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ОТ АВТОРА
Традиции предпринимательства, в том числе предприниматель​ства в спорте, возрождаются в России. Свидетельством тому слу​жат, например, такие факты:
· на конец I квартала 1988 года в Москве было зарегистриро​
вано 112 человек, занимающихся индивидуальной трудовой дея​
тельностью в сфере спорта, а в Ленинграде — 200 человек;

· к концу 1988 года в Москве было зарегистрировано 47, а к
концу 1989 года — 172 физкультурно-спортивных кооператива;

· создается сеть малых предприятий в сфере физической куль​
туры и спорта: «Сетунь», г. Москва; «Крез», г. Свердловск; «Аик»,
г. Елизово и многие, многие другие. Кстати, издание настоящей
книги также осуществляет малое государственное предприятие.
Возрождению предпринимательства способствуют, по крайней мере, два обстоятельства: во-первых, прошлый богатый опыт, на​копленный в России, во-вторых, опыт зарубежных стран. Именно последнее — опыт спортивного предпринимательства в зарубеж​ных странах — и является предметом анализа в предлагаемой вни​манию читателя книге.
Автор в полной мере отдает себе отчет в том, что в одной книге невозможно представить весь спектр проблем предпринимательст​ва в спорте. С одной стороны, потому что в стране ощущается явный недостаток специальной информации по данным вопросам: большое количество специальных спортивных периодических из​даний, таких как «Center for Sports Sponsorship's. Sponsor Quest» (США), «Leisure Business» (Англия), «Revue Juridique et Economique du Sport» (Франция), «Sports Marketing» (Канада) и др. просто не поступает даже в отраслевую библиотеку Всероссий​ского НИИ физической культуры. С другой стороны, потому что проблемы предпринимательства в спорте весьма многообразны и непросты. Поэтому в книге освещаются те вопросы, которые в пер​вую очередь могут интересовать российских спортивных предпри​нимателей: как организовать собственное дело? где получить кре​дит? как бороться с конкурентами? как найти спонсора? и т.д. Причем оспещаются эти вопросы, по возможности, в сугубо прак​тическом преломлении, таком, которое во многом можно и нужно использовать и нашей действительности.
При подготовке рукописи автор руководствовался следующими основными положениями:
· использовать только оригинальные зарубежные первоисточ​
ники;
· осуществлять минимальное авторское «вторжение» в теоре​
тические и практические концепции зарубежных специалистов;
—
по возможности использовать материалы по проблемам
предпринимательства в спорте различных ведущих зарубежных
стран — США, Англии, Германии, Японии и др.
Книга может быть использована различными категориями чи​тателей: начинающими предпринимателями, создающими собст​венное дело; практическими работниками различных спортивных организаций; слушателями факультетов повышения квалифика​ции, школ спортивного бизнеса и т.п.; студентами институтов и техникумов физической культуры при изучении курса «Управле​ние и экономика физической культуры и спорта» и др.
Автор с благодарностью примет критические замечания и пред​ложения от читателей по адресу: 105483 г. Москва, Сиреневый бульвар, 4. Школа спортивного бизнеса ГЦОЛИФК.

ВМЕСТО ПРЕДИСЛОВИЯ
или
ОБЩИЕ ОСНОВЫ
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА
В данном разделе книги, предваряющем изложение основного материала, представляется необходимым дать ответы на ряд воп​росов.
ВОПРОС ПЕРВЫЙ: ЧТО ТАКОЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТ​ВО?
Зарубежными исследователями дан целый ряд определений этого понятия, часто значительно различающихся между собой. -Приведем некоторые из этих определений и попытаемся выявить общие черты предпринимательства, не вызывающие сомнений у большинства специалистов.
«Если дать краткое определение предпринимателя, то это человек, который организует предприятие и управляет им в це​лях личной выгоды. ...Он вкладывает в дело свои собственные идеи, знания и навыки в области планирования, организации и управления предприятием. Он несет ответственность за воз​можные потери, даже если эти потери произошли не по его вине, а вызваны внезапно возникшими неблагоприятными обстоя​тельствами, но если обстоятельства поменяются в лучшую сторону, ему достанется и весь связанный с этим выигрыш. Личный доход предпринимателя определяется как разность меж​ду доходами и издержками его предприятия» I 23, р. 488 /.
В приведенном определении делается явный акцент, по край​ней мере, на двух характеристиках предпринимательства, а имен​но: на отождествлении предпринимателя и менеджера (как руко​водителя предприятия); на чисто экономическом аспекте деятель​ности предпринимателя.
Несмотря на то, что такой подход к предпринимательству воз​ник в начале XX века, он до сих пор используется предпринимате​лями-практиками и отражен в современной специальной и попу​лярной литературе. Так, один из преуспевающих американских бизнесменов — Харри У. Роузен — подчеркивает, что предприни​матель это «человек, который организует и управляет предприя-
тием и берет на себя весь риск, связанный с ним, с целью полу​чения прибыли»*.
Утилитарный управленческо-экономический подход к определению сущности предпринимательства свойственен не только современной отечественной литературе, но и отечественным законодательным актам. В качестве приме​ров можно привести следующие определения.
Предпринимательство — «форма деятельности в сфере производства товаров и предоставления услуг с целью по​лучения возможно большей прибыли»**.
Предпринимательство — «инициативная, самостоя​тельная, добровольная деятельность граждан (группы пар​тнеров) и их объединений, осуществляемая от своего име​ни, на свой риск и под свою имущественную ответствен​ность, направленная на получение прибыли или личного
дохода»***.


«Предпринимательская деятельность (предпринима​тельство) представляет собой инициативную, самостоя​тельную деятельность граждан и их объединений, направ​ленную на получение прибыли»****.
Иную позицию занимают зарубежные исследователи, трактую​щие предпринимательство следующим образом. «Задача предпри​нимателей — реформировать и революционизировать способ п/чш кин)ства путем внедрения изобретений, а в более общем смысле — через использование новых технологических возможно​стей для производства новых товаров или прежних товаров, но новым методом, благодаря открытию нового источника сырья или нового рынка готовой продукции — вплоть до реорганизации прежней и создания новой отрасли промышленности» I 91, р. 72 /.
Очевидно, что сутью этого определения является подчеркива​ние новаторства как неотъемлемой составной части, важнейшей характеристики предпринимательства.
«Практически во всех определениях (с этим утверждением трудно согласиться, имея в виду уже приведенные дефиниции — В.К.) предпринимателя и предпринимательства речь идет о та​ком поведении, которое включает в себя, во-первых, элемент
• Роузен X. Стань миллионером: Американский путь: Пер. с англ. — М.: Эко​номика, 1992, с.82.
•• Маркетинг: Толковый терминологический словарь-справочник. — М.: СП «Инфоконт», 1991, с. 93.
*** Рынок, предпринимательство, коммерция: Толковый словарь-справоч​ник. — М.: Журналистское агентство «Гласность», 1992, с. 100.
•••• О предприятиях и предпринимательской деятельности: Закон Российской i'//Экономика и жизнь. — 1991. - № 4. — С. 16.

