû áþäæåòèðîâàíèÿ.

7. Âûáåðèòå, êàêîé, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ïóòü ðàçâèòèÿ êîìïàíèè 
ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ýêîíîìè÷åñêè ýôôåêòèâíûì: ñîêðàùåíèå èëè 
ðàñøèðåíèå. Âûÿâèòå ïðåäïîñûëêè óñïåøíîé ðåàëèçàöèè èäåé ãå-
íåðàëüíîãî äèðåêòîðà î ñîêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà è 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè «ìàññîâîé èíäèâèäóàëèçàöèè», à òàêæå óêà-
æèòå âîçìîæíûå ðèñêè.

Ëèòåðàòóðà

Àíàëèòè÷åñêèé îò÷åò ïî ìàðêåòèíãîâîìó èññëåäîâàíèþ ðîññèéñêîãî ðûíêà áè-
æóòåðèè. Ì.: Ìàðêåòèíãîâîå àãåíòñòâî «Step by Step», 2007 [Ýëåêòðîííûé 
ðåñóðñ]. — Ðåæèì äîñòóïà: http://www.step-by-step.ru/trade/demofile/demo0_
340.pdf
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NESS PARTNER. 2009. ¹ 4 [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ]. — Ðåæèì äîñòóïà: http//
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Åâãåíèé Ïðîòîïîïîâ, Etalon-Jenavi: êðèçèñ ìû âîñïðèíèìàåì êàê ôèçêóëüòóðó // 
Â Êðèçèñ.ðó. 2009. 14 îêòÿáðÿ [Ýëåêòðîííûé ðåñóðñ]. — Ðåæèì äîñòóïà: http://
www.vkrizis.ru/news.php?news=1303&type=spb&rub=business
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Ïðèëîæåíèå 2
Ïåðå÷åíü ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè Etalon-Jenavi, çàíèìàþùèõñÿ ïðîèçâîäñòâîì 

è ïðîäàæåé þâåëèðíîé áèæóòåðèè

Название 
подразделения

Принадлежность 
юридическому 

лицу
Вид деятельности

Направления 
релизации 
продукции 

(по данным на июль 
2010 г.) 

Женави (Санкт-
Петербург)

ЗАО «Женави» Производство и реа-
лизация бижутерии, 
администрирование 
бизнеса

Оптовые клиенты
Франчайзи 

(270 в Санкт-Пе-
тербурге и СНГ + 
100 за рубежом)

Свои розничные точки 
в Санкт-Петербурге 
(11 точек)

Филиал 
(Москва)

ЗАО «Женави» 
+ ИП Петрова 
(розница)

Оптовая продажа 
бижутерии

Оптовые клиенты
Франчайзи 

(80 в Москве)
Свои розничные точки 

в Москве (7 точек)

Эталон ОАО «Эталон» Литье олова, штам-
повка деталей,

Арендодатель (завод)

ЗАО «Женави»

Этна ООО «Этна» Производство и реа-
лизация изделий из 
серебра

Оптовые клиенты
Франчайзи (все)
Точки Женави (все: 

11 + 7)

Иванов ООО «Бижутери» Розничные точки 
(3 в Санкт-Петер-
бурге)

Потребители в Санкт-
Петербурге

Смирнов ИП Смирнов А. А. Розничные точки 
(8 в Санкт-Петер-
бурге)

Потребители в Санкт-
Петербурге

Супермаркет ЗАО «Женави» Розничная торговля 
(1 точка в Санкт-
Петербурге)

Франчайзи, потреби-
тели

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: èíôîðìàöèÿ êîìïàíèè Etalon-Jenavi.
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Ïðèëîæåíèå 4
Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà
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Ïðèëîæåíèå 5
Äàííûå ó÷åòà äëÿ ñîñòàâëåíèÿ êîíñîëèäèðîâàííîãî îò÷åòà ïî ïðèáûëÿì è óáûòêàì

Данные финансового учета, тыс. руб. 

Счет Наименование Код Женави Эталон Этна

сч. 90 Выручка от продажи (без НДС) Ф1 412 289 32 278 3582
сч. 90 Себестоимость продаж Ф2 283 618 11 777 2594
сч. 44 Коммерческие расходы Ф3 50 300 — —
сч. 26 Административные расходы Ф4 63 340 18 711 460
сч. 91 Прочие расходы Ф5 2018 450 25
сч. 99 Налог на прибыль Ф6 7493 — 18

Данные управленческого учета (аналитика), тыс. руб.

Счет Наименование статьи Код Женави Эталон Этна

нет Скидки клиентам УВ1 67 935   
сч. проч. НДС по реализованной продукции УВ2 74 212   645 
сч. 90 Продажи клиентам, в том числе в свои 

магазины
УВ3 422 614  3582 

 Продажи организациям компании УВ4 32 278  
 Возвраты от клиентов УВ5 (10 325)  
сч. 44 Доставка клиентам УК1 7911  
 Реклама и продвижение УК2 12 965  
 Аренда торговых помещений УК3 11 266  
 Зарплата торговых агентов УК4 7816  
 Прочие коммерческие расходы УК5 10 342  
сч. 26 Зарплата управления производством УА1 9614  
 Зарплата коммерческой службы УА2 4913  
 Зарплата административного офиса УА3 6930 3411  315 
 Командировки коммерческой службы УА4 2718  
 Командировки административного офиса УА5 1359  
 Аренда офисных помещений (Эталон) УА6 13 048  120 
 Содержание помещений УА7 4825 7720  
 Расходы на ремонт и переоборудование УА8 3058 4511  
 Амортизация УА9 2087 250  
 Прочие расходы УА10 13 956 2819   25 

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: èíôîðìàöèÿ êîìïàíèè Etalon-Jenavi.

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 6 ñåíòÿáðÿ 2010 ã.
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