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Аннотация
Компания обязана иметь стратегию и  строго ей следовать.

Эта  догма вкладывается в  умы менеджеров всего мира
преподавателями вузов и  бизнес-школ, а  также книгами
и  деловыми журналами. Но  всегда  ли стратегический
подход работает? Может  ли гибкий «оппортунистический»
подход к  управлению быть более эффективным? Марк
Розин, консультант с  20-летним стажем, делится не  только
своими наблюдениями за  попытками внедрения западного,
стратегического подхода к  управлению, но  и  показывает,
что  «оппортунистический» подход, основанный на  гибкости
и  использовании неожиданных возможностей, зачастую лучше
работает в российских условиях. Автор описывает эффективные
управленческие технологии, которые использует руководитель



 
 
 

«оппортунист» при  создании организационной структуры,
организации работы, мотивировании, оценке и  развитии
подчиненных. Книга адресована руководителям компаний,
менеджерам и консультантам.
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Предисловие ко второму изданию

Манифест нестыдного
оппортунизма

 
«Die erste Colonne marschiert туда-то и  туда-

то, die zweite Colonne marschiert туда-то и  туда-
то» и т. д. И все эти колонны на бумаге приходили
в  назначенное время в  свое место и  уничтожали
неприятеля. Все  было, как  и  во  всех диспозициях,
прекрасно придумано, и, как и по всем диспозициям,
ни одна колонна не пришла в свое время и на свое
место.

‹…›
Как  и  всегда бывает, люди, вышедшие

весело, стали останавливаться; послышалось
неудовольствие, сознание путаницы, двинулись
куда-то назад. Проскакавшие адъютанты
и генералы кричали, сердились, ссорились, говорили,
что  совсем не  туда и  опоздали, кого-то бранили
и т. д., и наконец, все махнули рукой и пошли только
с  тем, чтобы идти куда-нибудь. «Куда-нибудь да
придем!» И  действительно, пришли, но  не  туда,
а  некоторые туда, но  опоздали так, что  пришли
без  всякой пользы, только для того, чтобы в  них
стреляли.
Л. Н. Толстой. Война и мир

ХХI век пополнил мифологию бизнеса двумя красочны-



 
 
 

ми мифами – мифом о Росте и мифом о Провидце.
Первый миф обещает нам вечный и  безостановочный

прогресс в науке, обществе и экономике. За последние 15 лет
я провел больше сотни стратегических сессий  – и  почти
на каждой из них этот миф являл себя публике в презента-
циях маркетологов, где графики показывали неостановимое
движение рынка вверх, упираясь в небо. В 2008 году графи-
ки дрогнули – в них обозначились спады (собственно кризис
2008 года, а у самых осторожных – еще один кризис через
10 лет, в 2018 году), но линии лишь ненадолго отклонялись
от восходящей траектории и продолжали карабкаться вверх.
Тезис о безудержном прогрессе служил и во многом продол-
жает служить фундаментом большинства бизнес-стратегий.

Второй миф рисует образ успешного бизнесмена – визи-
онера и провидца, способного узреть еще не наступившее
и неочевидное обывателю «светлое завтра» и пойти к нему
(или даже сформировать его), зачастую жертвуя ради буду-
щего успехом в настоящем. Один из самых ярких героев это-
го эпоса  – Стив Джобс, но  он отнюдь не  одинок: в  мире
есть множество других фанатичных и успешных визионеров.
Их жизнь, их карьера, их успех совершенно реальны, что до-
бавляет мифу о Провидце правдоподобия.

(Я, конечно, утрирую – но лишь для того, чтобы макси-
мально выпукло показать ту романтическую картину дело-
вого мира, которую до сих пор предлагают слушателям биз-
нес-школ и которой грезят молодые управленцы и предпри-



 
 
 

ниматели.)
А в то же самое время и в России, и в мире действова-

ли и действуют миллионы совсем иных менеджеров и биз-
несменов – «неправильных», не соответствующих «канону».
Они  улавливают, вынюхивают подвернувшиеся возможно-
сти и хватаются за них, они пробираются ощупью, пробуя
и ошибаясь, они действуют абсолютно тактически, увлека-
ясь то одной, то другой идеей.

Предпринимателей и менеджеров первого, визионерского
типа я назвал «стратегами»; вторых – экспериментаторов –
«оппортунистами». Стратеги создают стратегию на многие
годы вперед и затем реализуют ее, не размениваясь на воз-
никающие бизнес-соблазны. Они служат своей идее. Оппор-
тунисты в  каждый момент готовы начать с  чистого листа,
они  «флиртуют» со  всеми привлекательными бизнес-воз-
можностями и со многими готовы «лечь в постель», но и бро-
сают начатое с легкостью необычайной.

Почему  же деловые бестселлеры молчат об  оппортуни-
стах? Может быть, оппортунисты – это неумелые бизнесме-
ны, неудачники? Уже после выхода в свет первого издания
этой книги мы провели исследование по модели 4F (типоло-
гия организаций, описанная в 7-й главе; одна из ее шкал –
как раз «стратегичность – оппортунизм») и не обнаружили
никакой связи успеха с уровнем стратегичности: как стра-
теги, так и оппортунисты способны действовать эффектив-
но. Вместе с тем и неудачи случаются и у тех и у этих: стра-



 
 
 

теги могут делать ставку на ложную идею, и тогда их фана-
тизм и негибкость лишь усугубляют первоначальную ошиб-
ку, а  оппортунисты могут превращать свой бизнес в  хаос,
распыляя ресурсы.

Может быть, успех стратегов при прочих равных масштаб-
нее? Тоже неправда: многие самые грандиозные многопро-
фильные компании изначально строились как  оппортуни-
стические.

А  может, оппортунистов просто очень мало? Однако
и тут практика показывает обратное: если говорить о Рос-
сии, то  здесь оппортунисты в  абсолютном большинстве,
да и в мире в целом они вовсе не занесены в Красную книгу.