инициативы, во-вторых, организацию или реорганизацию соци​ально-экономических механизмов, с тем чтобы суметь с выгодой использовать имеющиеся ресурсы и конкретную ситуацию, и, в-третьих, взятие на себя ответственности за возможную не​удачу, т.е. готовность рисковать» / 87, р. 187 /.
В приведенном определении особое внимание уделено личност​ным и социальным характеристикам предпринимателя.
Этот аспект предпринимательской деятельности нахо​дит отражение и в современной отечественной литературе: «Предприниматель — лицо, которое изыскивает средства для организации предприятия и тем самым берет на себя предпринимательский риск»*.
Примером системного подхода к трактовке предпринимательст​ва является, на наш взгляд, следующее определение.
«С точки зрения экономиста, предприниматель — это тот, кто соединяет средства, труд, материалы и т.д. таким обра​зом, что их совокупная стоимость возрастает. При этом он вносит изменения, осуществляет инновации и преобразует заве​денный порядок. С точки зрения психолога, предприниматель — это человек, которым движут определенные мотивы, например, желание добиться чего-то в жизни, попробовать что-то новое, самоутвердиться или обрести самостоятельность. С точки зре​ния других предпринимателей, он может представлять угрозу, быть опасным соперником или, наоборот, партнером, постав​щиком, покупателем либо просто человеком с интересными иде​ями, в которые не жалко вложить деньги. С точки зрения по​литэконома, предприниматель — это человек, который умножа​ет не только свое, но и национальное богатство, кто находит способы лучшего использования ресурсов, снижения потерь, кто создает новые рабочие места» I 102, р. 2 /.
Все приведенные определения имеют, по нашему мнению, одну общую черту: они ориентированы только на предпринимательство в производственной сфере.
Ярким подтверждением высказанного положения явля​ется и такое определение: «Предпринимательская способ​ность — способность человека использовать определенное сочетание ресурсов для производства товара (выделено нами — В.К.), принимать последовательные решения, со​здавать новшества и идти на риск»**.
* Русско-английский толковый словарь международных финансовых, валют​ных, биржевых терминов и понятий.— М.: Центр «Партнер», 1991, с. 87.
** Макконнелл К.Р., Брю С.Л. Экономикс: принципы, проблемы и политика: Т. 2. — М.: Республика, 1992, с. 394.
Вместе с тем имеются определения, носящие более общий ха​рактер и относящиеся к предпринимательству во всех областях — науке, образовании, культуре, сфере производства, социальной сфере, сфере распределения и т.д. Одним из них является следую​щее.
«Предпринимательство — это процесс создания чего-то но​вого, обладающего ценностью; процесс, поглощающий время и силы, предполагающий принятие на себя финансовой, моральной и социальной ответственности; процесс, приносящий в резуль​тате денежный доход и личное удовлетворение достигнутым» I 42, р. 18 /.
Таким образом, анализ приведенных определений показывает, что в настоящее время независимо от того, под каким углом зре​ния рассматривается предпринимательство, в качестве его харак​терных черт выделяются НОВИЗНА, ОРГАНИЗАТОРСКИЙ ТА​ЛАНТ, ТВОРЧЕСКОЕ НАЧАЛО, УМНОЖЕНИЕ БОГАТСТВА (личного и общественного), ГОТОВНОСТЬ К РИСКУ.
Следует отметить также, что зарубежные специалисты не счи​тают вопрос определения понятия «предпринимательство» решен​ным и подчеркивают необходимость продолжения систематизации эмпирических данных с целью его уточнения / 13 /.
ВОПРОС ВТОРОЙ: КАКОВО СООТНОШЕНИЕ ПРЕДПРИ​НИМАТЕЛЬСТВА И ИНТРАПРЕНЕРСТВА?
Понятие «предприниматель» происходит от термина француз​ского происхождения «entrepreneur» и в буквальном переводе озна​чает «посредник». Общий смысл предпринимательства, как это вы​текает из приведенных выше определений, сводится к открытию СОБСТВЕННОГО ДЕЛА и поэтому многими зарубежными специ​алистами связывается, в первую очередь, с малым бизнесом. Осно​ванию собственного дела предшествует три момента: (1) отказ от прежней карьеры и готовность изменить свой образ жизни, (2) убеждение в том, что иметь собственное дело — занятие престиж​ное и достойное, (3) уверенность в том, что создать такое дело вполне реально*.
Однако в последнее время сформировалась точка зрения о том, что предпринимательство неправомерно связывать только с откры​тием собственного дела, что предпринимательство как феномен свойственно и может развиваться при особых условиях и в специ​фических формах в уже давно существующих крупных фирмах в виде «внутреннего» предпринимательства или интрапренерства

/ 8; 43; 70 /. Таким образом, общее определение понятия «пред​принимательство», его характерные черты применимы и к интрап-ренерству с уточнением специфических проявлений в различных корпорациях.
ВОПРОС ТРЕТИЙ: ЧЕМ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ (ИНТРАП-РЕНЕР) ОТЛИЧАЕТСЯ ОТ МЕНЕДЖЕРА?
Ряд из приведенных выше определений ставит знак равенст​ва — полностью или частично — между предпринимателем и ме​неджером на том основании, что они оба являются организаторами производства. Однако некоторые зарубежные специалисты подчер​кивают, что к предпринимателям и менеджерам предъявляются различные требования*.Выделяют расхождения по пяти основным пунктам:
(1) стратегическая ориентация. Предприниматель ориентиро​
ван на поиск новых возможностей при быстрой смене технологии,
изменении спроса, социальных предпочтений и т.п.; менеджер —
на выполнение плана и подсчет эффективности использования ре​
сурсов;
(2) осуществление замысла. Предприниматель действует быст​
ро, рискует, не держится за идею, не сумевшую в сжатые сроки
доказать свою жизнеспособность; менеджер, как правило, неохот​
но берется за новое дело;
(3) задействование ресурсов. Предприниматель вводит новые
ресурсы, как правило, поэтапно, под очередной этап работ; менед​
жер получает фонды под работу подразделения в целом;
(4) форма привлечения ресурсов. Предприниматель, проявляя
гибкость и идя на риск, широко пользуется арендой и другими
формами временного привлечения ресурсов по мере надобности;
менеджер заинтересован в накопительстве и раздувании фондов,
избегает аренды;
(5) организационная структура. Предприниматель, как прави​
ло, предпочитает горизонтальную организационную структуру,
которая держится на неформальных связях; менеджер — сложив​
шуюся организационную структуру иерархической природы с со​
блюдением четкого распределения полномочий и ответственности.
ВОПРОС ЧЕТВЕРТЫЙ: КАКОВО БУДУЩЕЕ ПРЕДПРИНИ​МАТЕЛЬСТВА?
Зарубежные специалисты дают на этот вопрос однозначный от​вет: у предпринимательства блестящее будущее. Обосновывается это положение следующими факторами:
* Хизрич Р., Питере М. Предпринимательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. 1. — М.: Прогресс, 1992, с. 46-47.

* Там же, с. 68-74.
—
никогда ранее предпринимательству не отводилась такая
важная роль в учебном процессе. Бели в 1975 году различные кур​
сы по предпринимательству читались в 104 колледжах и универси​
тетах США, в 1980 году — в 163, то в 1985 году уже в 253 / 103;
104, р. 38 /. Высказываются предложения по введению изучения
предпринимательства уже в средней школе / 31 /;
· стала развиваться наука, возникают научные центры по изу​
чению предпринимательства: проводится классификация научных
работ по предпринимательству / 15 /; осуществляются эмпириче​
ские исследования по выявлению потенциальных предпринимате​
лей / 32 /; изучаются факторы успеха обучения предпринимате​
лей / 95 /; анализируются различные данные об удачном и неу​
дачном предпринимательстве /7; 10; 90 / и т.д.;

· государство проявляет все большую заинтересованность в
стимулировании и развитии предпринимательства, предоставляя
начинающим предпринимателям налоговые льготы, помещения и
.т.п.;
· ощущается значительная общественная поддержка предпри​
нимательства;
· наблюдается всесторонняя поддержка предпринимательства
со стороны средств массовой информации: публикации по пробле​
мам предпринимательства в престижных общественно-политиче​
ских изданиях; открытие специальных рубрик в популярных эко​
номических журналах; появление новых периодических специаль​
ных изданий, программ на телевидении и т.д.;

· сохранение интереса крупных фирм к особой, «внутренней»
форме предпринимательства и т.д.*.
Ответив на поставленные принципиально важные вопросы, пе​рейдем к последовательному рассмотрению основных проблем предпринимательства в зарубежном спорте.
* Хизрич Р., Питере М. Предпринимательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. I. — М.: Прогресс, 1992, с. 42-46; Карлоф Б. Деловая стратегия: Пер. с англ. — М.: Экономика, 1991, с. 48 и др.

