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команда Changellenge >> подготовила данный кейс 

исключительно для использования в образовательных 
целях. авторы не намереваются иллюстрировать как эф-
фективное, так и неэффективное решение управленчес-
кой проблемы. Некоторые имена в данном кейсе, а также 
другая информация могли быть изменены с целью соблю-
дения конфиденциальности. Данные, представленные       
в кейсе, не обязательно являются верными или актуаль-
ными и также могли быть изменены с целью соблюдения 
коммерческой тайны. 

Changellenge >> ограничивает любую неправомерную 
форму воспроизведения, хранения или передачи кейса без 
письменного разрешения. Для того чтобы заказать копию 
или получить разрешение на распространение, пожалуй-
ста, свяжитесь с нами по адресу info@changellenge.com.

в кейсе рассматривается ситуация приобретения 
крупного игрока российского рынка мороженого («ин-
марко») мировым FMCG-лидером — компанией unilever. 
слушателям предлагается проанализировать различие 
двух корпоративных культур и организаций и оценить не-
обходимые организационные изменения после слияния. 
в рамках кейса необходимо разработать новую модель ор-
ганизации, оптимизировать численность персонала, раз-
работать план управления изменениями для достижения 
планируемого синергетического эффекта. 
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введение конечно, анне теперь предстояло очень 

много работы. Шутка ли — компания с чис-
ленностью 5,5 тыс. человек, которая те-
перь будет частью большой дружной семьи 
unilever. На самом деле объединение двух 
компаний было для анны ответственной         
и очень непростой задачей. разница куль-
тур, избыточное число персонала «инмар-
ко», свои устоявшиеся организационные 
принципы     и модель — все это накладыва-
ло определенные трудности при интеграции 
компаний с организационной точки зрения. 
однако анна и не ожидала легких побед — 
такие сложные задачи она любила больше 
всего. главное — не рубить с плеча, не торо-
питься и все четко спланировать.

у анны за плечами уже был положитель-
ный опыт интеграции фабрики, которая во-
шла в состав компании некоторое время 
назад. и вот теперь руководство unilever 
предоставило анне расширенные полномо-
чия по организационной интеграции двух 
компаний с одним условием: добиться за-
планированного синергетического эффекта 
от слияния. с учетом объединения ресурсов 
двух компаний к 2010 году необходимо до-
стичь следующих операционных показате-
лей: сократить издержки производства на     
3 млн евро и увеличить общую производи-
тельность труда  в 2,52 раза.

анна собрала рабочую группу и  наброса-
ла на флип-чарте список задач с подробным 
объяснением каждой из них своим коллегам:
1. предложить целевую организационную 
модель. определить уровень автономности 
«инмарко» и степень контроля со стороны 
Unilever (на уровне показателей по объе-

мам продаж и выручке, на уровне принятия 
решений по бизнес-процессам, на уровне 
организационного управления).
2. разработать организационную структу-
ру. как она будет выглядеть, за счет чего                
и почему будут сокращаться издержки, 
подсчитать целевую численность персона-
ла в разрезе подразделений.
3. определить политику в области управле-
ния талантами (Talent management)3 и по-
литику вознаграждений (reward).
4. определить процесс управления ор-
ганизационными изменениями (Change 
management). составить план организаци-
онных мероприятий на 12 месяцев, вклю-
чив в него показатели эффективности.
5. сформулировать планы по интеграции 
двух корпоративных культур.

— Да уж, ни одной простой задачи... — 
подытожила анна. — стоит ли перестраи-
вать и/или объединять организационные 
структуры двух компаний? Надо ли перерас-
пределять функции между отделами, и если 
да, то как именно? как сохранить уникаль-
ные конкурентные преимущества, которыми 
уже обладает «инмарко», и при этом рабо-
тать по высоким стандартам в области эко-
логии, которых требует unilever (получив при 
этом максимальную синергию)?

а еще нужно не забыть про наши внут-
ренние ценности и модель компетенций. как 
мы будем определять общие и профессио-
нальные навыки наших сотрудников, как их 
сочетать и что ставить в качестве приорите-
та в новой модели? Можно оставить всех со-
трудников «инмарко» на месте, так как ни-
кто не заменит их в части опыта, но с другой 

стороны, поскольку производитель моро-
женого становится частью глобальной ком-
пании, возможно, стоит подумать над тем, 
чтобы добавить в их команду наших специ-
алистов и в какой пропорции это делать? во 
втором случае в одной команде будут разные 
люди — по умениям, навыкам, ценностям, 
привычкам. а может, некоторые процессы 
стоит отдать на аутсорсинг?

Нужно ли переучивать сотрудников «ин-
марко» и развивать у них культуру unilever? 
если да, то как это делать — с помощью обу-
чения сотрудников «инмарко» или путем 
назначения сотрудников из unilever? какие 
атрибуты корпоративной культуры являют-
ся ключевыми и в какой последовательно-
сти их следует адаптировать под компанию 
мороженого и т. д.? Может быть, каким-то 
принципам ведения бизнеса и бизнес-моде-
лям стоит поучиться самому unilever?

итак, через неделю обсуждаем предва-
рительную концепцию новой организации. 
Жду от всех предложений по новой органи-
зационной модели, структуре, численности 
персонала и ключевым организационным 
изменениям!» — закончила совещание 
анна. она уже предвкушала много интерес-
ной и захватывающей работы!

1 в кейсе описывается ситуация, актуальная по состоянию на 
январь 2009 года. Далее по тексту сочетание «текущая ситуация» 
следует рассматривать как ситуацию на январь 2009 года. При ис-
пользовании дополнительных материалов, пожалуйста, убедитесь, 
что они датированы январем 2009 года или ранее

2 рассчитывается как отношение TO (Turnover) к FTe (Full Time 
employee), где TO — это товарооборот (объем продажи товаров 
или услуг в денежном выражении за определенный период 
времени), а FTe — эквивалент полной занятости одного человека 
в один день

3 управление талантами — совокупность инструментов управления 
персоналом, дающих организации возможность привлекать, эф-
фективно использовать и удерживать сотрудников, которые вносят 
существенный вклад в ее развитие. идея управления талантами 
заключается в целенаправленном развитии сотрудника, в поиске 
и раскрытии его потенциала.

анна, Hr-директор компании unilever, 
только что вернулась с совещания с дирек-
торами компании. обсуждали недавнюю 
сделку по приобретению крупного феде-
рального игрока — лидера на рынке моро-
женого1. сделку долго готовили, оценивали, 
планировали — и вот теперь коллеги по-
здравляли друг друга с ее успешным завер-
шением. анна тоже была рада изменениям. 
Хоть она и не являлась ключевой фигурой, 
принимающей решение о целесообразности 
покупки «инмарко», она верила, что такое 
расширение однозначно позволит unilever 
открыть новые горизонты для развития биз-
неса в россии.
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Unilever история компании

история транснациональной англо-гол-
ландской компании зародилась в 1880 году 
в1англии. свое название компания получила 
в 1930 году при слиянии Маргаринового со-
юза голландии (Margarine uni) и мыловарен-
ной британской компании lever Brothers. 
Поводом для объединения послужила вы-
года закупок сырья — масел и жиров, необ-
ходимых для производства обоих продуктов. 
таким образом, история компании началась 
с крупной сделки слияния, и сделки M&A4 
сыграли значительную роль в ее дальней-
шем развитии. 

также на сегодняшнее положение ком-
пании и стратегию ее развития повлиял ряд 
аспектов в истории ее становления. Первые 
годы деятельности компании совпали с ве-
ликой депрессией 1930-х годов. Этот период 
был сложным как для unilever, так и для все-
го мира. Неблагоприятные экономические 
условия заставляли недавно объединенный 
бизнес меняться и рационализироваться       
с повышенной скоростью. в дальнейшем 
это способствовало созданию механизмов 
быстрой адаптации компании к переменам        
и внешним экономическим условиям.

вторая мировая война стала для гло-
бальной компании еще одним испытани-
ем. в течение военных лет unilever была 
раздроблена. бизнес в германии и Японии 
оказался на оккупированной территории, 
полностью отрезанный от лондона и роттер-

дама. Это привело к развитию особой кор-
поративной структуры: локально располо-
женные компании unilever начали работать 
с высоким уровнем независимости и боль-
ше фокусироваться на особенностях мест-
ного рынка. Эта особенность сохранилась 
и1сейчас: операционное управление груп-
пой делится по географическому принципу, 
и на разных рынках представлены разные 
бренды. географическая раздробленность 
бизнеса делает возможным приобретение 
локальных компаний и брендов, успешных 
на тех рынках, где работает unilever (данная 
стратегия недопустима для многих FMCG5-
компаний, стратегия развития которых до-
пускает исключительно покупку глобальных 
игроков и глобальных бизнесов).

Послевоенный рост благосостояния 
в1европе, подстегиваемый началом раз-
вития европейского сообщества, привел             
к буму покупательского спроса и повышению 
стандартов жизни, что также нашло отраже-
ние в новой стратегии unilever. компания 
начинает уделять повышенное внимание со-
вершенствованию технологии производства 
и создает исследовательские подразделе-
ния. в результате unilever расширяется, ее 
продукция становится разнообразнее, вне-
дряются инновации и делаются новые при-
обретения. также развиваются рекламные 
агентства, компании по проведению мар-
кетинговых исследований и упаковочный 
бизнес.

к началу 80-х компания unilever была 
26-м по величине бизнесом в мире. в сфе-
ру его деятельности входили возделывание 
тропических плантаций, грузоперевозки, 
пластик, упаковочные материалы, а так-
же широкий ассортимент продуктов пита-
ния, средств гигиены и товаров по уходу за          
домом.

в 1990-е годы компания резко поменяла 
стратегию: прежняя диверсификация порт-
феля брендов сменилась стратегией фоку-
сирования на ключевых продуктах и силь-
ных рынках сбыта с высоким потенциалом 
роста. к концу XX века unilever сократила 
количество производимых категорий това-
ров с 50 до 13. в эти же годы в компании по-
явились первые программы по повышению 
экологической эффективности.