Возникает причудливая психологическая коллизия: сре-
ди успешных менеджеров есть колоссальное количество оп-
портунистов, но сложившиеся представления о менеджмен-
те требуют от всех быть стратегами. Признаться, что ты так-
тик и оппортунист, – стыдно. На постсоветском простран-
стве даже само слово «оппортунизм» амбивалентно: с одной
стороны, opportunity переводится с  английского как  «воз-
можность», а возможность – это прекрасно, но с другой –
именно «оппортунистами» клеймил В. И. Ленин своих по-
литических противников, готовых «ради сиюминутной воз-
можности предать интересы революции»… А потому мене-
джеры в большинстве своем стыдятся быть оппортунистами
и мимикрируют: разрабатывают стратегию, чтобы ей не сле-
довать. Наличие стратегического документа при этом слу-



 
 
 

жит доказательством их «правильной ориентации».
Если бы двоемыслие на этом заканчивалось, ситуация бы-

ла бы вполне терпимой: мало ли симулякров приходится по-
рождать по случаю… Но два главных стратегических мифа
тянут за  собой целую цепочку других  – производных ми-
фов, предписывающих «правильный» стратегический образ
действий в каждодневной управленческой рутине, и вот тут
начинаются серьезные проблемы. Где-то стратегические ин-
струменты и методы просто неприменимы, где-то они впол-
не уместны и работают даже в оппортунистическом испол-
нении – но внутренне чужды менеджеру-оппортунисту и по-
тому раздражают его, как песок под рубашкой. В итоге оп-
портунист оказывается между стульями: что-то в его системе
управления составлено из освященного традицией стратеги-
ческого конструктора, но выглядит и функционирует далеко
не так гладко, как в теории, а что-то залатано дикими с точ-
ки зрения стратега-ортодокса механизмами, которые изоб-
ретены на ходу и собраны на коленке, но при этом прекрас-
но встают «по  месту». Самые сознательные оппортунисты
от  этого мучаются  – чувствуют, что  они какие-то «непра-
вильные», но не смеют подвергнуть современные бизнес-ми-
фы сомнению.

Первая из двух целей, которые я ставил перед собой, – по-
дарить оппортунистам свободу (право) действовать тактиче-
ски, освободить их от ложного учения о Стратегии как един-
ственном пути, ведущем к успеху, показать, что оппортуни-



 
 
 

стом быть не стыдно (об этом говорило даже рабочее назва-
ние книги: «Нестыдный оппортунизм»). После выхода пер-
вого издания я получил десятки, а  может быть, даже сот-
ни отзывов, в которых звучало облегчение: «Марк, спасибо!
Я понял, что имею право вести бизнес так, как я его веду,
и не должен этого стыдиться». Помню собственника и гене-
рального директора, который сказал мне: «Я подарил вашу
книгу каждому члену правления, чтобы они перестали счи-
тать меня главным деструктором компании».

Если собрать воедино все «неправильные» озарения оп-
портунистов, то  обнаруживается, что  в  их кажущемся ха-
осе кроется определенная система и  каждому стратегиче-
скому шагу, инструменту или принципу можно сопоставить
не менее (а зачастую, как показало время, даже более) дей-
ственный оппортунистический ответ. Вот список ключевых
из них – не исчерпывающий, но достаточный для того, чтобы
уверенно строить оппортунистическое управление на прак-
тике:



 
 
 

Практически никому из стихийных оппортунистов не уда-
ется самостоятельно опровергнуть все эти мифы и открыть
заменяющие их законы. И вторая моя цель состояла в том,
чтобы обобщить и  систематизировать принципы оппорту-
нистического управления, дав оппортунистам точку опоры,
а стратегам – повод по-новому взглянуть на привычные под-
ходы и задаться вопросом о границах их применимости.

К решению этой задачи я и предлагаю вам перейти вме-
сте со мной. Действовать при этом мы будем вполне оппор-
тунистически: очистим свое сознание от устоявшихся убеж-
дений стратегической школы и попытаемся заново написать
учебник управления компанией и стратегию вашего бизне-
са. Мы начнем с чистого листа и будем продвигаться вперед,



 
 
 

внимательно присматриваясь к тем возможностям, которые
открываются за каждым поворотом.

Приступим?



 
 
 

 
Введение

 
Нет работы более богатой наблюдениями и впечатления-

ми, чем работа консультанта. Перед моим взглядом – взгля-
дом управленческого консультанта – прошли сотни компа-
ний: крупные и  мелкие, российские и  западные, частные
и  государственные. Что  только они не  внедряли  – сами
по себе и вместе со мной: бизнес-стратегию, новую корпо-
ративную культуру, систему ценностей, talent-менеджмент,
перформанс-менеджмент… Мы преобразовывали функцио-
нальную структуру в дивизиональную, а дивизиональную –
в функциональную, мы выделяли ремонты на аутсорсинг и,
наоборот, поглощали ремонты, мы  срочно нанимали топ-
менеджеров и  столь  же срочно их увольняли. Я  близко
знал предпринимателя-американца, который создал извест-
ную компанию, а потом покончил с собой – причины неиз-
вестны. Я проводил ассесмент для генерального директора
крупнейшей страховой компании, который был убит в тот
день, когда у нас была назначена стратегическая сессия, а за-
тем следователь пытался разгадать убийство, читая мой от-
чет об ассесменте. Кто-то из знакомых мне бизнесменов си-
дит в тюрьме. Кто-то уже отсидел. Есть такие, которые ра-
ботали на топ-позициях в «ЮКОСе» и гордятся тем, что им
не пришлось сидеть. Я видел компании, созданные на базе
крупнейших советских предприятий, получавшие государ-



 
 
 

ственные дотации и, несмотря на все это, разорившиеся, –
и видел такие, которые были организованы с нуля, без ка-
кой бы то ни было поддержки, и за пять-шесть лет стали ли-
дерами рынка. А еще я знаю сотни руководителей, которые
год за годом строят свои организации и внедряют в них са-
мые разные системы. Что-то у них получается, что-то нет,
и тогда они снова пробуют, опять загораются идеями преоб-
разований и опять внедряют.

Я часто говорю клиентам, что мы, консультанты, – пчелы:
мы не так много знаем сами, зато переносим пыльцу (знания
и опыт) от одних компаний к другим. От западных к рос-
сийским, от  телекоммуникационных к  производственным,
от частных к государственным. И вот я – пчела, 20 лет ле-
тавшая, нюхавшая цветы, – хочу рассказать о том, что узнал.

Годы моих наблюдений были крайне интересным этапом
в жизни России. За это время в Россию пришел западный
менеджмент и выросла плеяда руководителей, воспитанных
в западных традициях.