Глава I
ПЕРВЫЕ ШАГИ В МАЛОМ
СПОРТИВНОМ БИЗНЕСЕ
или
ОСНОВЫ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА
В СПОРТЕ
Предпринимательская деятельность в области спорта в форме малого бизнеса получила в настоящее время в зарубежных странах широкое развитие.
Малый спортивный бизнес: достоинства и недостатки
Среди основных преимуществ малого бизнеса следует, назвать его гибкость и эффективность. Малому предприятию гораздо легче реагировать на изменения рынка, чем большой фирме. Сферу ма​лого бизнеса отличают также эффективные связи и тесные отно​шения служащих. Низкие накладные расходы, непосредственное внимание к потребителю, участие общественности и т.п. — вот далеко неполный перечень достоинств малого спортивного бизнеса.
С другой стороны, имеются и недостатки: нехватка финансовых ресурсов, ограниченный опыт в области производства и управле​ния, сильная конкуренция, конфликты в деловой и личной жизни.
В связи с этим при принятии решения о начале собственного дела необходимо учитывать следующее:
· выбирать сферу деятельности, в которой имеется значитель​
ный опыт;
· образование, умения и интересы будущего предпринимателя
в проведении свободного времени должны быть параллельны той
продукции (услугам), которые он собирается производить (прода​
вать);
· необходимо получить предварительную информацию и под​
готовку прежде, чем будут задействованы значительные финансо​
вые ресурсы;
и
· будущему предпринимателю необходим как опыт, так и уп​
равленческая подготовка;
· существенно знание основ бухгалтерского учета, предприни​
мательского права, экономики, маркетинга и т.п.;

· нередко после окончания специальных краткосрочных кур​
сов будущие предприниматели отказываются от мысли войти в мир
малого бизнеса.
Игнорирование приведенных требований зачастую приводит к краху малых предприятий, их «уходу» с рынка. Проиллюстрируем это положение на примере одной из зарубежных стран.
В Германии в феврале 1991 года было зарегистрировано 5647 вновь созданных предприятий, имеющих более или менее прямое отношение к спортивной индустрии, что на 48,5% больше по срав​нению с февралем 1990 года; в марте 1991 года — 7346 предприя​тий (на 49,7% больше, чем в марте 1990 года); в июне 1991 го​да — 5524 предприятия (на 50,8% больше, чем в июне 1990 года). Однако многие малые спортивные предприятия не выдерживают рыночной конкуренции: с открытых торгов продано 365/316 пред​приятий (февраль 1991 / февраль 1990 годов), 452/309 предприя​тий (март 1991 / март 1990 годов) и 307/355 предприятий (июнь 1991 / июнь 1990 тдов). Значительно большее количество пред-приитий просто закрыто: в феврале 1991 года — 2560 (на 12% больше по сравнению с февралем 1990 года), в марте — 2657 (на 0,7% больше, чем в марте 1990 года), в июне — 2576 предприятий (на 16,8% больше, чем в июне 1990 года) / 29; 30; 58 /.
В других зарубежных странах охарактеризованные процессы создания и краха малых предприятий имеют другие количествен​ные параметры. Однако общая тенденция такова: около трети предприятий прекращают свое существование в течение одного го​да, к концу второго года остается половина, а через пять лет суще​ствует только каждое третье предприятие.
Причины неудач в малом спортивном бизнесе
Среди факторов, приводящих малые спортивные предприятия к несостоятельности, выделяют внешние и внутренние.
К внешним факторам относят такие, как плохие условия для бизнеса, появление принципиально новых видов продукции, про​блемы рабочей силы и т.д. Однако на их долю приходится не более 10% неудач.
Главными причинами краха являются внутренние причины — некомпетентность и неопытность предпринимателей / 37, р. 128 /.
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Систематические исследования причин неудач в малом спор​тивном бизнесе (табл. I) свидетельствуют, что большинство из них непосредственно зависит от самих предпринимателей / 22 /. В связи с этим значительный интерес представляет описание обоб​щенного портрета удачливого предпринимателя.
Таблица 1. Причины краха малых предприятий, %
	Основные причины
	Сфера рознич​ной торговли
	Сфера сервиса

	Небрежность Мошенничество Нехватка опыта в деле Нехватка опыта администрирования Несбалансированность опыта Некомпетентность Бедствие Другие причины
	1,4 0,5 19,5 17,1 16,0 39,3 0,9 5,3
	1,1 0,4 12,3 14,9 14,5 44,6
од
12,1


Обобщенный портрет предпринимателя
Успешные предприниматели — это совершенно особая «поро​да» людей. Обобщение мнений зарубежных специалистов / 9; 17; 57 / позволяет выделить следующие основные характеристики личности преуспевающего предпринимателя:
· сами плохие служащие, их обычно увольняли по меньшей
мере с одного места работы;
· вели «бумажную» работу;
· лучше всего проявляют себя в индивидуальных видах спор​
та;
· не любят смотреть футбол, бейсбол и т.п.;
· те, у кого есть ученая степень, или изобретатели, обычно
успеха в предпринимательской деятельности не имеют;
· скрытны;
· старшие дети в семье;
· мужчины, которых поддерживают жены;
· независимые люди, которым трудно подчиняться приказам
других;
· люди дела;
· реалистичные игроки, не склонные к большому риску;
· быстро переключаются на другое, если им грозит неудача;
· не набирают сотрудников из числа друзей;
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· вкладывают сбережения родственников в дело;
· ставят бизнес перед семьей и личными удовольствиями;
· проявляют гибкую мораль, не связаны этическими нормами.
Помимо перечисленных черт, предприниматели обладают уве​ренностью в своих возможностях, напористы, не эмоциональны и владеют собой в отношениях с другими людьми, объективны, иног​да импульсивны и заинтересованы в расчетливом риске.
Приведенные мнения свидетельствуют о том, что не все способ​ны или подготовлены к тому, чтобы стать независимыми деловыми людьми, предпринимателями. Поэтому, прежде чем начать собст​венное дело, целесообразно решить одну проблему — оценить себя как потенциального предпринимателя. Зарубежными специалиста​ми разработан и широко используется для этой цели ряд вопросни​ков, один из которых, не публиковавшийся ранее на русском язы​ке, приведен в приложении к книге*.
Организационно-правовые формы предпринимательской деятельности
В зарубежных странах выделяют три основные юридические формы предприятий: (1) единоличное владение, (2) товарищество и (3) акционерное общество. Каждая из них имеет ряд модифика​ций.
Для того чтобы сделать обоснованный выбор организационно-правовой формы предприятия, будущий предприниматель должен сравнить их достоинства и недостатки по ряду параметров, основ​ными из которых считаются: тип собственности, ответственность владельцев, издержки создания, источники финансирования, фор​мы управления, распределение прибыли и убытков, возможности привлечения нового капитала, отношение к различным типам ор​ганизационных структур поставщиков, заказчиков и потенциаль​ных покупателей и т. д.
Охарактеризуем основные достоинства и недостатки различных организационно-правовых форм предпринимательской деятельно​сти.
ЕДИНОЛИЧНОЕ ВЛАДЕНИЕ (индивидуальное предприятие). Индивидуальное предприятие представляет собой наиболее обыч​ную форму для начинающих собственное дело. Такое предприятие