XXi век начался для unilever с запуска 
программы «Путь к росту» (Path to Growth). 
Новая пятилетняя стратегия направлена на 
развитие ведущих торговых марок, совер-
шенствование производства и ускорение 
роста компании. внесены радикальные из-
менения в ассортимент группы: компания 
продала  140 различных брендов и сконцент-
рировалась на ведущих торговых марках.       
в начале столетия был открыт институт 
здоровья (unilever Health institute), а также 
центр исследований в области питания, здо-
ровья и жизненной энергии. 

4 Mergers and acquisitions — сделки слияний и поглощений 
компаний
5 Fast Moving Consumer Goods (FMCG) — в переводе с английского 
«товары повседневного спроса»
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6 refreshment (англ.) — категория, включающая напитки 
и мороженое  

современный Бизнес
сегодня unilever — один из мировых 

лидеров по производству потребительских 
товаров повседневного спроса. ежеднев-
но около 160 млн людей по всему миру ис-
пользуют продукцию unilever. Продукты 
компании можно встретить в более чем                             
170 странах по всему земному шару: чай 
lipton, майонез Calve, чистящие средства 
Domestos и Cif, средства по уходу за собой 
rexona, Sunsilk, Timotei, Dove, AXe — и это 
только малая часть продукции компании.

вся продукция unilever условно делится 
на четыре продуктовые категории: товары 
по уходу за собой, товары по уходу за домом, 
продукты питания и освежающие продукты6.

в сегмент средств по уходу за собой вхо-
дят антиперсперанты, средства для ухода за 
кожей, средства для ухода за волосами и сред-
ства для ухода за полостью рта. к брендам этой 
группы относятся Dove, rexona, Sunsilk, Axe, 
Close up и другие.

средства по уходу за домом в unilever — 
это такие категории товаров, как кондицио-
неры для белья, стиральные порошки, мыло, 

а также средства для мытья посуды и очист-
ки поверхностей. известные бренды этого 
сегмента — Omo, Cif, Domestos и Sunlight.

сегмент продуктов питания включает 
супы, бульоны, соусы, снеки, майонез, за-
правки для салатов, маргарин, спреды. По-
пулярные бренды этой продуктовой катего-
рии — Knorr, rama, Hellmann’s и Amora.

сегмент освежающих продуктов включа-
ет мороженое, холодные напитки на основе 
чая, а также продукты для похудения и обо-
гащенные витаминами товары первой необ-
ходимости, продающиеся в развивающихся 
странах. Наиболее продаваемые в1мире 
бренды этой категории — Heartbrand, lipton, 
Slim-Fast, Becel и Flora.

сегменту развивающихся рынков unilever 
уделяет особое внимание — они демонстриру-
ют стабильный рост продаж уже более 20 лет,
и1сейчас их доля составляет уже более                 
40 % оборота компании. в 13 развивающих-
ся странах продажи компании превышают       
0,5 млрд евро, и рост продаж здесь превы-
шает общий рост в компании.

unilever является мировым лидером          
в области инноваций (r&D). в активе ком-
пании более 20 тыс. патентов и заявок на 
патенты (ежегодно компания подает не ме-
нее 250 патентных заявок). unilever активно 
инвестирует в разработки: в 2009 году раз-
мер инвестиций составил 891 млн евро. На 
развитие революционных технологий рабо-
тают 6 тыс. специалистов и 6 стратегиче-
ских r&D лабораторий. кроме того, unilever 
принадлежит 31 центр по развитию и вне-
дрению инноваций. Knorr Stock Pot, Persil 
Small&Mighty, Dove Body Wash — вот лишь 
некоторые примеры инновационных продук-
тов компании.

На протяжении 11 лет unilever является 
лидером отрасли по показателю Dow Jones 
Sustainability indexes. в 2009 году выручка 
компании превысила 40,5 млрд евро. При-
мерно треть выручки приходится на группу 
продуктов питания, а две трети — на группу 
товаров по уходу за собой и домом.
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Unilever в россии
выйдя на российский рынок в 1991 году, 

unilever в 1992-м открыл представитель-
ский офис «Юнирус» в Москве. свою дея-
тельность офис начал с простого импорта 
продукции, включая туалетное мыло lux, 
стиральный порошок «OMO», зубную пасту 
Signal, дезодоранты impulse и чай lipton. 
в июле 1994 года с «Юнирусом» была объ-
единена парфюмерно-косметическая фа-
брика «северное сияние» и в россии начали 
производиться такие торговые марки, как 
Sunsilk, Timotei и Denim, а также широкий 
спектр продукции под маркой «северное си-
яние»: туалетная вода «цветы россии», оде-
колоны For men и Club. 

Продолжая инвестировать в россию, 

в апреле 1996 года для развития бизнеса 
в области продуктов питания был создан 
представительский офис «ван ден берген 
Юргенс б. в.». так на рынке появились тор-
говые марки rama, Delmy, Calve, а также чай 
Brooke Bond, поддержавший традиции мар-
ки lipton, к тому времени уже широко пред-
ставленной в россии.

в марте 1998 года компания приобрела 
в собственность Московский маргариновый 
завод (ММз).

в октябре 2000 года unilever приобрел 
компанию Bestfoods (бывшую CPC Foods), 
которой принадлежали торговые марки 
Knorr и Hellmann’s. в результате этого объ-
единения у unilever появилось еще одно со-
временное производство в россии — завод 

в туле. в марте 2002 года произошло офици-
альное открытие чаеразвесочной фабрики, 
построенной в санкт-Петербурге по сосед-
ству с фабрикой «северное сияние». 

в120081году unilever становится 100%-
ным акционером «инмарко» и выходит на 
российский рынок мороженого. компания 
«инмарко» имела оборот около 243 млн 
долларов, долю рынка в 16 %, около 5,5 тыс. 
сотрудников в штате и три завода, располо-
женных в Новосибирске, омске и туле.

сегодня предприятия компании unilever 
в россии, на украине и в беларуси (unilever 
ruB — russia, ukraine, Belorussia) насчиты-
вают 6,5 тыс. сотрудников. общий объем ин-
вестиций компании в российскую экономику 
составляет более 20 млрд рублей.

организационная структура Unilever
во многом достижения компании — ре-

зультат работы международной команды 
менеджеров, которая состоит из главного 
исполнительного директора, пяти испол-
нительных директоров (по финансам, r&D, 
Hr, сетям поставок и маркетингу и коммуни-
кациям), четырех директоров, отвечающих 
за главные категории продуктов (товары по 
уходу за собой, товары по уходу за домом, 
продукты питания и освежающие продукты),          
и трех региональных президентов.

unilever управляет операционной дея-
тельностью в рамках трех географических 
сегментов, во главе каждого из которых 
стоит региональный президент со своим со-
ветом директоров. Это америка, западная 
европа и все остальные регионы: азия, аф-
рика, центральная и восточная европа.

в период с 2000 по 2008 год unilever 
уменьшил общее число своих сотрудников 
на 41 % — с 295 тыс. до 163 тыс. человек.

количество 
сотрудников 

в Unilever, 
2000–2008 годы

источник: 
unilever Annual 

reports 2004, 2008

2000 2001 2002 200820072006200520042003
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организационная структура Unilever 
на региональном уровне

Функционирование компаний unilever     
в россии, на украине и в беларуси (unilever 
ruB) организовано через единую структуру 
под руководством президента и совета ди-
ректоров, которые определяют общую стра-
тегию развития бизнеса для всех компаний 
на территории россии, украины и беларуси. 
головной офис компании находится в Мо-
скве. в нем располагаются все отделы ком-
пании и руководство — директора функций   
и председатель совета директоров.

компания организована по принципу 
матричной структуры со следующими ос-
новными департаментами в соответствии                     
с функциями: функция продаж представле-
на департаментом по развитию отношений 
с клиентами (Customer Development), функ-
ция системы снабжения — департаментом 
производства, планирования и логистики 
(Supply Chain Department), функция мар-
кетинга — департаментом стратегическо-
го развития брендов (Brand Development)            
и департаментом внедрения бренда на ло-
кальном рынке (Brand Building), остальные 
функции в соответствии с моделью unilever 
являются вспомогательными и включают 
следующие департаменты и отделы: управ-
ление персоналом, финансы, iT, правовые 
вопросы и Pr. во главе каждого из основных 
департаментов стоит вице-президент.

7 ключевые показатели эффективности (англ. Key Performance 
indicators, KPi) — система оценки, которая помогает организации 
определить достижение стратегических и тактических (операци-
онных) целей. KPi позволяет контролировать деловую активность 
сотрудников и компании в целом в реальном времени.

     

   
 

marketing 

Supply Chain  

(Customer 
development) 

 (Finance)  
 (Hr)  

 (iT)  
 (pr)  

департамент по работе с клиентами — 
один из самых многочисленных департа-
ментов unilever, а его сотрудники работают 
во всех регионах россии и обеспечивают 
наличие продуктов на прилавках от кали-
нинграда до владивостока. он состоит из 
нескольких отделов:
• отдел по работе с ключевыми клиентами 
(Key Accounts) занимается продажами через 
крупных клиентов (определяются по объему 
продаж и отношению к каналу современной 
торговли, например, Metro Cash & Carry, X5 
retail Group и т. д).
• отдел региональных продаж (Field Sales) 
отвечает за продажи через дистрибью-
торскую сеть. отдел торгового маркетинга 
(Customer Marketing) занимается органи-
зацией торговых промоактивностей в со-
ответствии с целями продаж по отдельным 
категориям, а также по концепциям брендов.
• отдел развития департамента продаж 
(Capability Building Department) принима-
ет стратегические решения по поводу того, 
куда и как будет двигаться весь департамент.
• отдел по информационной поддержке (CD 
Operations) поддерживает ведение баз дан-
ных отдела продаж, планирования и анализа 
показателей продаж.