В начале 2000-х гг. мне и моим коллегам из «ЭКОПСИ»1

1 «ЭКОПСИ Консалтинг» – консалтинговая компания, созданная в 1988 г. про-
фессором психологии Владимиром Столиным. Ее название образовано сочета-
нием слов «ЭКОномика» и «ПСИхология». В 1991–2001 гг. компания «ЭКОП-
СИ» была аффилирована с международной компанией RHR International и на-
зывалась «А-Эйч-А Интернешнл ЭКОПСИ». Я сам присоединился к компании
«ЭКОПСИ» в 1989 г., а в 2005 г. стал партнером и генеральным директором.
Компания «ЭКОПСИ» специализируется на управленческом и кадровом консал-
тинге. С 2006 по 2009 г. «ЭКОПСИ» занимала первое место в рейтинге инфор-
мационного агентства «Эксперт» среди консалтинговых компаний, работающих



 
 
 

довелось объездить все алюминиевые заводы и оценить клю-
чевых руководителей с помощью метода углубленного экзе-
кьютив-ассесмента. Один из заводов обладал исключитель-
но упертой, по-русски директивной командой менеджеров.
Ежедневные оперативки, расстрел за невыполнение плана,
без мата никто ничего не понимает – зато заботимся о ра-
бочих, и  рабочие нас любят (такой типаж руководителей
можно встретить по всей Руси великой, на всех региональ-
ных производственных предприятиях). Вскоре после наше-
го визита генеральным директором завода стал австралиец
Джек Хейнер2. Это был образованнейший, милейший, ин-
теллигентнейший человек, не говорящий по-русски. Экспе-
римент, прямо скажем, был экстремальным. Как австрали-
ец сможет руководить российским заводом? Какой общий
язык – пусть через переводчика – он  сможет найти с рус-
скими производственниками, привыкшими к властной руке
и управляющими в традиционной российской авторитарной
манере?

Через два года после его назначения я и мои коллеги опять
посетили этот завод и  пообщались с  теми  же ключевыми
в сфере управления персоналом. Большая часть идей, изложенных в данной кни-
ге, была разработана коллективом «ЭКОПСИ» и является ноу-хау нашей компа-
нии. Разделить мои идеи и идеи «ЭКОПСИ» – фактически невозможно.

2 Практически все имена и названия компаний по понятным причинам в кни-
ге изменены. При этом все описанные кейсы являются подлинными. В виде ис-
ключения оставлены имена нескольких всемирно известных компаний, имя мо-
ей компании «ЭКОПСИ», а также напрямую указаны имена тех моих нынешних
и прежних коллег, на чьи разработки я опираюсь в своем рассказе.



 
 
 

руководителями  – директорами. Все  они изучали англий-
ский язык, обсуждали вопросы поощрения и вовлечения со-
трудников, пытались прислушиваться к подчиненным, про-
буждали инициативу, давали обратную связь, развивали та-
ланты путем коучинга… Все  это казалось сказкой. И  тем
не менее факты говорят за себя: меньше чем за 2 года Хей-
нер, не владеющий русским языком, смог обратить произ-
водственных директоров в свою веру. Столь разительное из-
менение невозможно было себе представить. Так что же –
нет пророков в своем отечестве? Русские – советские – лю-
ди изголодались по идеологии? Невозможно так долго жить
в вакууме идеалов? Западный менеджмент оказался ярким
гуманистическим учением, которым прониклись даже ви-
давшие виды российские производственники. Не могу ска-
зать, что  Хейнер показал выдающийся бизнес-результат  –
не так уж долго он пробыл генеральным директором завода
и не столь многое успел сделать. Но изменение сознания топ-
менеджеров стало его выдающимся достижением.

Хейнер был настоящим миссионером. Он  вывозил ди-
ректоров за  город и  лично проводил для  них тренинги.
Он обучал их основам лидерства, мотивирования, делегиро-
вания, расстановки приоритетов в своей деятельности. Есте-
ственно, не обошлось без SMART-целей и схемы «срочно –
важно». Миссионерский запал Хейнера портил его отноше-
ния с московскими снобистскими менеджерами из головной
компании – они считали, что и сами все знают. Мне посчаст-



 
 
 

ливилось провести для Джека несколько коучинговых сес-
сий, направленных на улучшение его взаимодействия с цен-
тральным офисом. Я сказал ему: «Вы ведете себя как мис-
сионер, приехавший в Африку обратить туземцев в истин-
ную веру западного менеджмента. На заводе это проходит,
а в Москве – нет. В Москве вы должны отказаться от ро-
ли учителя». То, что я предложил, полностью вписывалось
в идеологию того же самого западного менеджмента. Хей-
нер услышал меня и  на  ближайшем совещании в  Москве
встал и рассказал, как многому он научился у русских коллег
и как ценно для него их мнение. Вначале московские топ-
менеджеры не поняли, а затем – растаяли.

Если пятидесятилетние производственные мужики про-
никлись идеями западного менеджмента, то что уж говорить
о молодых мальчиках и девочках, которые приходили рабо-
тать в западные компании сейлами, секретарями, перевод-
чиками, смотрели на своих начальников-экспатов, учились,
очень быстро делали карьеру, сами становились начальни-
ками, а затем уходили на топ-позиции в российские компа-
нии! Конечно, они на всю жизнь становились последователя-
ми Истинного учения об эффективном управлении компа-
нией и привыкали к лексикону, для которого и переводов-то
в  русском языке не  существует: involvement, commitment,
performance appraisal, empowerment… Им приходилось го-
ворить друг с другом по-английски.

Мне повезло: я видел, как западный менеджмент пришел



 
 
 

на российскую землю. Более того, я сам в меру своих скром-
ных сил помогал ему укорениться.

Наблюдение за ловкими и неловкими, удачными и неудач-
ными попытками внедрения западных подходов к управле-
нию обнажило передо мной суть этого учения, показало, на-
сколько западный подход к управлению целостен (несмотря
на все разнообразие отдельных теорий), продемонстрирова-
ло его силу и одновременно его ограничения. Десятилетия
консалтинговой деятельности помогли мне понять, как мож-
но внедрять западные технологии так, чтобы они давали эф-
фект.