проще всего открыть и закрыть, т. к. владелец и управляющий — одно и то же лицо. В данном случае не требуется выполнения большого числа юридических формальностей, за исключением ре​гистрации названия предприятия в том случае, если оно будет ра​ботать не под подлинным именем владельца. Вся прибыль и убыт​ки указываются в личной декларации о доходах владельца; на нем же лежит и вся ответственность. Если предприятие терпит крах, то на покрытие неуплаченных долгов могут быть привлечены все личные авуары* владельца. Другим важным недостатком являются трудности в получении дополнительных средств для открытия и развития предприятия. Кредиторы в случае неоплаченных займов могут воспользоваться только залогом владельца. Вследствие этого для многих владельцев индивидуальных предприятий достать не​обходимый капитал зачастую практически невозможно.
ТОВАРИЩЕСТВО. Различают полные товарищества (товари​щества с неограниченной ответственностью) и коммандитные това​рищества (товарищества с ограниченной ответственностью). В коммандитных товариществах часть партнеров может обладать не​ограниченной, а часть — ограниченной ответственностью.
Товарищества создаются в том случае, когда в организации предприятия решают принять участие два или более партнера. Ре​гистрация требуется только при использовании «фиктивного» на​звания. Несмотря на то, что во многих случаях партнерство в то​вариществах закрепляется простым рукопожатием, всем участни​кам целесообразно составить письменное соглашение по ряду воп​росов ведения дела. Это стоит делать даже в том случае, когда в качестве партнеров выступают родственники или близкие друзья.
Одним из самых больших преимуществ товариществ является возможность привлечения дополнительного капитала: когда имеет​ся несколько владельцев, кредиторы, да и сами владельцы, более охотно и безбоязненно вкладывают в дело деньги. Наличие не​скольких владельцев позволяет осуществлять специализацию и и утри предприятия на основе знаний и умений каждого из парт​неров.
Вместе с тем данная организационно-правовая форма предпри​нимательской деятельности имеет и недостатки: каждый партнер несет равную ответственность за все долги, независимо от разме​ров его вклада; действия одного из партнеров являются обязываю-
* Для оценки потенциальных предпринимательских качеств можно восполь​зоваться тестом «Типичный предприниматель — это...» См.: Хизрич Р., Питере М. Предпринимательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. I.— м.: Прогресс, 1992, с. 56-58.
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* Авуары (в широком смысле слова)— денежные средства, золото, чеки, век-геля, аккредитивы и др. активы, за счет которых могут быть произведены платежи и погашены обязательства их владельцев. См., например: Рынок, предприниматели:! ш>, коммерция: Толковый словарь—справочник.— М.: Журналистское агентство •Гласность», 1992, с. 3 и др.
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щими для всех остальных, даже если они не согласны с этими действиями; для продажи своей доли каждый из партнеров должен получить согласие всех других и т. д. Эти и другие условия совме​стной предпринимательской деятельности (порядок разрешения споров, раздел имущества после прекращения существования дела, выплата зарплаты, длительность партнерства, права и обязанности партнеров и т. п.) могут быть оговорены письменным соглашением.
При создании товарищества в форме коммандитного ряд из пе​речисленных выше недостатков может быть преодолен. В таком товариществе предусмотрена возможность наличия даже одного партнера с неограниченной ответственностью, который и принима​ет все основные решения. Остальные же являются партнерами с ограниченной ответственностью, и потому в материальном плане их обязательства лимитируются только личными капиталовложе​ниями. Они не имеют отношения к принятию решений, их имена не могут быть использованы в названии фирмы и т. д. Наличие в товариществе партнеров с ограниченной ответственностью — это возможность привлечь дополнительный капитал (с точки зрения дела), это возможность получения прибыли без осуществления ка​ких-либо трудозатрат (с точки зрения «ограниченного» партнера).
АКЦИОНЕРНОЕ ОБЩЕСТВО. Акционерное общество — са​мая сложная, дорогая и разнообразная но модификациям органи​зационно-правовая форма предпринимательской деятельности. Плата за свидетельство о регистрации акционерного общества со​ставляет, как минимум, 250—300 долларов / 37, р. 132 /. В отли​чие от охарактеризованных выше форм акционерное общество — юридическое лицо. Оно привлекает капитал акционеров, но суще​ствует как организационно-правовая единица отдельно от акцио​неров, продолжает существовать после смерти одного (нескольких) держателей акций или после продажи акций одним (несколькими) членами акционерного общества. Обязательства акционера ограни​чены индивидуальными инвестициями. Кредиторы могут претен​довать только на авуары компании.
Одним из главных недостатков акционерного общества являет​ся двойное налогообложение. С одной стороны, все доходы акцио​нерного общества облагаются налогом на доходы (17% и выше). С другой стороны, акционеры, получая часть прибыли в форме диви​дендов, должны заявить об этом в налоговой декларации о личных доходах и также заплатить налог.
Избежать этого можно, организовав акционерное общество ти​па «s—корпорация». Эта организационно-правовая форма пред​принимательской деятельности получила наибольшее развитие в США, где существует с 1958 года. Ее основными характеристика-
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ми являются: число пайщиков не превышает 35 человек; основной капитал относится к одному классу; как минимум 80% валового дохода заработано на территории США; на пассивные статьи при​ходится не более 20% дохода (сдача в аренду, лицензионные пла​тежи и т. п.); фирма не является филиалом другой корпорации и др. Преимущество такого акционерного общества связано с тем, что оно не должно платить налог на накопленную прибыль и, та​ким образом, избегает двойного налогообложения. Передача и при​былей, и убытков осуществляется непосредственно акционерам. Акционерное общество типа «S—корпорация» регистрируется на 5 лет. В конце каждого года акционеры могут принять решение об отказе от специального статуса и переходе в статус акционерного общества со всеми вытекающими последствиями*.
Франшиза как специфическая организационно-правовая форма предпринимательской деятельности
Франшиза является альтернативой основанию нового предпри​ятия или приобретению уже существующего и завоевывает в зару​бежных странах все большую популярность.
Франшиза (франшизинг) представляет собой «соглашение, при котором производитель или единоличный распространитель про​дукта или услуги, защищенных торговой маркой, дает эксклюзив​ные права на распространение на данной территории своей продук​ции независимым розничным торговцам в обмен на получение от них платежей роялти** и соблюдение технологии производствен​ных операций» / 86 /.
Франшиза является одной из наиболее распространенных форм сбыта спортивных товаров и услуг. Лицензиат (франшизе) получа​ет от лицензиара (франшизора) право сбывать на указанной в до-
* Более детально с достоинствами и недостатками функционирования различ​ных организационно-правовых форм предпринимательской деятельности, в том чис​ле в сфере спорта, можно ознакомиться в книге: Хизрич Р., Питере М. Предприни​мательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. 2.— М.: Про-гресс-Универс, 1992, с. 167—192; Вып. 4.— М.: Прогресс-Универс, 1992, ее. 120— 132,141-147.
** Роялти — периодические отчисления лицензиару. Наиболее распростра​ненным методом является исчисление роялти в процентах от стоимости продаж и|м> дукции. В современных условиях ставка роялти колеблется, как правило, в предгл»» 2—10%. По товарам народного потребления, к которым относятся спортивные том ры, ставка «справедливых» (эмпирически рассчитанных) роялти составляет от 2 до
3%. Подробнее см.: Основы внешнеэкономических знаний: Словарь-спраш