существуют службы, не входящие непо-
средственно в департамент по работе с кли-
ентами, но тесно сотрудничающие с ним как 
специально выделенные партнеры:
• отдел по финансовой поддержке продаж 
(CD Finance) осуществляет коммерческое 
сопровождение, анализ эффективности ис-
пользования средств и анализ выполнения 
KPi7 бизнес-результатов.
• отдел по управлению персоналом для от-
дела продаж (CD Hr).
• отдел поддержки клиентов со стороны ло-
гистики (CD Customer Servies).

департамент производства, планиро-
вания и логистики состоит из направлений          
и соответствующих им отделов: производ-
ство, планирование (функции планирования 
производства и планирования поставок), 
закупок (ведение переговоров с поставщи-
ками, контроль соблюдения договоров с по-
ставщиками), логистики (поставки и склади-
рование) и контроль за соблюдением уровня 
сервиса (отслеживание уровня сервиса кли-
ентов и разработка мер, направленных на 
его улучшение). также этот отдел включает в 
себя производственные площадки.

в департаменте маркетинга реализу-
ются два направления: Brand Development 
и Brand Building. Brand Development отве-
чает за концепцию брендов, необходимость 
внесения изменений и разработку новых 
брендов. результат работы команды Brand 
Development (например, отвечающей за ре-
гион центральной и восточной европы) пе-

редается локальной команде Brand Building 
(например, в россии, на украине и в бела-
руси) для дальнейшего внедрения бренда на 
рынке. Brand Buidling в свою очередь анали-
зирует рынок и его потребности и организует 
продвижение бренда в соответствии с этим 
анализом.

все три отдела — Brand Building, Supply 
Chain и Customer Development — совмест-
но планируют объемы продаж на различные 
периоды. Предполагаемый объем продукции 
заказывается у департамента производства. 
в случае если фабрики, находящиеся в рос-
сии, на украине и в беларуси, не могут про-
извести необходимый объем в нужный срок, 
заказ может быть передан фабрике в дру-
гой стране, если это целесообразно с точки 
зрения эффективности. таким образом, фа-
брики конкурируют между собой, чтобы по-
ставить компании качественный продукт по 
релевантной себестоимости.
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цели и принципы
в основе корпоративной цели, которая 

является для компании ориентиром при ве-
дении бизнеса, лежит стремление прино-
сить особую и действительную пользу потре-
бителю. об этой цели знают все сотрудники 
unilever по всему миру.

честный подход к ведению бизнеса, ува-
жительное отношение к людям и организа-
циям, с которыми работает unilever, забота 
об окружающей среде составляют сущность 
корпоративной ответственности компании. 
улучшение благосостояния общества проис-
ходит через торговые марки unilever, ком-
мерческие операции и взаимоотношения, 

бизНес-кейс unilever - unilever

8 Подробнее см. http://www.unilever.ru/aboutus/
purposeandprinciples/our-principles/

добровольные вклады и пожертвования. 
unilever постоянно оптимизирует свое воз-
действие на окружающую среду и приклады-
вает усилия для достижения долгосрочной 
цели развития стабильного бизнеса.

корпоративная цель отражает способ 
ведения бизнеса компании. она дополняет-
ся кодексом принципов ведения бизнеса8, 
описывающим стандарты поведения, соб-
людение которых является обязательным 
для всех сотрудников unilever в любой стра-
не мира. кодекс принципов также включает       
в себя обязательство следовать законам 
страны, в которой работает компания,               
и корпоративную ответственность. При ре-

миссия, ценности и корпоративная 
культура Unilever

миссия компании

Unilever видит свою миссию в следующем:

1. создавать лучшее будущее каждый день.

2. Помогать людям выглядеть и чувствовать 
себя хорошо, получать максимум от жизни     
и от использования продуктов и брендов, 
которые приносят пользу им и окружающим.

3. вдохновлять людей на маленькие сверше-
ния, которые могут внести вклад в измене-
ние общей картины мира.

4. развивать новые способы ведения бизне-
са, которые позволили бы увеличить разме-
ры компании вдвое, снизив при этом нега-
тивное влияние на окружающую среду.

шении стратегических вопросов управля-
ющие в первую очередь должны соблюдать 
кодекс принципов ведения бизнеса, что 
для unilever гораздо важнее, чем гонка за        
прибылью.

Unilever — социально-ответственный 
бизнес

Помочь более чем 

1 млрд 
людей улучшить 

свое самочувствие 
и благополучие

ВДВОЕ 
снизить воздействие 

нашей продукции 
на окружающую 

среду

Получать 

100 % 
сельскохозяй-

ственного сырья 
из возобновляемых 

источников
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берем нашу деятельность под личную от-
ветственность и всегда делаем то, о чем 
говорим.

пионерство
Нам близок дух первооткрывательства,    

т. к. благодаря ему бизнес был создан и про-
должает двигаться вперед. он дает нам силы 
и желание побеждать и создавать лучшее 
будущее. Это значит, что мы всегда готовы     
к разумным рискам.

стандарты лидерства
компания поощряет соблюдение сво-

ими сотрудниками высоких стандартов 
поведения в повседневной работе, соот-
ветствующих ценностям компании: добро-
совестности, уважению, ответственности                              
и проявлению новаторского духа. устойчи-
вый прибыльный рост может быть достигнут, 
если есть правильные люди в организации, 
которая соответствует условиям победы           
и основана на культуре, где показатели ра-
боты всегда соответствуют декларируемым 
ценностям. стандарты лидерства — это по-
ведение, которого компания ожидает от 
своих сотрудников, ведь они влияют на де-
ятельность и культуру unilever.

бизНес-кейс unilever - unilever

мышление с ориентацией на рост — это 
позитивное и в то же время реалистичное 
отношение к будущему компании. Это твер-
дое желание побеждать.

ориентация на потребителей и покупа-
телей — это целеустремленное управление, 
ориентированное на потребителей. ком-
пания всегда стремится смотреть на свои 
бренды через призму взгляда покупателей.

руководство к действию — это управле-
ние, ориентированное на действия. Это не-
обходимость быстро реагировать в процессе 
принятия решений. Это значить действовать 
и быть готовым разумно рисковать.

ответственность — это действия, ори-
ентированные на процесс. Это значит смот-
реть на вещи объективно. Это значит пони-
мать, как действуют все бизнес-процессы      
в unilever.

построение команды и талантов — это 
ориентация на людей. Это значит вклады-
вать в развитие людей, выстраивать ко-
манду, все члены которой вместе движутся             
к единой цели.

корпоративная культура и ценности
ценности unilever являются важной ос-

новой для сотрудников в их суждениях, ре-
шениях и действиях, которые они соверша-
ют каждый день. Эти ценности подкрепляют 
каждое слово и дело.

целостность
Мы стремимся к целостности, поскольку 

она создает нашу репутацию. именно по-
этому мы никогда не идем на компромисс               
в этом вопросе. она определяет, как мы 
ведем себя, где бы мы ни находились. она 
направляет нас, чтобы делать правильные 
вещи для долгосрочного успеха unilever.

уважение
уважение важно для нас, так как мы 

должны относиться друг к другу с достоин-
ством, честностью и справедливостью. Мы 
поддерживаем этническое и социокультур-
ное разнообразие наших людей и уважаем 
их за их индивидуальность и вклад.

ответственность
ответственность много значит для нас,    

т. к. мы хотим заботиться о наших потреби-
телях, покупателях и сотрудниках, равно как 
и1об окружающей среде и обществе. Мы 
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«инмарко» история компании

в 1992 году двум предпринимателям при-
шла идея организовать в Новосибирске про-
дажу мороженого с лотков на улицах. идея 
имела успех, так как в то время в городе на-
блюдался дефицит этого продукта и не было 
специализированной торговли мороженым. 
26 января 1993 года была зарегистрирована 
компания «инмарко».

Первое время владельцы компании не 
думали о собственном производстве. вна-
чале они продавали мороженое Новосибир-
ского хладокомбината, позже подключили 
других региональных производителей. Про-
дажа шла с 80 лотков, которые находились    
в черте города. Дистрибьюцию налаживали 
с помощью личных контактов.

в 1993 году компания обратила внимание 
на заграничный товар, причем не на при-
вычные стаканчики или брикеты, а на слож-
ное мороженое типа льдов или с шоколад-
но-ореховым наполнителем. Для россии это 
было в новинку — отечественные хладоком-
бинаты занимали нишу народного дешевого 
продукта. «инмарко» ввозила вафельные 
рожки и эскимо из Польши, Дании, англии, 

Швеции, испании, сотрудничала с компани-
ями Koral, Augusto, iSCO, Menorquina, «Фри-
дерикс». Но базовый ассортимент оставался 
датским (премиальный сегмент) и польским 
(эконом-класс).

производственные мощности
в середине 1990-х годов в россии изме-

нились таможенные платежи. ситуация сло-
жилась таким образом, что дешевле было 
открыть свое производство, чем продолжать 
ввозить мороженое из-за рубежа.

в 1996 году в поселке Элитное Новоси-
бирской области появилась первая фабрика 
«инмарко» мощностью 5 тыс. тонн. Пред-
приятие строили датчане из Frisco. Продук-
цию и упаковку разрабатывало специально 
созданное подразделение. рекламой в то 
время компания не занималась, считая, что 
рекламой будет сама упаковка, которая вы-
делялась необычным ярким дизайном. По-
мимо оптовой торговли и реализации через 
киоски, компания стала поставлять продук-
цию в магазины.

Примерно через год существующих мощ-
ностей фабрики стало не хватать. встал во-
прос о расширении, но на базе новосибир-

ского предприятия это было невозможно 
из-за ограниченной территории. в 1997 году 
на аукционе «инмарко» приобрела госу-
дарственный пакет акций фабрики в омске. 
Фабрика нуждалась в модернизации, и ком-
пания пустила на это всю свою прибыль. Мо-
дернизацией занимались те же специали-
сты из Дании и германии. На сегодняшний 
день на омской фабрике проведено три ре-
конструкции, потенциальная мощность про-
изводства в омске составляет 50 тыс. тонн. 
Потенциальная мощность новосибирской 
фабрики — 35 тыс. тонн.