Вместе с тем я видел сотни и сотни «неправильных» слу-
чаев, которые вопреки теории тоже работают. Я наблюдал
менеджеров нестратегичных, не вовлекающих, не строящих
правильные системы, не  вводящих КПЭ, плохо понимаю-
щих слово «лидерство», – и эти менеджеры и их компании
во многих случаях являются необыкновенно эффективны-
ми. Поскольку я сам работал и учился в западной консалтин-
говой компании RHR International, был последователем Ис-
тинного учения о западном менеджменте, работал не толь-
ко консультантам, но и тренером, учил российских руково-
дителей менеджменту во всех уголках нашей страны, то дол-
гое время я считал эти случаи исключениями. Несколько лет
назад я понял, что эти исключения складываются в единую
картину, поскольку несут в себе общие черты, отличаются
своеобразным и по-своему эффективным подходом к управ-



 
 
 

лению – тоже целостным и, как это ни удивительно, до сих
пор никем не  описанным! Я  назвал этот подход оппорту-
нистическим в противоположность стратегическому . Да, я
имею наглость утверждать, что открыл и описал весьма эф-
фективный, неизвестный доселе, обладающий внутренней
логикой подход к управлению, который до меня восприни-
мался исключительно как неправильный или как вообще от-
сутствие какого-либо подхода.

Когда я первый раз представил на  публике некоторые
идеи из этой книги, ко мне подошла одна женщина и сказа-
ла: «Спасибо за право на оппортунизм». Это замечательная
формулировка: да, я вижу свою задачу в том, чтобы дать ме-
неджерам право на оппортунизм, показать, что оппортуни-
стический подход к бизнесу тоже может быть эффективным.

Итак, для кого и о чем эта книга?
Эта книга для руководителей, которые знают основы ме-

неджмента и пробовали преобразовывать компании. Книга
не является учебником: я предполагаю, что все базовые тер-
мины и подходы к управлению читателям известны.

Эта  книга должна быть интересна стратегам, поскольку
я рассказываю о самых практичных и инновационных тех-
нологиях управления, находящихся в русле стратегического
менеджмента. Я не только критикую и ставлю под сомнение
стратегический подход к управлению, но и показываю, какие
стратегические технологии работают и почему.

В  то же время я выделяю закономерности альтернатив-



 
 
 

ного, не  описанного ранее оппортунистического подхода
к управлению – я рассказываю о том, благодаря чему руко-
водитель-оппортунист может эффективно выстраивать ор-
ганизационную структуру, организовывать работу, мотиви-
ровать, оценивать и  развивать подчиненных. Вы  увидите,
что  во  всех этих областях оппортунист действует иначе,
чем стратег, – нестандартно, неправильно с точки зрения за-
падных канонов управления, – но при этом его подход рабо-
тает.

И еще я хочу сказать, что эта книга может быть воспри-
нята только теми, кому присущ плюралистический взгляд
на жизнь. В рамках каждой темы описаны несколько подхо-
дов, часто противоположных и несовместимых друг с дру-
гом, и  я утверждаю, что  ни  один из  них не  является без-
условно правильным – каждый имеет право на существова-
ние. Можно управлять по-разному и при этом быть успеш-
ным.

Попробую обобщить традиционные предпосылки, со-
ставляющие фундамент традиционной теории управления,
и сравнить их с моими убеждениями, которые легли в осно-
ву этой книги.



 
 
 

А теперь давайте проверим эти тезисы на практике.



 
 
 

 
Глава 1

Управление ростом,
или Оппортунизм тоже работает

 
Оппортунизм – это забвение великих, коренных

соображений из-за минутных интересов дня, погоня
за  минутными успехами и  борьба из-за них
без учета дальнейших последствий, это принесение
будущего движения в жертву настоящему.
Ф. Энгельс

Всякий оппортунизм отличается
приспособляемостью, хотя не  всякая
приспособляемость есть оппортунизм.
В. Ленин

 
Рост как основополагающая

ценность бизнеса
 

Безусловной фундаментальной ценностью современного
западного бизнеса является ценность роста. Малый бизнес –
булочная, пекарня, ресторанчик, которые, не меняясь, живут
веками, – фактически не воспринимается как бизнес. Осно-
ва бизнеса – стремление к росту, причем желательно к тако-



 
 
 

му росту, который опережает рынок.
В  роли генерального директора я из  года в  год обсуж-

дал, насколько выросла компания, почему выросла только
на  30  %, а  не  на  50, что  нужно, чтобы обеспечить рост
в следующем году, есть ли возможность качественного рыв-
ка и роста на 100 и 200 %… Время от времени тот или иной
сотрудник задавал провокационный вопрос: «А зачем нам
дальше расти? Может быть, остановиться и  улучшить ка-
чество? Или  придумать новые технологии? Зачем больше
клиентов, выше оборот, больше сотрудников? Почему нель-
зя самореализоваться без роста бизнеса?» Вопрос вызывал
удивление, и если отвечать честно, то приходилось говорить,
что ответа нет. Рост самоценен. Нет роста – бизнес теряет
смысл. Да, можно решить, что в этом году мы не растем, а за-
нимаемся технологиями и качеством, – но только ради того,
чтобы подготовиться к рывку и в следующем году наверстать
упущенное: получить еще больше клиентов, еще повысить
оборот, увеличить прибыль и т. п.

Пытаясь дать рациональное объяснение идее роста, мож-
но сказать: остановился – умер, тебя обогнали конкуренты.
Однако данный тезис не выдерживает критики. Шанс обанк-
ротиться у мегафирм ничуть не ниже, чем у компаний мало-
го и среднего размера, а не останавливаться важно прежде
всего не в количественных, а в качественных показателях.
Чтобы не вылететь из игры, вовсе не обязательно становить-
ся больше, главное – становиться лучше.



 
 
 

Итак, ценность постоянно ускоряющегося роста объе-
мов – символ веры современного бизнеса.

Ценность постоянно ускоряющегося роста
объемов – символ веры современного бизнеса.



 
 
 

 
Вера в стратегию

 
Следующее убеждение современного бизнеса – представ-

ление о том, что рост является следствием реализации стра-
тегии.

Первоисточник развития бизнеса – это бизнес-стратегия.
Не иметь стратегии стыдно. Во времена войны за таланты
соискатели, приходившие на собеседование, считали хоро-
шим тоном задать будущему работодателю вопрос о  стра-
тегии компании. Если оказывалось, что  стратегии нет во-
все или она недостаточно амбициозна, они разворачивались
и уходили. Наличие стратегии являлось непременным усло-
вием привлечения инвестиций и роста капитализации.