М.: Высшая школа, 1990, с. 313—314.
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говоре территории определенные товары или услуги, используя при этом известные во всем мире имена, товарные знаки или про​чие охранные права, а также технические и коммерческие ноу-хау.
За последние 25 лет почти все товары и услуги для спорта и отдыха производились, по мнению американских специалистов, на условиях франшизы: предоставление площадок для катания на ро​ликовых коньках, биллиардных, полей для мини-гольфа, кегельба​нов; деятельность магазинов по продаже спортивных товаров и др. / 37, р. 134 /.
Следует отметить, что франшиза требует от предпринимателя
особых черт:
· франшиза, особенно на начальном этапе, предполагает дли​
тельный рабочий день, жесткую дисциплину и низкую оплату тру​
да;
· франшиза подходит тем, кто весьма энергичен, но не обла​
дает значительным деловым чутьем;
· при франшизе должны самым тщательным образом отраба​
тываться все аспекты деятельности вплоть до мельчайших деталей
и т. д.
Вместе с тем франшиза имеет целый ряд преимуществ / 17, р.
189/:
· работающие на условиях франшизы получают профессио​
нальную подготовку в соответствующей области. Более того, боль​
шинство франшизоров предпочитает отсутствие предварительного
опыта у франшизе в данной области деловой активности;
· метод проб и ошибок исключен: франшизор знает, что надо
делать и как надо делать;

· для большинства франшиз требуется 20—50% стоимости в
виде наличного платежа, поэтому предпринимателю легче полу​
чить финансирование;
—
большинство франшиз превышает прибыль, типичную для
независимых малых предприятий.
Для многих франшиза может оказаться наилучшим вариантом, оптимальной формой предпринимательской деятельности. Однако, прежде чем принять окончательное решение, необходимо внима​тельно изучить франшизора и не брать на себя легкомысленных обязательств.
Месторасположение нового предприятия
Решение о месторасположении нового предприятия состоит, как минимум, из двух взаимосвязанных частей: (1) общий иыбор района и (2) выбор конкретного местоположения.
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При общем выборе района рекомендуется учитывать следую​щие факторы:
· население и тенденции его роста;
· доходы, возраст и род занятий населения;
· число конкурентов в самом районе и вблизи него;
· местные муниципальные и региональные постановления и
положения;
—
тип зоны (коммерческая, промышленная, жилая, сезонная).
При выборе конкретного местоположения следует дать ответы
на следующие вопросы.
· Придет ли потребитель туда, где вы открываете собственное
дело?
· Какая площадь вам необходима?
· Захотите ли вы расширяться в дальнейшем?
· Есть ли у вас какие-либо особые требования в отношении
освещения, отопления, вентиляции?
· Есть ли место для парковки автомобилей?
· Есть ли возможность использования общественного транспор​
та?

· Удобно ли выбираемое место для «случайных» клиентов, ко​
торые могут заглянуть к вам?
· Будете ли вы сами производить доставку товаров?
· Не будет ли время на передвижение слишком длительным?
· Есть ли соответствующие резервы рабочей силы необходимой
квалификации?
· Есть ли необходимая пожарная охрана и охрана полиции?
· Нужно ли будет страхование против преступности; будет ли
оно доступно по цене?
Необходимо иметь в виду, что в определенной мере решение о месторасположении зависит от характера самого предприятия — будет оно производственным или сервисным. Набор основных фак​торов с учетом этого зарубежные исследователи* представляют следующим образом (табл. 2).
Основные источники финансирования создания нового предприятия
Прежде чем определить способ финансирования создания ново​го предприятия, предприниматель должен найти ответы на следу​ющие вопросы / 25 /.
* Хизрич Р., Питере М. Предпринимательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. 2.— М.: Прогресс-Универс, 1992, с. 165—167.
· Зачем мне нужны деньги?
· Сколько денег нужно?
· Как и когда я буду возвращать долг?
· Могу ли я позволить себе оплатить стоимость займа?
Независимо от избираемого источника финансирования пред​приниматель должен учесть разумное соотношение займа и собст​венных средств, поскольку сильная зависимость от долга уменьша​ет шансы нового предприятия на выживание.
Обычны два способа финансирования создания нового предпри​ятия, кроме вложения собственных средств: долевое финансирова​ние и финансирование в долг.
Таблица 2. Основные факторы месторасположения производственных и сервисных предприятий
	Производственные предприятия
	Сервисные предприятия

	Условия аренды
	Условия аренды

	Близость к шоссейным дорогам
	Наличие стоянки для автома-


	Наличие складских помещений
	шин

	Близость к основным заказчи-
	Пешеходные потоки

	кам
	Транспортные потоки

	Близость к поставщикам
	Близость к остановкам

	Наличие трудовых ресурсов
	общественного транспорта

	
	«Приметность» места, возмож-

	
	ности для установки

	
	уквчитслей, общий фон

	
	Что пцходится по соседству

	
	Нопможности обустройства

	
	удобных входов и выходов,

	
	подъездных путей

	
	Потребительский профиль рай-

	
	она


ДОЛЕВОЕ ФИНАНСИРОВАНИЕ. Этот способ финансирова​ния связан с разделом права владения предприятием и использует​ся при таких организационно-правовых формах предприниматель​ской деятельности, как товарищества и акционерные общества в различных их модификациях. Долевое финансирование осуществ​ляется с профессиональными и непрофессиональными инвестора​ми. В любом случае этот способ финансирования имеет один суще​ственный недостаток: долевое финансирование суживает владение предприятием.
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ФИНАНСИРОВАНИЕ В ДОЛГ. Финансирование в долг (на примере США) можно получить у различных коммерческих и об​щественных заимодавцев.
Банки, являющиеся самыми консервативными заимодавцами, могут предоставлять краткосрочные, среднесрочные и долгосроч​ные займы, займы под оборудование, иногда — займы без залога и т. д. При предоставлении ссуды банки руководствуются тремя кри​териями: (1) опыт заемщика в той сфере бизнеса, куда он стремит​ся войти; (2) личный кредит заемщика; (3) способность заемщика выплатить ссуду / 94 /. Обычно процентные ставки для малого бизнеса несколько выше основных ставок.
Коммерческие финансовые компании, в отличие от банков, действуют более рискованно, ссужают средства предпринимате​лям, не имеющим прошлого опыта. В связи с этим процентная ставка за заем будет выше банковской ставки.
Компании по страхованию жизни осуществляют ссуду под страховку. Такие займы основаны на внесении наличных денеж​ных средств за страховку, в связи с чем риск страховой компании по ссуде минимален, а потому процентная ставка обычно ниже основной.
Кредитно-сберегательные ассоциации традиционно являются основным источником финансирования в долг недвижимости. Ссу​да может даваться на срок до 25 лет, а ее объем составлять до 75% от стоимости имущества. Процентные ставки соизмеримы со став​ками банков и коммерческих финансовых компаний.
Администрация (Управление) малого бизнеса производит фи​нансирование в двух вариантах.
Непосредственная ссуда предпринимателю возможна в том слу​чае, если он не может получить ее в банке или частном кредитном учреждении. Размеры ссуд, как правило, небольшие, поскольку большинство клиентов не обладает значительным капиталом, не имеет основательного залога и т. д. Вместе с тем ссуды даются под более низкие проценты, чем банковские процентные ставки.
Гарантированный заем предполагает не непосредственную ссу​ду со стороны Администрации малого бизнеса, а выдачу ею гаран​тии банку выплатить 80% суммы, ныдынной предпринимателю, в том случае, если его фирма не будет в состоянии расплатиться с банком.
Компании инвестирования малого бизнеса являются частными венчурными* фирмами, имеющими право на низкопроцентные фе-
• Основное направление деятельности венчурных фирм — кредитование и финансирование научно-технических разработок и изобретений. Эти операции ха​рактеризуются повышенной степенью риска. См.: Маркетинг: Толковый терминоло​гический словарь-справочник.— М.: СП «Инфоконт», 1991, с. 26.
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деральные займы, которые используются ими для выдачи относи​тельно долгосрочных ссуд предпринимателям. Существует практи​ка предоставления льготных сроков (как правило, несколько меся​цев) для того, чтобы новая компания сумела наладить программу поступления наличных средств до начала выплаты долга. Одним из основных требований при этой форме финансирования является детальное ознакомление с бизнес-планом предпринимателя.
Компании инвестирования малого бизнеса меньшинств созда​ны в помощь предприятиям, находящимся по меньшей мере на 51% во владении представителей социально и экономически обде​ленных групп граждан США. Содержание их деятельности анало​гично деятельности компаний инвестирования малого бизнеса*.
Управление экономического развития финансируется за счет Министерства торговли США и дает ссуды предприятиям в регио​нах с высоким уровнем безработицы или низкими доходами семей. Финансирование в долг осуществляется на срок до 25 лет и покры​вает не более 65% стоимости земли, строений и оборудования; не менее 15% общей стоимости предприятий должно выступать при этом в долевой форме.
Местные компании развития состоят из 25 и более жителей конкретного региона. Они берут ссуду в банке или Администрации малого бизнеса, чтобы построить или приобрести сооружения и оборудование для малых предприятий, которые выплачивают долг на протяжении длительного периода времени.
Бизнес-план
Бизнес-план необходим самому начинающему предприни​мателю, будущим сотрудникам предприятия и потенциальным инвесторам. Основная ценность бизнес-плана заключается в том, что он:
—
предоставляет возможность определить жизнеспособность
будущего предприятия в условиях рыночной конкуренции;
· содержит1 ориентиры деятельности предпринимателя на эта​
пе становления предприятия;
· служит важным инструментом получения финансирования
от внешних инвесторов и т. д.
* И компании инвестирования малого бизнеса, и компании инвестирования малого бизнеса меньшинств могут принимать участие в долевом финансировании.
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Формальный состав бизнес-плана и степень детализации его разделов зависят от размеров создаваемого предприятия и сферы, к которой это предприятие относится*.
В практике создания предприятий сферы спорта и активного отдыха используются бизнес-планы со следующей структурой /37, р. 140—145/.
· Введение (сумма, сроки и условия займа).