в 2007 году компания существенно уси-
лила свою позиции на рынке европейской 
части россии после приобретения оао 
«тульский хладокомбинат», годовой объ-
ем производства которого составлял более        
25 тыс. тонн, а склады готовой продукции 
могли вмещать более 18 тыс. тонн. После 
масштабной реконструкции мощность фа-
брики составила 45 тыс. тонн.

компания использует пять собственных 
низкотемпературных складских помещений 
и три арендованных общей вместимостью 
7420 тонн.

бизНес-кейс unilever - «иНМарко»
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современный Бизнес
за время своего развития «инмарко» пре-

вратилась из дистрибьютора новосибирских 
хладокомбинатов в крупнейшего российского 
производителя мороженого.

На начало 2009 года общее число соб-
ственных киосков «инмарко» составляет  око-
ло 600 розничных киосков9, расположенных  
в омске, Новосибирске, красноярске и бар-
науле. более 92 тыс. морозильных камер                 
и низкотемпературных прилавков установле-
но в точках розничной торговли, включая роз-
ничные лотки и киоски, являющиеся собст-
венностью компании или арендованные. ей 
также принадлежит крупнейший в россии 
парк грузовых рефрижераторов, состоящий 
из 330 автомобилей10, которые осуществля-
ют поставки продукции в точки розничной 

торговли, и 8 больших рефрижераторов для 
дальних перевозок. в розничном секторе 
«инмарко» занимает первое место по числу 
единиц торгового оборудования (морозиль-
ных камер),      а ее дистрибьюторская сеть 
больше, чем у всех российских конкурентов 
(80 дистрибьюторов в 100 городах россии).

у «инмарко» есть 10 собственных центров 
продаж, расположенных в Новосибирске, 
омске, красноярске, Москве, туле, казани, 
Новокузнецке, екатеринбурге, барнауле и ке-
мерово. главный офис компании находится            
в Новосибирске.

в отличие от многих российских морожен-
щиков «инмарко» фокусируется на продаже 
брендового мороженого в среднем и средне-
высоком ценовых сегментах. в ассортимент 
компании входят такие бренды, как «Магнат», 

«золотой стандарт», «Джемка», Cornetto, 
Carte d`Or и др. Несколько ключевых брен-
дов компании активно продвигаются за счет 
медийной и немедийной рекламы, сохра-
няя высокий уровень узнаваемости бренда. 
огромное портфолио компании из 139 арти-
кулов покрывает все ценовые сегменты, что 
способствует высокому спросу со стороны ка-
налов дистрибьюции.

в 2008 году компания стала абсолютным 
лидером рынка мороженого в россии по объ-
емам производства и продаж. На начало 
2009 года «инмарко» контролировала            
16,2 % продаж в натуральном выражении                     
в россии. объем продаж (выручка) «инмарко»                                  
в 2008 году составил 243 млн долларов в де-
нежном выражении и 72,7 тыс. тонн мороже-
ного в натуральном выражении.

бизНес-кейс unilever - «иНМарко»

9 количество персонала на один киоск — 2,5 FTe
10 количество персонала на один автомобиль — 2 FTe

организационная структура 
«инмарко»

На момент поглощения в «инмарко» рабо-
тает 5,5 тыс. сотрудников, функционируют три 
завода: в омске, Новосибирске и туле. глав-
ный офис компании находится в Новосибир-
ске, также компания владеет 10 филиалами.

основными подразделениями «инмарко» 
являются коммерческий сектор, сектор про-
изводства и сектор логистики.

коммерческий сектор осуществляет про-
дажи продукции компании. коммерческий 
сектор делится на департаменты по регио-
нальному критерию — в него входят депар-
тамент «восток» (дивизионы «урал», «вос-
ток» и «сибирь»), центральный департамент, 
департамент «ключевые сети» (отвечающий 
за продажи ключевым федеральным и реги-

ональным ритейлерам) и департамент «Мо-
сква». Для охвата спроса на больших террито-
риях компании прибегают к продажам через 
собственные филиалы, в случае если сложно 
найти дистрибьютора, удовлетворяющего тре-
бованиям «инмарко». Посредством филиалов 
осуществляются прямые продажи продукции 
как в сторонние торговые организации, так    
и в собственную сеть киосков (600 единиц).

сектор производства отвечает за произ-
водство на фабриках тулы, омска и Новоси-
бирска, а также за контроль качества и за-
купки сырья. тульский завод производит 40 % 
мороженого «инмарко» и покрывает северо-
западный, центральный, Южный и северо-
кавказский федеральные округа, в то время 
как омский и новосибирский заводы (60 % 
производства) снабжают мороженым По-

волжье, сибирь, Дальний восток и казахстан.
сектор логистики обеспечивает своевре-

менные поставки готовой продукции в роз-
ничные сети и дистрибьютивную сеть, в него 
входят отделы транспортной и товарной ло-
гистики. учитывая, что мороженое — продукт 
с небольшим сроком годности, к тому же 
сильно зависящий от температурного режи-
ма, к нему предъявляются повышенные тре-
бования по хранению и перевозке. «инмар-
ко» использует специальное дорогостоящее 
транспортное оборудование и особые низко-
температурные склады.

остальные секторы относятся к вспомога-
тельным службам (сектор персонала, финан-
совый сектор, сектор маркетинга, юридиче-
ская служба и др.).
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лидерство и амбициозность. регулярно 
ставить перед собой новые амбициозные 
цели, чтобы опережать конкурентов. страсть 
к победе. Нет победы компании — нет успеха 
для всех.

Быстрые решения — быстрый результат. 
высокая скорость и гибкость принятия ре-
шений. Меньше обсуждений — больше про-
стых действий. результат — на первом месте 
и показатель всего. «лучше сделать, вместо 
того чтобы не делать».

рынок и потребители. гибкость и внима-
ние к каждому рынку и к каждому покупателю.

вовлеченность сотрудников путем до-
верия и открытости. близость людей — уста-
новление эмоциональных связей с сотруд-
никами, отсутствие препятствий для того, 
чтобы обсудить дела с менеджером (без за-
писи у секретаря и специальных часов при-
ема посетителей). возможность влиять на 
другие функции и отделы.

миссия, ценности и корпоративная 
культура «инмарко»

миссия компании
«инмарко» — активно развивающаяся 

компания, лидер по производству и реа-
лизации мороженого в россии. лидерство 
«инмарко» основано на высоких стандартах 
качества продукции, гарантированном уров-
не услуг и достигается за счет непрерывных 
инноваций, профессиональной командной 
работы.

Миссия компании звучит следующим 
образом: «Мы удовлетворяем потребности 
клиентов в большей степени, чем это могут 
сделать конкуренты. Мы создаем не про-
сто мороженое, мы создаем удовольствие        
для вас».

ценности
ответственность
Это ответственность за свой личный ре-

зультат. выполнение принятых на себя обя-
зательств в нужный срок и в полном объеме. 
Достижение результатов высокого качества. 
Понимание, что главное — это не объем 

проделанной работы, а результат. смелость          
в принятии решений в рамках своих компе-
тенций и ответственность за их последствия.

Это ответственность за результат работы 
команды. забота об интересах подчиненных 
и коллег при принятии решений. Принятие 
ответственности не только за свой кусочек 
работы, но и за достижение целей компании 
в целом.

Это ответственность компании перед 
обществом. обеспечение безопасности                
и высокого качества продукции и услуг. вы-
полнение обязательств перед сотрудниками, 
клиентами и партнерами.

лидерство
кто бы ни сделал хорошо, мы сделаем 

лучше. Мы не останавливаемся на достиг-
нутом и стремимся постоянно повышать эф-
фективность своей работы и свой професси-
онализм. Мы постоянно движемся вперед. 
каждый из нас стремится быть лучшим на 
своем участке. уже сегодня мы продумыва-
ем, за счет чего мы будем лучшими завтра.

Мы хотим быть не просто лучше, а су-
щественно лучше, чем конкуренты: быть 
лучшими производителями, лучшими рабо-
тодателями, лучшими дистрибьюторами — 
лучшими во всем! чтобы другие безогово-
рочно признавали нас лидерами.

всем нам близок дух победителя. Для нас 
нет невозможных задач. Мы не боимся труд-
ных целей, не боимся прыгать выше головы. 
Мы умеем заряжать своей энергией других, 
вселяя оптимизм и веру в успех.

лидерство — это наше совместное обя-
зательство, мы команда лидеров. Мы под-
держиваем здоровую соревновательность 
внутри команды. Но вместе мы сражаемся 
с конкурентами. Мы гордимся успехами на-
шей компании. Мы все убеждены, что каж-
дый сотрудник может внести свой важный 
вклад в общее дело.

инновации
Это постоянный поиск новых ярких, по-

зитивных идей и решений в своей отрасли. 
успешное внедрение нового подхода, про-
дукта, метода работы. Нестандартный под-
ход, который опережает рынок и тем самым 
обеспечивает лидерство.

Мы любознательны, постоянно занима-
емся саморазвитием — нацелены на полу-
чение новых знаний и опыта.

Мы любим изменения. Постоянно ищем 
что-то новое и применяем для развития          
и улучшения нашей работы и позиции ком-
пании на рынке.

Мы стремимся изменить отношения, 
продукты и мир к лучшему.

командная работа
Мы — профессиональная сплоченная 

команда, где ценится атмосфера взаимо-
помощи и взаимовыручки для достиже-
ния командной цели. Мы стремимся, чтобы                  
в основе нашего взаимодействия лежало 

взаимное доверие и готовность к совмест-
ной конструктивной работе.

Мы стремимся согласовывать все важ-
ные решения.