Я сам не раз проводил стратегические сессии и, вдохнов-
ляя топ-менеджеров на  разработку стратегии, произносил
следующую присказку, иллюстрирующую глупость нестрате-
гов: «Никто нас не собьет с пути: нам по фигу куда идти».

Что такое стратегия? Это долгосрочный концептуальный
план ускоренного роста компании, в котором указаны гран-
диозные цели компании и средства достижения этих целей.

Стратегия  – это  долгосрочный концептуальный
план ускоренного роста компании, в котором указаны
грандиозные цели компании и  средства достижения
этих целей.

У стратегии есть одна очень важная особенность: она ука-



 
 
 

зывает не столько на то, что компания делает, сколько на то,
чего она не делает. Если географической стратегией являет-
ся завоевание российского рынка, это означает, что компа-
ния предпринимает максимум усилий, чтобы расти в Рос-
сии, при этом отказываясь от проектов (поставок) в Казах-
стан или Белоруссию, даже если тактически такие действия
кажутся выгодными. В этом суть противопоставления такти-
ки и стратегии. «Плохие» – тактические – менеджеры дела-
ют то, что выгодно в краткосрочной перспективе, и тем са-
мым теряют долгосрочный фокус. «Настоящие» стратегиче-
ские менеджеры жертвуют сиюминутной выгодой ради до-
стижения долгосрочных стратегических целей.

Откуда берется стратегия? Одна из  ее составляющих  –
это аналитика. Очень умные люди изучают рынок, его тен-
денции, анализируют возможности и  риски, быстрорасту-
щие потенциальные ниши, смотрят на сильные и слабые сто-
роны компании и вычисляют наиболее выигрышную страте-
гию, которая может обеспечить быстрейший рост.

Стратегия указывает не  столько на  то, что  мы
собираемся делать, сколько на  то, что  мы делать
не будем.

При  этом очевидно, что  аналитика  – не  единственный
и  не  главный источник стратегии: многие стратегические
идеи, которые оказались успешными, не могли быть вычис-
лены в свое время на основе имеющихся данных. А значит,
действительным источником стратегии является предприни-



 
 
 

мательская интуиция.
В основе стратегии лежит красота идеи и грандиозность

замысла. Если посмотреть докризисные стратегии многих
компаний, то можно обнаружить большое количество круг-
лых красивых цифр: миллиард оборота или, если милли-
ард оборота светит не  скоро,  – миллиард капитализации,
или 1000 магазинов, или, что еще чаще, первое место в …
(Желательно, конечно, первое место по доле рынка – но ес-
ли это невозможно, то  можно объявить своей целью пер-
вое место по эффективности.) Магия круглых цифр – обяза-
тельный атрибут настоящей стратегии. И это демонстриру-
ет нам фундаментальную особенность стратегического под-
хода: стратеги отталкиваются не от реальности, а от идей.
Очень часто стратег игнорирует реальность, глубоко веря
в то, что идея определит мир.

Я знаю одного почти олигарха, который создал множество
бизнесов в  самых разных сферах. Один из  его бизнесов –
банк – является уникальным для России и приносит серьез-
ные деньги; все прочие – убыточны. При этом в основании
каждого бизнеса лежит яркая красивая идея. Только одна
из них сработала, остальные – нет. Мой знакомый олигарх
продолжает изобретать новые бизнес-идеи. Его окружение
реагирует скептично и часто критикует его, называя утопи-
стом. Он на это отвечает: «Когда я придумал банк, все тоже
считали мою идею утопией».

Стратегия  – это  амбициозная фантазия, находящаяся



 
 
 

на грани утопии, а в некоторых случаях и являющаяся уто-
пией.

Стратегия  – это  амбициозная фантазия,
находящаяся на  грани утопии или  являющаяся
утопией.

Обращаясь к  объективным следствиям стратегического
подхода к бизнесу, можно отметить еще несколько характер-
ных особенностей.

Первое. Стратегическое развитие требует серьезных ин-
вестиций и, следовательно, кредитов. Замахнуться на что-то
великое без внешних заимствований невозможно. И потому
стратеги берут деньги в долг.

Я помню жалобу Станислава Малинецкого – генерально-
го директора одной из  крупнейших в  России компаний  –
системных интеграторов, яркого представителя стратегиче-
ских убеждений. Заслушав бизнес-планы руководителей на-
правлений, он  сказал: «Почему никто не  попросил денег
для настоящего развития? Никто не сказал: дайте миллион,
дайте 10 миллионов, дайте 100 миллионов – и направление
вырастет не на 30, а на 200 %… Почему?!» Это высказыва-
ние отражает первое правило стратега: бери кредиты; если
не знаешь, на что, – придумай!

Второе. Безусловным атрибутом хорошей стратегии яв-
ляются поглощения. Органическое развитие не может обес-
печить по-настоящему амбициозный рост. Пусть 70 % по-
глощений, согласно статистике, не оправдывают возложен-



 
 
 

ных на них надежд – идея сильнее статистики, и потому вто-
рое правило стратега гласит: поглощай компании, нужны
они тебе или не нужны; если не сможешь интегрировать –
радуйся, что убил конкурента!

Третье. Наилучший источник инвестиций – внешние ин-
весторы. А значит, нужны IPO. Делай компанию публичной  –
это третье правило стратега.

Четвертое. Инвесторы, как и простые люди, верят печат-
ному слову. И потому стратегический бизнес склонен к ак-
тивной PR-деятельности. PR-кампании направлены не толь-
ко на создание спроса, но и на пропаганду той самой стра-
тегической идеи, которая лежит в  основе бизнеса. Красо-
та стратегической идеи проверяется не столько через ее во-
площение, сколько через признание и восторг окружающе-
го бизнес-сообщества. Расскажи о своей стратегии миру –
четвертое правило стратега.

Четыре правила стратега:
1. Бери кредиты, если не знаешь, на что, – придумай.
2.  Поглощай компании; даже если не  сможешь

интегрировать – радуйся, что убил конкурента.
3. Делай компанию публичной.
4. Расскажи о своей стратегии миру.