· Краткие сведения о предприятии (название фирмы; продук​
ция (услуги); конкуренты; цели деятельности; предшествующая
деятельность, если она была, и перспективы на будущее и т. п.).

· Рынок (общее состояние дел на рынке по предполагаемой
продукции или услугам и место на нем фирмы; рынок предприни​
мателя и его конкурентов; стратегия маркетинга и т. п.).
· Менеджмент (организационно-правовая форма предприятия;
организационная структура и т. п.).
· Финансовые данные (текущий финансовый отчет (табл. 3);
примерная декларация о доходах; перспективный бюджет налич​
ности** (табл. 4) и т. п.).

· Деятельность предприятия (персонал и его функциональные
обязанности; страхование различного вида; ведение документации;
юридические вопросы и т. п.).
Специфические особенности организации предпринимательской деятельности в сфере спортивных услуг: от теории к практике
В настоящее время в различных странах мира сложились свое​образные системы организаций, предоставляющих разнообразные физкультурно-спортивные услуги. Они отличаются друг от друга как содержанием своей деятельности, так и организационным по​строением. И то, и другое необходимо учитывать при принятии предпринимателем решения об организации собственного дела. Специфические особенности ряда организаций по предоставлению физкультурно-спортивных услуг рассматриваются ниже на приме​ре США / 18 /.
* Примеры краткого и развернутого бизнес-плана см.: Роузен X. Стань мил​лионером: Американский путь: Пер. с англ.— М.: Экономика, 1992, с. 89; Хизрич Р., Питере М. Предпринимательство или Как завести собственное дело и добиться успеха: Вып. 2.— М.: Прогресс-Универс, 1992, с. 63—85.
** В связи с сезонностью спроса на спортивные товары и услуги перспектив​ный бюджет наличности необходимо обязательно предоставлять помесячно.
23
Таблица 3. Текущий финансовый отчет

Таблица 4. Перспективный бюджет наличности

Название фирмы
На
(дата)
Активы Оборотные средства:
Наличность:
Наличность в банке

Дол.
Малая касса

Д°л-
Счета дебиторов   

Д°л-
За вычетом поправки на сомнительные счета

дол.
Товарные запасы

Д°л.
Суммарные оборотные средства   

Дол.
Основные средства:
Земля 

Дол-
Строения 

Дол-
Оборудование 

Дол.
Обстановка и оснащение   

дол.
За вычетом поправки на амортизацию

дол.
Арендные улучшения, уменьшение амортизации   

дол.
Суммарные основные средства  

Д°л.
Сумма активов   

Д°л.
Пассивы и капитал Оборотные пассивы:
Счета дебиторов   
I ....
дол.
Векселя к оплате в течение года   

дол.
Платежные налоги и удержанные налоги   

дол.
Налоги на продажу

дол.
Суммарные оборотные пассивы

дол.
Долгосрочные обязательства   

дол.
Векселя к оплате через год   

дол.
Суммарные пассивы   

Д°л-
Капитал:
Капитал владельца на начало периода  

дол.
Чистый доход за период

дол.
За вычетом полученного владельцем

дол.
Увеличение капитала

дол.
Капитал на конец периода

дол.
Сумма пассивов и капитала

дол.


Ваша годо​вая прода​жа,
Ваши
доллары
январь
Ваши
доллары
декабрь
Процент от ваших продаж
Продажа
Стоимость продажи
Валовой доход
Контролируемые затраты
Текущие поставки
Общая заработная плата
Ремонт и техобслуживание
Реклама
Машины и доставка
Безнадежные долги
Администрация/юристы
Привлеченные работники
Прочие расходы
Суммарные контролируемые расходы
Фиксированные расходы
Аренда
Коммунальные услуги
Страхование
Налоги и лицензии
Выплата процентов
Амортизация
Суммарные фиксированные расходы
Суммарные расходы
Чистая прибыль
По данным Института Гэллапа, в середине 80-х годов 59% аме​риканцев ежедневно занимались спортом, что составляло рост чис​ла занимающихся более чем на 12% по сравнению с началом де​сятилетия /.45 /. Многие занятия проходят в различных клубах, в .которых американцы «оставляют» примерно 20 млрд. долларов ■ год. Клубов по теннису и ракетболу, а также многоцелевых атле​тических клубов насчитывалось в этот период более 7,5 тысяч / 50 /, причем только в 1984 году было вновь открыто 1,5 тыс. ШШХ
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клубов / 84 /. Однако предпринимателю необходимо иметь в виду то, что жизненный цикл названных разновидностей клубов состав​ляет в среднем около 11 лет, а клубов здоровья, физического со​вершенствования и т.п. и того меньше*. Необходимо предпринима​телю знать и другое, а именно типичный контингент и мотивы занятий клиентов в различных клубах.
Конечно, клиенты различных клубов будут отличаться друг от друга. Однако «типичными» клиентами будут являться: молодые специалисты с хорошими доходами, домашние хозяйки, студенты и те, кто работает в вечернюю смену. Последние категории клиен​тов особенно важны, т.к. они потребляют услуги, как правило, в «мертвое», дневное время.
Основная мотивация занятий — стремление лучше выглядеть, повышение сексуальной привлекательности и улучшение общего физического состояния. Кроме того занятия в клубах рассматрива​ются как возможность для общения и даже неофициальных дело​вых контактов / 33 /.
Основными разновидностями клубов являются следующие.
САЛОНЫ ДЛЯ УХОДА ЗА ФИГУРОЙ — самый простой вид организаций, представляющих собой небольшие помещения с пло​щадкой для занятий физическими упражнениями и набором не​сложного оборудования.
ГИМНАЗИИ БОДИБИЛДИНГА — специализированные орга​низации, предназначенные для людей, серьезно занимающихся поднятием тяжестей. Помещение небольшое, однако оно должно быть оснащено большим количеством свободно выбираемых «тяже​стей» и другим спортивным оборудованием.
КЛУБЫ ЗДОРОВЬЯ И ФИЗИЧЕСКОГО СОВЕРШЕНСТВО​ВАНИЯ предлагают разнообразные услуги. Кроме закрытых поме​щений часто включают открытые площадки для физических уп​ражнений. Оснащаются установками для силовых упражнений ти​па «Наутилус» и универсального типа. Возможно устройство «мок​рой зоны» с небольшим плавательным бассейном, парилкой или сауной.
Названные типы клубов можно открыть, затратив от 5 тыс. долларов (салон для ухода за фигурой) до 70 тыс. долларов (клуб здоровья). Такие организации можно считать удачно расположен​ными, если каждая из них может потенциально обслуживать около 50 тыс. человек, живущих или работающих в радиусе 3 миль. Рас​положенные вблизи торговых центров, клубы находятся на виду,
* Для сравнения: жизненный цикл частного гольф-клуба составляет в сред​нем 44 года / 50 /.
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мимо них идет поток машин, до них удобно добраться с главной магистрали.
При оборудовании клубов в уже существующих сооружениях необходимо иметь в виду следующее:
· санитарное оборудование раздевалок (для клуба, имеющего
в своих рядах, например, 400 человек, необходимо 6 туалетов);