Мы помогаем друг другу. Делимся                   
с участниками команды опытом, знаниями. 
Наш принцип — слаженная совместная ра-
бота. у каждого из нас есть свои сильные        
и слабые стороны, но именно вместе мы мо-
жем достичь большего, принимаем правиль-
ные, необходимые для успеха решения. Мы 
гордимся нашей командой!

«клиентомания»
кто для нас клиент? Это тот, кто полу-

чает наши услуги и продукты. Это не только 
потребители и покупатели, но и партнеры            
и коллеги.

каждый из нас ответственен за имидж 
компании в глазах клиентов и общества         
в целом. Мы стремимся к тому, чтобы наши 
клиенты почувствовали себя приверженца-
ми единой команды. Мы ориентируемся на 
долгосрочные отношения, выгодные обе-
им сторонам. Нам важно стратегическое        
партнерство. в нашей совместной работе 
мы придерживаемся принципа «выиграл —    
выиграл».

Мы стремимся глубоко изучить и понять 
ситуацию, интересы и потребности наших 
клиентов, чтобы превзойти их ожидания. Мы 
проявляем уважение к мнению наших кли-
ентов. стремимся сначала понять, а потом 
быть понятыми.

Мы выполняем обязательства перед 
клиентами и друг другом. Мы понимаем, что 
любая нерешенная проблема отражается на 
всех клиентах компании. Мы искренне забо-
тимся о наших клиентах.

клиент не может быть просто удовлет-
ворен. клиент должен быть рад и приятно 
удивлен!

цели и принципы 
По результатам интервью с 10 менеджерами компании были выделены основные фак-

торы роста, обеспечившие компании лидерство на рынке и наилучшим образом описываю-
щие культуру работы в «инмарко».
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стиль компании

открытость
Мы открыты и доброжелательны для контактов и общения. 

Нам присуща свобода общения на любом уровне. Мы доступны      
и открыты для всех сотрудников и партнеров. когда у нас есть 
проблемы, мы открыто говорим об этом. Мы не боимся высказы-
вать свое мнение, даже если оно противоречит мнению большин-
ства. При обсуждении проблем мы предлагаем решения.

Мы стремимся сделать нашу компанию понятной тем, кто              
с ней работает. каждый сотрудник понимает структуру компании 
и зоны ответственности, имеет доступ к информации, не состав-
ляющей коммерческую тайну, информирован о ключевых событи-
ях в жизни компании.

Нам важно, что о нас думают. Мы открыты для обратной связи 
и предложений со стороны окружающих.

индивидуальность
Мы принимаем людей такими, какие они есть. Нам присуще 

лояльное отношение к стилю работы, мышлению и внешнему 
виду. Мы считаем, что человек может избрать любой удобный для 
себя стиль одежды и поведения, не мешающий ему справлять-
ся   с его профессиональными задачами. Мы ценим в людях яр-
кую индивидуальность. в каждом из нас есть своя изюминка. Мы 
удивляем своими идеями.

энтузиазм (драйв)
Мы неравнодушно относимся к своему делу. чувствуем вдох-

новение и воодушевление привносить в мир нечто большее, чем 
просто продукт. Нам присущи юмор, оптимизм, позитивность          
и хорошее настроение. Мы испытываем удовольствие от того,    
что делаем.
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Приобретение unilever холдинга «ин-
марко» и грамотная интеграция компании 
в бизнес unilever может создать ряд си-
нергий. в экономике синергетическим эф-
фектом считается повышение эффективно-
сти деятельности в результате сочетания, 
соединения, интеграции, слияния частей                            
в единую систему. в сделках слияний и по-
глощений синергии перестают быть аб-
страктным понятием — их идентифицируют 
и проводят точную оценку каждой синергии.

синергии могут проявиться в двух ос-
новных аспектах: продажи и затраты. важно 
понимать, что при расчете синергий необ-
ходимо учитывать не только потенциальное 
увеличение доходов / сокращение расходов, 
но и тот бюджет, который необходимо ин-
вестировать в то, чтобы синергии реализо-
вались. реализация синергий — сложный 
процесс, который проводится на этапе инте-
грации компании, и зачастую расходы на ин-
теграцию значительно превосходят целевые 
показатели по ожидаемому эффекту. также 
стоит учитывать, что синергии реализуются 
не мгновенно, и необходимо построить про-
гноз, в какие сроки может быть реализована 
та или иная синергия.

Далее в качестве примера приведены 
некоторые возможные синергии от слияния 
unilever и «инмарко».

1. синергия в закупке сырья и упаковке
увеличение объема при закупках ряда 

категорий сырья может привести к значи-
тельному улучшению коммерческих условий 
со стороны поставщиков. При увеличении 
объемов поставщики склонны давать скид-
ки, что может привести к сокращению себе-
стоимости закупаемых товаров. в частности, 
размер скидок на ключевые ингредиенты 
мороженого «инмарко», сахар и раститель-
ные жиры, обычно составляет 1,5–2 %, на 
сгущенное и сухое молоко — 3–4 %, в то вре-
мя как скидки при закупках товаров с более 
высокой эластичностью спроса по цене, та-
ких как различные наполнители и упаковка, 
может достигать 10 %.

2. синергия в продвижении брендов
«инмарко» не вкладывала средства 

в рекламу своей продукции до 2006 года, 
когда впервые стартовала национальная 
рекламная кампания на телевидении. кам-
пания велась по двум суперновинкам: «Маг-
нат “брюнетка”» и «Магнат “блондинка”». 
в 2008 году рекламный бюджет «инмарко» 
составил около 350 млн рублей, эта сумма 
была направлена на ATl-рекламу12. unilever 
имеет значительно более сильные позиции 
на рынке медиаинвестиций. в россии при 
закупке эфирного времени для рекламы на 
телевидении цена рассчитывается индиви-

дуально для каждого клиента, поэтому сила 
переговорной позиции крайне важна. объ-
единение компаний значительно усилит пе-
реговорную позицию и будет способствовать 
улучшению условий покупки медиауслуг.

3. синергия в транспорте и хранении
увеличение объемов продукции по-

влечет за собой процесс реструктуризации                      
и объединения двух отдельных логистиче-
ских сетей в крупную общую сеть, что за счет 
эффекта масштаба может снизить расходы 
на ее эксплуатацию. однако нельзя забы-
вать, что реструктуризация логистической 
сети — процесс долгий и высокозатратный.

unilever характеризуется более стабиль-
ным уровнем запасов в течение года, более 
быстрым оборотом дебиторской (15 дней 
вместо 80) и кредиторской задолженности 
(70 дней вместо 78). однако если не про-
изойдет объединение клиентов двух компа-
ний и увеличение масштабов бизнеса, то из-
за унификации условий возможно серьезное 
ухудшение условий работы с клиентами биз-
неса мороженого. Это следует принимать во 
внимание при объединении финансовых по-
литик и торговых условий.

4. синергия в административных           
расходах

головной офис «инмарко» вместе со 
службами финансов, iT и отделом персонала 

                     
синергетические 
эффекты                        
в сделках слияний                         
и поглощений11 

11 При решении кейса участники могут не ориентироваться на 
данный список, добавлять дополнительные синергии и исключать 
перечисленные выше по собственному желанию, если это пред-
ставляется им оптимальным
12 ATl — рекламные активности, которые обращаются ко всей ау-
дитории в целом, в т. ч. к потенциальным потребителям (реклама 
по тв, радио, в газетах, наружная реклама и т. д.
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(Hr) расположен в Новосибирске. сохранив 
управленческую команду, усиленную коман-
дой менеджеров из unilever, в Новосибир-
ске, все корпоративные функции (финансы, 
iT, Hr) можно перевести в сервисный центр 
unilever в омске, что позволит значительно 
сократить расходы на персонал и суммарно 
уменьшить численность штата. также ряд 
функций, таких, например, как обеспечение 
безопасности, можно перевести на аутсор-
синг, сэкономив при этом на оплате труда 
сотрудников и переведя расходы со статьи 
расходов на персонал на расходы на оплату 
услуг сторонней организации.

5. синергия в затратах на отдел продаж
в настоящее время «инмарко» распола-

гает сетью из 10 филиалов. объединение ко-
манд, внутренняя реструктуризация и уволь-
нение ряда сотрудников могут значительно 
сократить затраты объединенного бизнеса. 
росту продаж может способствовать вклю-
чение дистрибьюции13 товаров «инмарко»      
в дистрибьютивную сеть unilever.

в то же время для объединения торговых 
команд двух компаний существуют опреде-
ленные сложности, потому что для бизнеса 
мороженого нужны специальные активы 
(низкотемпературные склады, морозильные 
камеры в машинах, торговое оборудование    
в точках продаж), что накладывает свои тре-
бование к дистрибьюторам. Эти трудности     
с объединением каналов продаж существен-
но влияют на возможности по сокращению 
персонала отдела продаж.

6. синергия в технологиях
использование исследовательских на-

работок и инноваций unilever может открыть 
новые технологические возможности в про-
изводстве продукции «инмарко», способ-
ствовать тому, что себестоимость продукции 
снизится, а условия труда и процесс про-
изводства станут еще более экологичными       
(в соответствии с международными принци-
пами и стандартами качества).

13 Дистрибьютор (от англ. distribution — «распределение») — это 
торговая организация, осуществляющая мелкооптовую или 
крупнооптовую закупку определенных товаров у крупных про-
мышленных фирм-производителей за свой счет с последующей 
реализацией данного продукта по разным каналам сбыта, таким 
как традиционная розница, сетевая розница (федеральная, 
международная, локальная), оптовый канал сбыта, субдистрибью-
ция, открытые и закрытые рынки продаж, согласно рекомендуе-
мой ценовой политике производителя
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главная задача, которая встает при ин-
теграции, — грамотно и эффективно рас-
пределить сферы влияния между приобре-
тающей компанией и приобретаемой. будет 
ли интеграция проводиться как поглощение, 
слияние равных или как трансформация? 
единого ответа на этот вопрос нет, хотя есть 
модели, которые можно взять за образец.