Инвесторы смотрят в  будущее. Их  интересует не  толь-
ко актуальная прибыль компании, но и ее стратегия. Амби-
циозная цель (она  же  – стратегия, она  же  – утопия) заво-
раживает не только самого владельца бизнеса и его коман-



 
 
 

ду, но и рынок. Получается самосбывающееся позитивное
пророчество: «я задумал грандиозную идею – рынок пове-
рил идее – у бизнеса появились деньги». Первые шаги к ре-
ализации идеи повлекли за  собой рост стоимости бизнеса
(инвестиционные затраты пошли – прибыли еще нет). Вла-
делец стал богатым. Выиграла не  самая прибыльная, а  са-
мая стратегичная компания. Конкуренция бизнесов превра-
тилась в конкурс стратегических идей.



 
 
 

 
Стыдный оппортунизм

 
Хотя бизнес-гуру, бизнес-книги и бизнес-школы воспи-

тывают стратегов, все еще существуют менеджеры и пред-
приниматели, которые действуют тактически. При этом они
довольно часто либо испытывают комплекс неполноценно-
сти (стесняются своей тактической ориентации), либо ми-
микрируют под стратегов: разрабатывают стратегии, расска-
зывают о  них своей команде, кандидатам и  инвесторам,
но на практике действуют тактически.

Я предлагаю назвать такой бизнес оппортунистическим
(вспомним Энгельса и Ленина, клеймивших своих оппонен-
тов – политических оппортунистов). Слово «оппортунизм»
происходит от  английского opportunity  – «возможность».
При этом имеется в виду не некая умозрительная возмож-
ность великих побед, а прагматичная сиюминутная тактиче-
ская возможность малой победы. Оппортунисты – не обло-
мовы и не владельцы булочных. Это активные изобретатель-
ные люди, страстно желающие роста. Однако руководству-
ются они не глобальными стратегическими идеями, а мелки-
ми тактическими возможностями, вытекающими из реалий
сегодняшнего дня.

Opportunity  – это  прагматичная сиюминутная
тактическая возможность малой победы.

Приведу наглядный пример, демонстрирующий указан-



 
 
 

ную разницу.
 

Пример 1. Территориальное развитие
банка: стратег и оппортунист

 
Стратегический банк планирует свое

территориальное развитие. Нанимаются
консультанты (лучше всего, конечно, McKinsey).
Консультанты проводят маркетинговое исследование.
По  результатам исследования создается презентация.
В ней представлены графики насыщения потребностей
в  банковских услугах в  различных регионах
России. Затем выделяются критерии: «на  первом
горизонте идем в  города-миллионники», «на  втором
горизонте…», «на  третьем горизонте…». Президент
банка приносит на  совет директоров карту России,
на  которой расставлены флажки. Непременно
указывается, что наилучшая региональная стратегия –
это покупка успешного регионального банка. Директора
собираются вокруг карты и  вдохновенно обсуждают
победоносную военную кампанию.

Географическая стратегия должна быть агрессивной,
масштабной и  завораживающей. В  противном случае
это не стратегия.

Оппортунистический банк не  планирует
свое географическое развитие. Просто в  один
прекрасный день менеджер банка рассказывает
председателю правления, что  клиент Икс



 
 
 

интересовался, нет  ли у  банка филиала в  Самаре.
У  председателя загораются глаза (да-да, и  в  этом
случае горят глаза), и  он распоряжается немедленно
открыть филиал в  Самаре. При  этом у  филиала
с  самого начала есть клиент. А  затем в  самолете
председатель правления встречает господина Игрека,
который работает в «Прима-банке» в Пензе, но хочет
уйти и  может увести клиентов,  – и  председатель,
естественно, не  может упустить такую возможность,
а  потому немедленно договаривается с  Игреком
об  открытии филиала в  Пензе. А  потом оказывается,
что  ИТ-директор банка родом из  Новосибирска
и  у  него там много знакомых. Он  рассказывает
о том, как быстро развивается бизнес в Новосибирске,
и  упоминает, что  его дядя  – финансовый
директор крупной новосибирской компании, которого
можно уговорить пойти обслуживаться в  банк.
И, смотришь, вот уже возник филиал в Новосибирске.
А затем подворачивается совсем «левая» возможность:
в  собственность банка переходит здание в  центре
Донецка. Председатель дает поручение изучить
возможности открытия украинского филиала (тем
более что некоторые клиенты давно спрашивали
о возможности обслуживания на Украине) – и вот уже
банк стал международным…

Подходишь к карте, на которой отмечены филиалы
оппортунистического банка,  – и  видишь абсолютно
нелогичную, бессистемную и  некрасивую картину:
филиалы натыканы как бог на душу положит. То ли дело



 
 
 

карта филиалов стратега!

Ужасно, правда? Можно ли рассказать о такой оппорту-
нистической территориальной стратегии хоть в одной биз-
нес-школе? Только еретик современного менеджмента спо-
собен так действовать. Ну,  ладно бы еще сформулировать
красивую стратегическую мысль: «Мы идем в регионы вслед
за нашими клиентами» – это красиво и даже оригинально…
Но как вплести в эту картину новосибирского дядю ИТ-ди-
ректора? Или  знакомство в  самолете с пензенским банки-
ром? Может быть, сформулировать принцип «Люди до стра-
тегии»? Тоже красиво. И  стратегично. Только вот домик
на главной улице Донецка тогда ни при чем… А ведь грех
не  воспользоваться столь соблазнительной возможностью:
расположение – существенный фактор на этапе раскрутки…



 
 
 

 
Принципы

оппортунистического бизнеса
 

Попробуем набросать портрет оппортунистического биз-
неса, отталкиваясь от изложенных выше характеристик стра-
тегов.

Оппортунисты могут разработать стратегию, однако сле-
довать ей они не  станут. Они  либо увлекутся самой иде-
ей иметь стратегию, но при этом быстро о ней забудут, ли-
бо с самого начала будут воспринимать стратегию как кра-
сивый документ для  журналистов. Вместо стратегическо-
го планирования оппортунисты заняты поиском возможно-
стей. Они находят их везде – в самолетах, в гостиницах, в га-
зетах, в разговорах с детьми. Любая информация, любые со-
бытия пропускаются через призму вопроса: «А как из этого
можно сделать бизнес?»