· установку вытяжных устройств;
· оборудование места для парковки машин;
· цвет помещений должен быть немарким;
· стенные зеркала делают помещение на вид более простор​
ным и дают возможность следить клиентам за изменениями своей
фигуры;
· место регистрации клиентов должно иметь солидный вид и
т.д.
Открытию клуба предшествует предварительная рекламная кампания через почту* или по радио. Накануне открытия через развернутую рекламу в газетах сообщается о специфике и досто​инствах услуг, предоставляемых клубом, и об их оплате. Некото​рые клубы проводят презентацию с приглашением известных в данной местности лиц.
Инструкторы клубов, как правило, получают весьма незначи​тельную заработную плату, однако при этом часто получают раз​решение на проведение «свободных» тренировок.** Предпочтение отдается молодым деятельным мужчинам и женщинам в хорошей спортивной форме. Наем осуществляется из расчета один инструк​тор на 100 клиентов. Многие инструкторы не имеют специального образования и потому проходят специальный интенсивный курс, получая необходимые знания по анатомии и физическому совер​шенствованию; некоторым просто дается руководство по пользова​нию инвентарем и оборудованием. Таким образом, имеется опас​ность для здоровья клиентов, связанная с недостаточной специаль​ной подготовленностью персонала, возможность получения клубом рекламаций (см. более подробно главу III).
МНОГОЦЕЛЕВЫЕ АТЛЕТИЧЕСКИЕ КЛУБЫ служат для удовлетворения самого широкого круга физкультурно-спортивных потребностей и обычно сочетают все особенности уже упомянутых организаций. Многие клубы имеют закрытые баскетбольные и во​лейбольные площадки, дорожки для бега внутри и вне помещений
* Списки адресов для рассылки рекламы можно приобрести у брокеров по це​не 50 долларов за тысячу адресов / 18, р. 370 /.
** Аналог индивидуальной трудовойдеятельности, проводимой в свободное от основной работы время в помещениях клуба на основе личной договоренности с кли​ентами клуба.
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клубов / 84 /. Однако предпринимателю необходимо иметь в виду то, что жизненный цикл названных разновидностей клубов состав​ляет в среднем около 11 лет, а клубов здоровья, физического со​вершенствования и т.п. и того меньше*. Необходимо предпринима​телю знать и другое, а именно типичный контингент и мотивы занятий клиентов в различных клубах.
Конечно, клиенты различных клубов будут отличаться друг от друга. Однако «типичными» клиентами будут являться: молодые специалисты с хорошими доходами, домашние хозяйки, студенты и те, кто работает в вечернюю смену. Последние категории клиен​тов особенно важны, т.к. они потребляют услуги, как правило, в «мертвое», дневное время.
Основная мотивация занятий — стремление лучше выглядеть, повышение сексуальной привлекательности и улучшение общего физического состояния. Кроме того занятия в клубах рассматрива​ются как возможность для общения и даже неофициальных дело​вых контактов / 33 /.
Основными разновидностями клубов являются следующие.
САЛОНЫ ДЛЯ УХОДА ЗА ФИГУРОЙ — самый простой вид организаций, представляющих собой небольшие помещения с пло​щадкой для занятий физическими упражнениями и набором не​сложного оборудования.
ГИМНАЗИИ БОДИБИЛДИНГА — специализированные орга​низации, предназначенные для людей, серьезно занимающихся поднятием тяжестей. Помещение небольшое, однако оно должно быть оснащено большим количеством свободно выбираемых «тяже​стей» и другим спортивным оборудованием.
КЛУБЫ ЗДОРОВЬЯ И ФИЗИЧЕСКОГО СОВЕРШЕНСТВО​ВАНИЯ предлагают разнообразные услуги. Кроме закрытых поме​щений часто включают открытые площадки для физических уп​ражнений. Оснащаются установками для силовых упражнений ти​па «Наутилус» и универсального типа. Возможно устройство «мок​рой зоны» с небольшим плавательным бассейном, парилкой или сауной.
Названные типы клубов можно открыть, затратив от 5 тыс. долларов (салон для ухода за фигурой) до 70 тыс. долларов (клуб здоровья). Такие организации можно считать удачно расположен​ными, если каждая из них может потенциально обслуживать около 50 тыс. человек, живущих или работающих в радиусе 3 миль. Рас​положенные вблизи торговых центров, клубы находятся на виду,
нем 44 года / 26
* Для сравнения: жизненный цикл частного гольф-клуба составляет в сред-'50/.

мимо них идет поток машин, до них удобно добраться с главной магистрали.
При оборудовании клубов в уже существующих сооружениях необходимо иметь в виду следующее:
· санитарное оборудование раздевалок (для клуба, имеющего
в своих рядах, например, 400 человек, необходимо 6 туалетов);