различают несколько моделей по степе-
ни централизации управления

1. авторитарная модель
в этом случае одна компания полностью 

растворяется в другой (как правило, приоб-
ретаемая) и встраивается в существующую 
организационную структуру. Происходит 
полная интеграция бизнес-процессов и за-
мена топ-менеджмента поглощаемой ком-
пании. объединенная компания продолжает 
работать под брендом материнской компа-
нии, бренд поглощаемой компании не ис-
пользуется. На приобретаемую компанию 
распространяются миссия и ценности при-
обретающей компании, происходит замеще-
ние корпоративной культуры.

2. автономная модель
в этом случае приобретаемая компания 

занимает положение относительно само-
стоятельного элемента в структуре погло-
щающей компании, например становится 
отдельным дивизионом. компании, объ-
единившись, продолжают действовать 
практически независимо друг от друга. Это 
разумный сценарий в том случае, если биз-
нес объединяемых компаний остается раз-
ноплановым. компания-покупатель ставит 
общую цель (например, по объемам продаж 
или прибыли), а операционные бизнес-про-
цессы продолжают контролироваться ме-
неджерами поглощаемой компании. Проис-
ходит включение новых брендов в портфель 
компании-покупателя или же, наоборот,                                

         

передача ряда брендов поглощаемой ком-
пании. замены персонала немногочислен-
ны, почти все сотрудники остаются на своих 
местах, нужно лишь определить роль руко-
водителей самого высокого ранга. возмож-
но сосуществование разных корпоративных 
культур, иногда даже с разными списками 
ценностей/принципов.

3. смешанная модель
Эта модель интеграции представляет со-

бой сочетание элементов двух предыдущих 
моделей в разных пропорциях. При слиянии 
возможны различные варианты встраива-
ния приобретаемой компании в организа-
ционную структуру компании-покупателя 
или же создание новой организационной 
структуры, отличной от структур обеих ком-
паний. Происходит выборочная интеграция 
бизнес-процессов. Например, объединя-
ются логистика, сбытовая сеть, маркетинг, 
процедуры закупок сырья и рекламных 
площадей, а производственные процес-
сы осуществляются в режиме автономного 
управления. создается смешанная команда 
топ-менеджеров, возможен также наем но-
вых сотрудников, привносящих недостаю-
щий опыт, или их перевод из покупающей 
компании в приобретаемую. управление 
брендами также включает в себя несколь-
ко возможных сценариев: создание нового 
бренда, включение брендов в портфель ком-
пании-покупателя, передача части своего 
портфеля поглощаемой компании.

система ценностей трансформируется, 
возможно одновременное принятие миссии 
приобретающей компании на глобальном 
уровне и сохранение части принципов дей-
ствия и корпоративной культуры поглощае-
мой компании. возможна выработка новой 
культуры, основанной на успешных факторах 
и ценностях уже двух компаний, а не одной.

корпоративная культура и слияние     
компаний

корпоративная культура способствует 
эффективности компании в своей отрасли. 
Например, принцип «лучше хорошее се-
годня, чем отличное завтра» продуктивен                            
в FMCG- или iT-отрасли, где важно опередить 
конкурентов и захватить долю рынка. Этот же 
принцип может не работать в других компа-
ниях, например в нефтегазовой отрасли, где 
цена ошибки очень высока и при принятии 
решений следует скорее руководствоваться 
принципом «семь раз отмерь, один раз от-
режь». любая культура должна оцениваться 
относительно конкретной стратегии конкрет-
ной компании. Не бывает плохих или хороших 
культур, бывают культуры, которые облегча-
ют движение организации к заданной цели,           
а бывают такие, которые этот путь усложняют.

в случае слияния двух компаний первое, 
что необходимо сделать, — это оценить стра-
тегию развития объединенной компании как 
в целом, так и относительно того, как в итоге 
должна завершиться интеграция. в порт-
фель объединенной компании добавится 
новый продукт, который будет продавать-
ся параллельно с другими продуктами, или 
приобретаемая компания встроится в це-
почку стоимости единого продукта?

чтобы определить, какие конкретно про-
цессы в каждой компании будут меняться 
после интеграции и каким образом, необхо-
димо проанализировать культуру каждой из 
компаний по отдельности. выделить в каж-
дой культуре характеристики, которые будут 
препятствовать или способствовать реали-
зации общей стратегии, а также определить 
отсутствующие, но важные черты. На основе 
понимания культур сливающихся компаний 
и стратегии необходимо подготовить сцена-
рий работы с корпоративной культурой объ-
единенной компании.

                                
интеграция 
компаний:                  
модели 
оБъединения               
и корпоративная 
культура
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организационные изменения с точки 
зрения Hr-стратегии

При слиянии двух компаний от службы 
по управлению персоналом требуется по-
следовательная работа по следующим на-
правлениям.

1. изменение организационного дизайна 
включает в себя:
• оптимизацию оргструктуры;
• трансформацию бизнес-процессов, си-
стемы принятия решений, управления      
информацией;
• поддержку высвобождаемых сотрудников.

2. координация и адаптация систем 
управления талантами (человеческим капи-
талом) подразумевает решения в области:
• назначения на ключевые управленческие 
позиции;

• перевода на эквивалентные уровни (грейды);
• интеграции в новую модель процессов 
управления карьерой и профессиональным 
развитием;
• удержания ключевых сотрудников в крат-
косрочной и долгосрочной перспективе;
• гармонизации системы вознаграждений      
и льгот.

3. трансформация корпоративной культу-
ры должна строиться на таких принципах, как:
• понимание культуры интегрируемой орга-
низации;
• оказание помощи сотрудникам при инте-
грации в новую культурную среду (главные 
принципы, язык и традиции, корпоративные 
стандарты и политики);
• соблюдение высоких этических стандартов 
до, в процессе и после интеграции.

успешность интеграционного проекта 
оценивается по ключевым бизнес-показате-
лям, таким как прибыльность и доля рынка, 
например через один, два или три года по-
сле поглощения. важнейшими показателя-
ми успешности интеграции для Hr-службы 
могут быть Hr-бюджет (оплата труда и льго-
ты) и продуктивность. в организационных 
изменениях также важно выдержать задан-
ные сроки изменений, любое переходное со-
стояние организации окажется малоэффек-
тивным. его необходимо минимизировать.

                                            
процессы 
организационных 
изменений                                     
в компании

схема реструктуризации с точки зрения разработки Hr-стратегии

HR-стратегия

Организационный
дизайн

Талант / человеческий
капитал

Корпоративная 
культура
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ключевые риски организационных 
изменений

информационное сопровождение ре-
структуризации

изменения в профессиональной жизни 
сотрудников приводят к повышению уровня 
стресса: отдельные сотрудники восприни-
мают эти изменения как карьерную возмож-
ность, другие — как угрозу. Планирование 
информационных сообщений на всех этапах 
реструктуризации является одной из жизнен-
но важных составляющих изменений. Могут 
быть задействованы все корпоративные 
каналы: обращение руководства — публич-
ное или посредством электронной почты, 
публикации в корпоративных сМи, серия 
встреч с руководителями разных уровней и 
руководителей с подчиненными, получение 
обратной связи и реагирование на обра-
щения сотрудников. отсутствие ясной кар-
тины организационных изменений способ-
но породить информационный голод и, как 
следствие, распространение слухов среди 
персонала организации. руководству могут 
потребоваться дополнительные усилия для 
освещения реальной ситуации сотрудникам.

в период любых организационных из-
менений наиболее эффективные сотрудники 
склонны использовать ситуацию для карьер-
ного роста, повышения уровня ответствен-
ности или даже смены работы и перехода             
в другую компанию. Менее эффективные со-
трудники склонны приспосабливаться к но-
вой среде и в целом менее динамичны. Поэ-
тому необходимо заблаговременно доступно 
продемонстрировать сотрудникам страте-

гический характер изменений, вызванный 
конкретными целями и проводимый посред-
ством очевидных шагов. важно максимально 
быстро найти и показать место и роль сотруд-
ника в новой организационной структуре, его 
задачи и дальнейший карьерный рост.

сопротивление изменениям
как правило, изменения в компании 

всегда принимаются с сопротивлением. со-
трудники могут реагировать увольнениями, 
снижением продуктивности, отторжением 
новых идей, отказом принимать правила 
чужой корпоративной культуры. основная 
задача руководства в этом случае — мак-
симально быстро снизить сопротивление, 
перевести персонал из стадии перехода                
в нейтральную стадию, а потом на стадию 
содействия. чтобы минимизировать риски, 
необходимо проводить системную и плано-
мерную работу по максимальному вовле-
чению сотрудников в процесс изменений. 
Не всегда эту проблему можно решить при 
помощи информирования, очень часто ста-
новится необходимо вовлечение персонала       
в принятие решений.

задача руководства и отдела по работе 
с персоналом состоит в том, чтобы спрогно-
зировать причины, способные вызвать со-
противление сотрудников, разработать ме-
роприятия, которые позволят предупредить 
развитие негативного сценария и миними-
зировать неблагоприятные последствия, 
адаптировав людей к новым условиям, 
предложив им комфортные условия для ра-
боты и соответствующую компенсацию.

оценка компетенций
результаты оценки персонала могут по-

казать, что недостаток требуемых компетен-
ций у сотрудника не позволяет ему результа-
тивно занимать желаемую позицию. Данный 
факт ставит и руководителей, и сотрудника 
перед вопросом, оставаться на более низкой 
позиции и развивать требуемые компетен-
ции или же пробовать себя в других направ-
лениях? сам факт несоответствия может 
оказаться для обеих сторон весьма неожи-
данным и потребовать административных 
решений.

также встает вопрос о совместной ра-
боте сотрудников «инмарко» и unilever.                      
в каких пропорциях осуществлять включе-
ние работников unilever в объединенную 
структуру, каким образом сглаживать разли-
чия в корпоративной культуре, уровне навы-
ков, ценностях и привычках? как правило,               
в смешанном коллективе повышается веро-
ятность возникновения конфликтов, умень-
шается предсказуемость в управлении, мо-
жет наблюдаться падение продуктивности. 
важно грамотно выстроить процесс отбора, 
чтобы он был справедливым и не дискри-
минировал одну группу сотрудников относи-
тельно остальных.