Некоторые оппортунисты открыты любым идеям – им до-
статочно встретить талантливого программиста, чтобы со-
здать ИТ-компанию. Они покупают заводы, издательства, за-
нимаются девелопментом, торгуют металлом… Структура
их бизнеса отражает круг встретившихся им возможностей.



 
 
 

В других случаях оппортунистический бизнес сфокусиро-
ван на каком-то одном направлении, и тогда открывающие-
ся возможности рассматриваются в контексте этого направ-
ления: новые клиенты, территории, технологии появляются
не вследствие реализации заранее продуманного плана, а по-
тому, что неожиданно подвернулась возможность такого раз-
вития.

Что  такое возможность? Эта практическая идея, позво-
ляющая получить дополнительный доход в  течение года
(максимум двух). Это не очень мелкая идея (речь не идет
о  небольших улучшениях), но  и  не  очень крупная. Затра-
ты на ее реализацию должны быть меньше годовой прибы-
ли (от 10 до 50 % прибыли), а отдача – сопоставимой с при-
былью. Поскольку идея не носит долгосрочного характера,
то и риск не вернуть деньги, как правило, невысок.

Особенность оппортунистического подхода – стремление
учесть все возможные факторы и использовать возможно-
сти, приходящие с любой стороны: удешевить, пролоббиро-
вать, переманить, взять дешевый кредит, подсмотреть тех-
нологию… Оппортунисты открыты внешнему миру во всем
его разнообразии. И в этом ключевое отличие оппортуни-
ста от стратега, главное правило которого – фокусироваться
на главном и не размениваться по мелочам.

Возможность  – эта  практическая идея,
позволяющая получить дополнительный доход
в течение года (максимум двух).



 
 
 

Американские психологи провели следующий забавный
эксперимент. Перед испытуемыми ставили задачу как мож-
но быстрее просмотреть 100 страниц, содержащих мно-
жество символов, и  подсчитать количество символов «5».
Уже на пятой странице внизу был мелким шрифтом написан
правильный ответ: «На 100 страницах всего 678 символов
“5”». Самые целеустремленные и  ориентированные на  до-
стижения испытуемые так сосредотачивались на  подсчете
пятерок, что, естественно, не  замечали подсказку. Лишь
небольшое число испытуемых видели подсказку и уже на пя-
той странице сообщали правильный ответ. Да, они рискова-
ли: подсказка могла оказаться ложной. Однако она была вер-
ной – и они выигрывали. Что требовалось для выигрыша?
То,  что характеризует оппортунистов: широкое внимание,
способность видеть боковым зрением, гибкость, отказ от на-
меченного плана («считать, считать и считать»), готовность
поверить в  нестандартную возможность и  рискнуть пойти
необычным путем.

Главное отличие оппортуниста от  стратега  –
предельная открытость к внешнему миру во всем его
разнообразии.

Важнейший принцип оппортунизма – видеть возможно-
сти во  всем, что  происходит вокруг. В  табл.  1.1 приведе-
ны причины, которые могут служить основанием для  тех
или иных инновационных ходов оппортунистической орга-
низации.



 
 
 

Важнейший принцип оппортунизма – использовать
не только прямые возможности, но и косвенные.

Пожалуй, единственное, в чем оппортунисты демонстри-
руют полное сходство со стратегами, – это отношение к поис-
ку клиентов: и те и другие будут использовать для получения
нового клиента любые зацепки. Во всех прочих областях ин-
новаций – выход в новые регионы, запуск новых продуктов
или технологий и т. д. – подход оппортунистов стратегам по-
кажется слишком мелким и недальновидным. Странно вы-
водить на рынок новые продукты только потому, что у нас
появился сертифицированный специалист. Не менее стран-
но создавать продукт просто по просьбе клиента: мало ли
чего он попросит – может быть, это не является частью на-
шего бизнеса/нашей стратегии… Но именно на этом стоят
оппортунисты: если возможность – откуда бы она ни исходи-
ла – укладывается в рамки разумного (затраты не превыша-
ют годовую прибыль, а отдачу можно получить в рамках го-
да), то оппортунист не способен устоять перед искушением
использовать эту возможность. Если, конечно, возможность
очень мелкая (т. е. отдача неинтересна – увеличение прибы-
ли менее 10 %) либо, наоборот, слишком крупная (нужно
долго ждать или нельзя профинансировать инициативу са-
мому), то правильного оппортуниста она не заинтересует.



 
 
 

Посмотрим, уже более кратко, на другие отличия страте-
гического и оппортунистического подходов.



 
 
 

Стратеги не могут менять свои планы в зависимости от ре-
зультатов тех или иных локальных шагов. Важнейшее каче-
ство стратегии – постоянство: вера в стратегическую идею
должна быть сильнее сиюминутных неудач.

Краткосрочная тактическая ориентация оппортунистов
дает им возможность ставить эксперименты. Эксперименти-
рование – по сути дела основой инструмент оппортуниста:
подвернулась возможность – надо пробовать, ведь эта такти-
ческая возможность, риски не так велики… Попробовал –
на этот раз не вышло… Ну что ж – учишься на своих ошиб-
ках и экспериментируешь дальше.

Движение путем экспериментов позволяет очень гибко
подстраиваться под окружающую среду, хотя, конечно, за-
трудняет упорное и последовательное проведение своей ли-
нии.

Оппортунисты тоже амбициозны. Рост для них – такая же
безусловная ценность, как и для стратегов. Они без промед-
ления набрасываются на любую возможность роста бизнеса.
Однако они мыслят реалистичнее и приземленнее: оппорту-
нистические идеи очень практичны и лишены гигантомании.



 
 
 

Здесь все понятно: если стратеги идут сверху, от  идеи,
то оппортунисты отталкиваются от конкретных планов кон-
кретных подразделений. И потому в бизнес-плане оппорту-
нистов оказываются некруглые и не столь амбициозные циф-
ры – зато они лучше просчитаны и подкреплены ресурсами.
Это не цифры-хотелки – это цифры-возможности.

Свободный денежный поток стратегов, как правило, отри-
цателен: рост требует инвестиций, превышающих текущую
прибыль. Стратеги гордятся масштабом своих инвестицион-
ных проектов.