удержание ключевых сотрудников
в первое время после слияния в компа-

нии может наблюдаться заметный отток кад-
ров, но это не всегда негативный процесс. 
из компании могут уходить сотрудники, ко-
торые не поддерживают нового собствен-
ника или не вписываются в ценностные 

рамки одной из организаций. однако от 
профессионализма одной из категорий, 
ключевых сотрудников, зависит успех и ста-
бильность всего бизнеса (например, высоко-
квалифицированный технолог или успешный             
продавец).

как правило, во время интеграции руко-
водство выделяет для себя несколько кате-
горий сотрудников:
• ключевые сотрудники, которые нужны для
обеспечения эффективной работы после    
интеграции;
• сотрудники, которые не будут нужны
в объединенной структуре, но их необходимо 
сохранить на период интеграции;
• сотрудники, которые являются неформаль-
ными лидерами или создателями мнений;
• все остальные.

По всем категориям необходимо опреде-
лить, каким образом выявлять этих сотруд-
ников, и разработать план действий по от-
ношению к каждой категории. в случае если 
ставится цель по удержанию, необходимо 
четкое понимание мотивации и удержания 
сотрудника.

После выполнения инициатив по удержа-
нию ключевых сотрудников нужно продумать 
процедуру увольнения. уважительное отно-
шение и к тем сотрудникам, которые оста-
ются, и к тем, которые уходят, может помочь 
сохранить их лояльность и удержать их как 
потенциальных партнеров компании. лучшая 
долгосрочная стратегия — выходное посо-
бие, сохранение льгот на переходный период, 
помощь в дальнейшем трудоустройстве.



приложения
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приложение 1. организационная структура «инмарко», 2009 год

Производство 

Персонал 

Маркетинг 

Автоматизации 

 и систем качества  

Финансы 

Юридический 

отдел

Коммерческий 

сектор 

Экономическая

безопасность 

Логистика
 

Центральный регион 

Ключевые сети 

Восток 

Москва 

Дирекция



21 БИЗНЕС-кейс unilever - ПрилоЖеНиЯ

приложение 2. организационная структура филиала «инмарко», 2009 год

Руководитель 

участка продаж 

Управляющий 

филиалом 

Руководитель 

участка доставки 
Руководитель 

службы продаж 

Руководитель 
транспортно-экспедиционного 

участка  

Руководитель 

участка продаж

Руководитель 

участка продаж
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приложение 3. организационная структура отдела региональных продаж (Field SaleS) 
департамента по раБоте с клиентами (CUSTomer developmenT), Unilever rUB, 2009

БИЗНЕС-кейс unilever - ПРИЛОЖЕНИЯ

Подразделения Field sales представляют собой функциональную организационную структуру в каждом регионе. 
каждая региональная территория содержит две независимые ветви продаж unilever: по группе продукты питания 
(Food) и группе товаров по уходу за собой и домом (HPC - Home and Personal Care).

традиционная торговля (traditional trade) - продажа товаров через магазины, рынки, ларьки, т. е. продажа с участием продавца
современная торговля (modern trade) - продажа товаров при помощи самообслуживания покупателей (через супер-, гипер- и минимаркеты)

 

 

 

Управляющий 
организацией 

продаж 

Региональный менеджер 
по продажам-Food или HPC (6 регионов) 

  
  

Национальный директор 
по продажам (Отдел региональных продаж) 

Территориальный 
менеджер по 
продажам (30 

территорий продаж) 

Специалист по  
торговому 

маркетингу 

Специалист по 
развитию каналов 

традиционной 
торговли 

Специалист по 
развитию ключевых 
розничных клиентов 

(соврем.торговля) 

Специалист по
промо-активностям 

в каналах 
соврем.торговли 

Специалист
по работе

 с торговыми 
представителями 

Специалист
по работе

с дистрибьюторами 

Вице-президент 
(Департамент по работе с клиентами) 
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приложение 4. типы организационных структур

организационная структура – это форма разделения труда по принятию и реализации 
управленческих решений. различают линейные связи (административное подчинение); 
функциональные связи (по сфере деятельности без прямого административного подчине-
ния); межфункциональные, или кооперационные (между подразделениями одного и того же 
уровня). в зависимости от характера связей выделяются несколько основных типов органи-
зационных структур управления:

Руководитель 

организации

Линейный руководитель 1 Линейный руководитель 2

Исполнитель Исполнитель Исполнитель Исполнитель

Руководитель 

организации

Руководитель 

функционального отдела 1

Исполнитель Исполнитель Исполнитель Исполнитель

Руководитель 

функционального отдела 2

Директор

завода

Финансы Кадры Планирование Снабжение

Производство

продукции

Сбыт 

продукции

Разработка

продукции

Корпоративный

центр

Дивизион

2

Дивизион

2

Дивизион

1

Графическое представление
Отличительные 

признаки Преимущества Недостатки

Л
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н
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й
н

а
я

 

о
р

гс
тр

ук
ту

р
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Принцип единоначалия — 

только один непосре-

дственный руководитель

Иерархия должностей — 

сверху вниз

Руководство нижестоящи-

ми подразделениями по 

всем видам деятельности

Простота организаци-

онных форм и четкость 

взаимосвязей

Согласованность 

действий руководи-

телей

Высокие требования 

к квалификации 

руководителя — 

исключительная 

компетентность во всех 

сферах (бухгалтерия, 

производство, сбыт             

и т.д.)

Ф
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к
ц

и
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н
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л
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н
а

я
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р
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ту
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а

Отделы формируются по 

функциональному 

признаку (производство, 

сбыт, финансы)

Множественность 

подчиненности персонала 

руководителям 

в соответствии с кругом 

решаемых задач

Исключение 

дублирования 

управленческих 

функций

Высокая компетен-

тность специалистов

Трудно поддерживать 

постоянные 

взаимосвязи между 

различными 

функциональными 

службами

Длительность процедур 

принятия решения

Л
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о
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Разделение управленчес-

кого труда

Линейные отделы — 

основная работа (сбыт и 

производство), 

функциональные отделы — 

вспомогательные службы 

(финансы, кадры)

Двойное подчинение 

персонала

Рациональное 

сочетание линейных 

и функциональных 

взаимосвязей

Освобождение главного 

линейного менеджера 

от детального анализа 

проблем

Дублирование функций 

руководителей 

и  специалистов 

в процессе управления

Невозможность 

быстрого реагирования 

на меняющиеся условия 

Отсутствие гибкости 

взаимоотношений 

между отделами

Графическое представление                   
Отличительные 

признаки Преимущества Недостатки

Специализация 

управления по видам 

продуктов, географическо-

му признаку или группам 

клиентов

Дивизион — отдельный 

элемент в организации 

и самостоятельно решает 

текущие хозяйственные 

вопросы

Децентрализация 

управления

Обеспечение более 

тесной связи 

производителя 

с потребителем

Быстрое реагирование 

организации на 

изменения внешней 

среды

Многозвенность 

управления и рост 

иерархии

Усложнение 

информационных 

связей

Рост затрат на 

содержание 

управленческого 

аппарата
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Синтез проектной работы 

и функциональной 

оргструктуры

Двойное подчинение 

исполнителя — 

руководителю проекта 

и руководителю своего 

функционального отдела

Повышение 

эффективности 

использования 

персонала

Гибкость организацион-

ной структуры

Оперативность 

принятия решений

Высокая целевая 

ориентация работы

Усложнение 

организационных 

взаимоотношений

Возможность 

возникновения 

конфликтов во 

временных группах

Может быть затруднено 

достижение 

долгосрочных целей 

организации
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Исполнитель
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организации
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Исполнитель
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Менеджер проекта А
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приложение 5. структура и затраты на персонал в «инмарко», 2008 год 

* приведена итоговая численность по всему отделу, включая нижеуказанные подразделения

Должность

Компания "Инмарко" 

1. Дирекция

2. Департамент автоматизации

и системы качества (итого)*

2.1 Департамент развития технологий

2.2 Отдел развития систем менеджмента

3. Финансовый сектор (итого)

3.1 Отдел планирования и поддержки бизнеса

3.2 Отдел внутреннего аудита

3.3 Отдел бухгалтерии

3.4 Отдел финансовой отчетности

3.5 Отдел развития категории

3.6 Отдел мониторинга

4. Юридический отдел (итого)

5. Сектор маркетинга (итого)

6. Коммерческий сектор (итого)

6.1 Департамент Восток

6.1.1 Дивизион Урал

Торговый филиал г.Екатеринбург

6.1.2 Дивизион Восток

Торговый филиал г.Красноярск

Торговый филиал Барнаул

6.1.3 Дивизион Сибирь

Торговый филиал г.Новосибирск

Торговый филиал Омск

Торговый филиал г. Новокузнецк

6.2 Центральный департамент

6.2.1 Дивизион Тула

Торговый филиал г.Тула

Торговый филиал г.Казань

6.3 Департамент Ключевые сети

6.4 Департамент Москва

7. Сектор персонала (итого)

7.1 Сервисный отдел филиалов

7.2 Отдел развития персонала и бренда работодателя

7.3 Отдел бизнес-партнерства

8. Сектор производства (итого)

8.1 Отдел контроля качества

8.2 Отдел закупок

8.3 Производственное предприятие г. Новосибирск

8.4 Производственное предприятие г. Тула

8.5 Производственное предприятие г. Омск

8.5.1 Фабрика ОХК

9. Отдел экономической безопасности (итого)

10. Сектор логистики (итого)