Оппортунисты исповедуют патриархальную «местечко-
вую» идеологию: не  влезать в  кредиты. Их  денежный по-
ток положителен. В  результате инвестиционных проектов
намного меньше, сами инвестиции скромнее, но зато выше
независимость и устойчивость к кризисам.

Я был свидетелем многолетнего спора двух акционеров,



 
 
 

один из которых стратег, а другой – оппортунист. Рабочий
капитал компании состоял из прибыли акционеров. Акцио-
нер-оппортунист был этому обстоятельству очень рад: сла-
ву богу, ни  от  кого не  зависим  – живем на  свои. Акцио-
нер-стратег считал это же обстоятельство позором и посто-
янно предлагал забрать всю прибыль, а  для  покрытия по-
требностей в рабочем капитале взять кредит. «Переложим
риск на банк», – говорил он. Нет, ему не были срочно нуж-
ны деньги – он был готов платить процент по кредиту толь-
ко ради того, чтобы бизнес был похож на настоящий биз-
нес, а не на семейный кооператив. Первый акционер отгово-
рил второго от этой затеи. Тогда акционер-стратег настоял
на «правильном» учете: в учетной системе фиксировалось,
что акционеры дали кредит предприятию, за этот кредит ак-
ционерам причитались проценты, которые становились рас-
ходом, уменьшая на ту же сумму прибыль тех же самых ак-
ционеров. С  точки зрения реальных денег акционеры по-
лучали ровно столько же, сколько и раньше, однако изме-
нилось восприятие. Акционер-оппортунист продолжал ра-
доваться тому, что бизнес построен только на собственные
средства. Акционер-стратег начал гордиться бизнесом, по-
строенным «по-взрослому»: рабочий капитал кредитуется,
личные деньги лежат под процентом, а то, что и то и другое
на практике виртуально – не так уж важно.



 
 
 

Обнаружив малый бизнес, который можно поглотить, что-
бы быстро получить дополнительный доход, оппортунисты
могут усмотреть в  этом тактическую возможность и быст-
ро ею воспользоваться. Серьезные же слияния и поглоще-
ния являются для  них очевидно стратегической и  потому
спорной задумкой, которая отвлекает от гибкого тактическо-
го развития. Кроме всего прочего, слияния делают компа-
нию менее интегрированной и тем самым понижают ее спо-
собность оперативно реагировать на изменения. Оппортуни-
сты предпочитают не слишком быстрое стабильное органи-
ческое развитие, опирающееся только на рост собственного
ресурса.

Выход на IPO был частью джентльменского бизнес-набо-
ра последних докризисных лет. И действительно, наиболее
быстрым способом заработка являлся рост стоимости ком-
пании, а отнюдь не прибыль.

Оппортунисты интуитивно избегают выхода на  биржу.
До кризиса рациональных объяснений этому не было. Каза-
лось странным не пользоваться таким выгодным способом
привлечения и, как следствие, заработка денег. Оппортуни-



 
 
 

стам присуще инстинктивное стремление к реальным день-
гам – прибыли, а не к виртуальному росту стоимости. Кроме
того, статус публичной компании вынуждает ее действовать
с оглядкой на инвестора, что затрудняет применение оппор-
тунистической парадигмы. Положено увеличивать произво-
дительность труда – и вот публичной компании приходится
выводить ремонт на аутсорсинг, хотя это невыгодно. Поло-
жено иметь только профильный бизнес – и что теперь делать,
если подвернулся свечной заводик?

Можно провести и  более широкую аналогию. Стратеги
живут идеями. Идеи требуют публичных площадок. Страте-
ги гордятся идеями и продают идеи инвесторам. Биржа ста-
новится рынком идей – отсюда берутся бешеные ралли ин-
дексов; реальный бизнес не может дорожать и дешеветь с та-
кой скоростью, в отличие от веры в силу идей. Оппортуни-
сты живут практическими делами и деньгами. И то и дру-
гое лучше делать вдали от чужих любопытных глаз. И пото-
му оппортунисты тяготеют к сохранению частного характера
компании.



 
 
 

 
Так что же правильно?

 
Последние полвека мы воспеваем стратегов. Слово «стра-

тегический» в  применении к  бизнесу воспринимается
как  синоним слов «умный», «волевой», «перспективный».
Только стратегический бизнес имеет потенциал бесконечно-
го развития, опережающего темпы роста рынка. Религия ме-
неджмента гласит, что в основе бизнеса лежат стратегиче-
ские идеи, которые возникают как  результат предвидения
и стремления.

В  последнее десятилетие появились признаки измене-
ния данной идеологии. В  книге «От  хорошего к  велико-
му»3 рассказывается о том, что первичны люди, а не страте-
гии. Однако общая логика развития бизнеса еще сохраняет-
ся неизменной: да, люди, но затем люди создают стратегию –
и пошло-поехало.

Можно было бы ожидать, что ситуацию изменит финан-
совый кризис 2008–2009 гг. Капитализация компаний обва-
лилась – и обнаружилось, что правы те, кто работал на при-
быль. Компании, нацеленные на  агрессивный рост за  счет
внешних заимствований, оказались на  грани банкротства.
И тем не менее вера пока оказывается сильнее фактов. Банк-
ротство стратегов не поставило под сомнение их веру.

3 Коллинз Дж. От хорошего к великому: Почему одни компании совершают
прорыв, а другие нет. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2008.



 
 
 

И  потому мой следующий тезис по-прежнему является
для  современного бизнеса ересью: оппортунистический
бизнес может быть так же успешен, как и стратегиче-
ский. Оба подхода в равной степени имеют право на суще-
ствование.

Оппортунистический бизнес может быть так же
успешен, как и стратегический.

За последний год количество аргументов в пользу оппор-
тунистического бизнеса увеличилось.

Стратегический бизнес основан на вере в бесконечное по-
ступательное развитие мировой экономики. Кризисы с этой
точки зрения воспринимаются как  недоразумение, исклю-
чение. Как только кризис заканчивается, стратеги начинают
действовать так, будто нового кризиса уже не будет. Стра-
тегическая парадигма оптимистична. Оппортунизм же, на-
против, тревожен и ориентирован на учет рисков. Мы не мо-
жем заглянуть далеко вперед, поэтому надо пользоваться
возможностями, пока они есть, и не откладывать получение
прибыли на завтра – это кредо оппортунистов. И жизнь пока
скорее подтверждает справедливость этого правила.
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