10.1 Отдел товарной логистики

10.2 Отдел транспортной логистики

Затраты 
на персонал, евроFTE

5639

5

62

1

4

272

13

8

153

7

7

61

22

18

2696

1917

136

123

354

253

88

1384

769

470

140

297

24

62

126

88

389

16

9

2

1772

64

27

221

539

1016

692

17

717

22

15

3554202

11900

79220

4375

6174

212356

9065

9590

120926

8750

7298

34066

17301

27003

1824846

900855

142482

115812

186606

112448

54453

527493

266844

149832

100528

309188

31955

64467

107409

104117

444655

8862

12285

2450

891540

41258

33492

126952

287160

452022

278030

21088

407570

21466

9107

Должность

Компания "Инмарко" 

1. Дирекция

2. Департамент автоматизации 

и системы качества (итого)*

2.1 Департамент развития технологий

2.2 Отдел развития систем менеджмента

3. Финансовый сектор (итого)

3.1 Отдел планирования и поддержки бизнеса

3.2 Отдел внутреннего аудита

3.3 Отдел бухгалтерии

3.4 Отдел финансовой отчетности

3.5 Отдел развития категории

3.6 Отдел мониторинга

4. Юридический отдел (итого)

5. Сектор маркетинга (итого)

6. Коммерческий сектор (итого)

6.1 Департамент Восток

6.1.1 Дивизион Урал

Торговый филиал г.Екатеринбург

6.1.2 Дивизион Восток

Торговый филиал г.Красноярск

Торговый филиал Барнаул

6.1.3 Дивизион Сибирь

Торговый филиал г.Новосибирск

Торговый филиал Омск

Торговый филиал г. Новокузнецк

6.2 Центральный департамент

6.2.1 Дивизион Тула

Торговый филиал г.Тула

Торговый филиал г.Казань

6.3 Департамент Ключевые сети

6.4 Департамент Москва

7. Сектор персонала (итого)

7.1 Сервисный отдел филиалов

7.2 Отдел развития персонала и бренда работодателя

7.3 Отдел бизнес-партнерства

8. Сектор производства (итого)

8.1 Отдел контроля качества

8.2 Отдел закупок

8.3 Производственное предприятие г. Новосибирск

8.4 Производственное предприятие г. Тула

8.5 Производственное предприятие г. Омск

8.5.1 Фабрика ОХК

9. Отдел экономической безопасности (итого)

10. Сектор логистики (итого)

10.1 Отдел товарной логистики

10.2 Отдел транспортной логистики

Затраты 
на персонал, евроFTE

5639

5

62

1

4

272

13

8

153

7

7

61

22

18

2696

1917

136

123

354

253

88

1384

769

470

140

297

24

62

126

88

389

58

16

9

2

1772

64

27

221

539

1016

692

17

717

22

15

3554202

11900

79220

4375

6174

212356

9065

9590

120926

8750

7298

34066

17301

27003

1824846

900855

142482

115812

186606

112448

54453

527493

266844

149832

100528

309188

31955

64467

107409

104117

444655

61380

8862

12285

2450

891540

41258

33492

126952

287160

452022

278030

21088

407570

21466

9107

Должность

Компания "Инмарко" 

1. Дирекция

2. Департамент автоматизации 

и системы качества (итого)*

2.1 Департамент развития технологий

2.2 Отдел развития систем менеджмента

3. Финансовый сектор (итого)

3.1 Отдел планирования и поддержки бизнеса

3.2 Отдел внутреннего аудита

3.3 Отдел бухгалтерии

3.4 Отдел финансовой отчетности

3.5 Отдел развития категории

3.6 Отдел мониторинга

4. Юридический отдел (итого)

5. Сектор маркетинга (итого)

6. Коммерческий сектор (итого)

6.1 Департамент Восток

6.1.1 Дивизион Урал

Торговый филиал г.Екатеринбург

6.1.2 Дивизион Восток

Торговый филиал г.Красноярск

Торговый филиал Барнаул

6.1.3 Дивизион Сибирь

Торговый филиал г.Новосибирск

Торговый филиал Омск

Торговый филиал г. Новокузнецк

6.2 Центральный департамент

6.2.1 Дивизион Тула

Торговый филиал г.Тула

Торговый филиал г.Казань

6.3 Департамент Ключевые сети

6.4 Департамент Москва

7. Сектор персонала (итого)

7.1 Сервисный отдел филиалов

7.2 Отдел развития персонала и бренда работодателя

7.3 Отдел бизнес-партнерства

8. Сектор производства (итого)

8.1 Отдел контроля качества

8.2 Отдел закупок

8.3 Производственное предприятие г. Новосибирск

8.4 Производственное предприятие г. Тула

8.5 Производственное предприятие г. Омск

8.5.1 Фабрика ОХК

9. Отдел экономической безопасности (итого)

10. Сектор логистики (итого)

10.1 Отдел товарной логистики

10.2 Отдел транспортной логистики

Затраты 
на персонал, евроFTE

5639

5

62

1

4

272

13

8

153

7

7

61

22

18

2696

1917

136

123

354

253

88

1384

769

470

140

297

24

62

126

88

389

58

16

9

2

1772

64

27

221

539

1016

692

17

717

22

15

3554202

11900

79220

4375

6174

212356

9065

9590

120926

8750

7298

34066

17301

27003

1824846

900855

142482

115812

186606

112448

54453

527493

266844

149832

100528

309188

31955

64467

107409

104117

444655

61380

8862

12285

2450

891540

41258

33492

126952

287160

452022

278030

21088

407570

21466

9107
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приложение 6. количество сотрудников «инмарко» и Unilever rUB, 2009 год (FTe)

Развитие отношений с клиентами 
(Customer Development)

Маркетинг

Логистика

Общее управление

Обслуживающий персонал
(вкл. охрану)

Итого (основные отделы)

Поставки

Производство

Планирование

Итого (производство)

Маркетинговые исследования

Коммуникации

Финансы (вкл. регион. отделы)

Исследования и разработки

Отдел персонала (HR), включая 
регион. отделы

Информационные технологии 
(включая регион. отделы)

Юридический отдел

Итого (вспомогательные службы)

 Unilever RUB 

 2 339   

 551   

 94   

 143   

 3   

9   

 800   

 197   

 1 034   

 20   

 1 250   

 7   

 7   

 106   

 68   

 76   

13   

 12   

 288  

 «Инмарко» 

 5 782   

 2 770   

 23   

 199   

 12 

 23   

 3 027   

 732   

 1 595   

 25   

 2 353   

 1   

 1   

 236   

 9   

61   

72   

 22   

 403 

 Всего 

 8 121   

 3 321   

 117   

 342   

 15   

32   

 3 827   

 929   

 2 629   

 45   

 3 603   

 8   

 8   

 346   

 78   

137   

85   

 33   

 691

Функция
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приложение 7. затраты на гармонизацию (выравнивание) политики возна-
граждений персонала «инмарко» до уровня Unilever

Направления гармонизации

Управляющий состав (Work level 2+)
Директорский состав (Work level 1)
Социальные выплаты
Доплата переехавшим сотрудникам
Переезд новых сотрудников (включая семьи)
Выплаты за стаж работы
Расходы на проверку знаний по вождению 
автомобиля (для предоставления корпоративного 
транспорта)
Выравнивание политики трудоустройства
Медицинская страховка для семей управляющего 
состава (Work level 2+)
Приведение в соответствие компенсационных 
пакетов, бонусов и вознаграждений по всем 
сотрудникам (не ниже уровня специалиста)
Приведение в соответствие компенсационных 
пакетов, бонусов и вознаграждений по рабочим 
специальностям
Бонусы топ-менеджменту
Пенсионные отчисления
Оплата мобильной связи
Итог

Добавочная стоимость, 
евро

514 546
147 990
439 300
66 801

490 625
25 852

11 500
113 620

56 884

2 026 491

1 795 071
308 200
190 000
23 592

6 210 472
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приложение 8. финансовые результаты деятельности «инмарко», 2008 год

Показатель

Выручка

Себестоимость

Сырье и материалы 

Техническое обеспечение продаж

Транспортировка

Расходы по хранению

Реклама

З/плата и налоги

Накладные производственные издержки

Амортизация в себестоимости

Тыс. долл.

243 242

122 756

73 686

2 128

8 188

8 646

11 800

8 021

5 016

5 271
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приложение 9. политика вознаграждений в Unilever 

Мы создаем лидирующую культуру, в которой для каждого сотрудника создаются все условия для роста и реализации его потенциала.       
Мы разработали систему вознаграждений, основанную на деятельности сотрудников, их достижениях и наличии ценностей, подходящих 
для компании.

Мы стремимся к тому, чтобы каждый сотрудник имел доступ к «Политике о вознаграждениях». в этом документе объясняются и оценивают-
ся все составляющие пакета вознаграждений. там также можно найти всю информацию об индивидуальных вознаграждениях.

Наша политика включает в себя уникальную составляющую — «оценку вознаграждения», благодаря которой наши сотрудники могут со-
общать нам свое мнение о вознаграждениях. Насколько важен каждый элемент? Насколько он полезен сотрудникам? Мы хотим услышать 
мнения наших сотрудников о вознаграждениях и их предложения.

Мы также предоставляем нашим сотрудникам привлекательную систему поощрения. если компания успешно достигает своих целей, наши 
итоговые заработные платы будут входить в топ самых высоких на рынке. Это значит, что заработная плата людей, приносящих наиболь-
ший вклад, будет среди наивысших на рынке. если мы все вместе будем показывать превосходный результат и приносить доход компании, 
мы все будем вознаграждены за это.

Мы не только поддерживаем инициативу сотрудников выражать свое мнение и давать нам обратную связь, мы также стремимся понять, 
как оценивают политику вознаграждения наши сотрудники.

Мы будем расширять и привносить разнообразие в «Политику о вознаграждениях» не только в рамках материального поощрения. Мы 
хотим, чтобы сотрудники могли видеть ценность всех преимуществ в unilever, включая возможность обучаться, чтобы отслеживать измене-
ния своих способностей и потенциала.

Мы знаем, что вознаграждения важны. однако это не должно стать черным ящиком для сотрудников. Мы верим, что система вознагражде-
ний должна быть открытой и понятной для всех наших сотрудников.
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