· установку вытяжных устройств;
· оборудование места для парковки машин;
· цвет помещений должен быть немарким;
· стенные зеркала делают помещение на вид более простор​
ным и дают возможность следить клиентам за изменениями своей
фигуры;
· место регистрации клиентов должно иметь солидный вид и
т.д.
Открытию клуба предшествует предварительная рекламная кампания через почту* или по радио. Накануне открытия через развернутую рекламу в газетах сообщается о специфике и досто​инствах услуг, предоставляемых клубом, и об их оплате. Некото​рые клубы проводят презентацию с приглашением известных в данной местности лиц.
Инструкторы клубов, как правило, получают весьма незначи​тельную заработную плату, однако при этом часто получают раз​решение на проведение «свободных» тренировок.** Предпочтение отдается молодым деятельным мужчинам и женщинам в хорошей спортивной форме. Наем осуществляется из расчета один инструк​тор на 100 клиентов. Многие инструкторы не имеют специального образования и потому проходят специальный интенсивный курс, получая необходимые знания по анатомии и физическому совер​шенствованию; некоторым просто дается руководство по пользова​нию инвентарем и оборудованием. Таким образом, имеется опас​ность для здоровья клиентов, связанная с недостаточной специаль​ной подготовленностью персонала, возможность получения клубом рекламаций (см. более подробно главу III).
МНОГОЦЕЛЕВЫЕ АТЛЕТИЧЕСКИЕ КЛУБЫ служат для удовлетворения самого широкого круга физкультурно-спортивных потребностей и обычно сочетают все особенности уже упомянутых организаций. Многие клубы имеют закрытые баскетбольные и во​лейбольные площадки, дорожки для бега внутри и вне помещений
* Списки адресов для рассылки рекламы можно приобрести у брокеров по це​не 50 долларов за тысячу адресов / 18, р. 370 /.
•• Аналог индивидуальной трудовой деятельности, проводимой в свободное от основной работы время в помещениях клуба на основе личной договоренности с кли​ентами клуба.
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клуба, плавательные бассейны (открытые или закрытые), центры для занятий с детьми и т.д.
КЛУБЫ ТЕННИСА И РАКЕТБОЛА являются специализиро​ванными организациями, имеют площадки на открытом воздухе и под крышей, а также помещения для общей физической подготов​ки. Часто располагают магазинами специального назначения.
Клубы этих типов требуют значительно больших инвестиций, больших по размеру земельных площадей, более сложных спор​тивных сооружений. Так, в начале 80-х годов стоимость основных сооружений клуба ракетбола составляла более 250 тыс. долларов / 19 /. Во второй половине 80-х годов создание хорошо организо​ванного многоцелевого атлетического клуба требовало первона​чальных вложений в объеме 2—3 млн. долларов / 18, р. 371 /. Около 75% клубов этих типов находится в частной собственности. Необходимость вложения крупных средств значительно влияет в этом случае на выбор организационно-правовой формы предпри​нимательской деятельности, в связи с чем многие клубы назван​ных типов находятся во владении различного рода товариществ /
50/.
В свази с тем, что для данных клубов необходимы большие земельные участки, они обычно располагаются за городом. Однако расстояние от места расположения клуба до его потенциальных клиентов не должно превышать 15 минут езды на машине.
Наиболее распространенными «подразделениями» многоцеле​вых атлетических клубов являются: магазины с товарами специ​ального назначения (82% клубов), корты для игры в ракетбол (62%), классы для физических упражнений (72%), плавательный бассейн (71%), места для занятий с детьми в дневное время (69%), сауны и парилки (64%), теннисные корты (59%), баскет​больные площадки (46%) и т.п. Клубы тенниса и ракетбола, как правило, небольшие и потому предоставляют меньше возможно​стей для удовлетворения потребностей клиентов. Сочетание тенни​са и ракетбола в одном клубе не случайно, т.к. позволяет компен​сировать сезонные колебания в численности клиентов. «Пиковое» время в деятельности клубов — октябрь—март, а особенно январь
и февраль.
Возраст членов клубов тенниса и ракетбола, а также многоце​левых атлетических клубов составляет в среднем 25—50 лет. Кли​енты этих клубов — люди, имеющие профессиональную подготов​ку. Наиболее многочисленную группу клиентов составляют одино​кие—41—46%.
В большинстве клубов данных типов вступительный взнос со​ставляет порядка 400 долларов, а ежемесячный — 50 долларов;
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тенниса и ракетбола составляет в среднем 658 тыс. долларов, а в многоцелевых атлетических клубах — 1248 тыс. долларов. Чистый доход, как правило, составляет 11,6% и 14,5%, соответственно /50/.
Направления деятельности этих клубов, в отличие от клубов здоровья, более разнообразны и включают организацию спортив​ных соревнований, выставок, торжественных мероприятий, пока​зательных выступлений; предоставление консультаций; проведе​ние экскурсий и т.д. Около 80% клубов практикуют выпуск раз​личного рода рекламных и методических бюллетеней. Реклама де​ятельности включает такие формы, как связь по почте, объявления в газетах, публикация отчетов о доходах, демонстрация услуг и т.п.; применяется и паблисити.
В клубах тенниса и ракетбола в среднем работает 6 постоянных инструкторов и 10 инструкторов-почасовиков, в многоцелевых ат​летических клубах — 14 и 25, соответственно. Заработная плата здесь значительно выше, чем в клубах здоровья. Инструкторы, обладающие профессиональными спортивными навыками высокого уровня, получившие высокую оценку деловых качеств, изучившие специальные дисциплины, связанные с физиологией физических упражнений, обладающие располагающими к себе внешними дан​ными, получают заработную плату в размере 20—24 тыс. долларов в год / 18, р. 374 /.
Основной перспективной тенденцией в деятельности клубов следует считать модернизацию и диверсификацию их деятельно​сти.
Примером может служить Центр аэробики в Далла​се,представляющий разновидность многоцелевого атлети​ческого клуба. Все его клиенты в возрасте свыше 30 лет в обязательном порядке проходят полное стресс-тестирова​ние, на основе которого разрабатываются индивидуальные программы занятий, вводимые в компьютер. Благодаря различным устройствам (световые индикаторы на беговой дорожке и т.п.), клиент может осуществлять самоконтроль и оценивать данные своего физического развития и физи​ческой подготовленности. В Центре существует 15-месяч​ная очередь для желающих стать его клиентами. Несмотря на то, что плата за абонемент составляет 700 долларов, желающих возобновить его насчитывается 86% от общего числа (2400 чел.) членов клуба / 34 /.
ЛАГЕРНЫЕ КУРОРТЫ впервые возникли в 70-х годах и полу​чили довольно широкое распространение в ряде штатов. Они вклю​чают в себя личные лагерные участки, общественные территории и общественные сооружения. Предприниматель, организующий ла-
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герный курорт, должен иметь в виду, что для оптимального — с финансовой точки зрения — функционирования курорт должен включать 3—5 сотен отдельных лагерных участков размером 2—3 сотни акров* каждый. На общественные территории и сооружения выделяется, как правило, около 50% общей площади лагерного курорта. Общественные сооружения обычно включают плаватель​ный бассейн, клуб, поле для гольфа, теннисные корты и т.п.
В настоящее время владельцами лагерных курортов в США яв​ляются приблизительно 150 компаний (товарищества и акционер​ные общества различных типов), осуществляющие продажу услуг в объеме 500 млн. долларов. Основными клиентами лагерных ку​рортов являются рабочие, «синие воротнички». Демографические исследования показали, что потребители услуг лагерных курортов могут быть охарактеризованы следующим образом.
Доход:
· менее 10000 долларов — 11%

· 10000-14999 долларов — 16%

· 15000—19999 долларов — 23%

· 20000—24999 долларов — 17%

· 25000 долларов и выше — 33%
Образование:
· ниже, чем высшая школа — 19%

· высшая школа — 45%

· колледж —20%

· колледж (+ ученая степень) — 16%
Возраст:
· моложе 25 лет — 4%

· 24—34 года —11%

· 35-44 года — 19%

· 45-54 года - 26%

· 55—64 года — 29%

· 65 лет и старше — 11 %
Количество детей:
· нет детей — 48%

· 1 ребенок — 20%

· 2 ребенка — 18%

· 3 ребенка и больше — 14%

Преимущества использования лагерных курортов как формы предпринимательской деятельности заключаются в том, что они рассчитаны на представителей многочисленного среднего класса; обладатели личных лагерных участков могут владеть ими и поль-

зоваться круглый год, а могут через посредство предпринимателя сдавать их в аренду на длительный срок либо на ту часть года, когда сами ими не пользуются; отсутствует необходимость найма большого количества обслуживающего персонала в связи с высокой степенью развития самообслуживания владельцев личных лагер​ных участков, широким использованием ими палаток и т.п.; кре​дитование лагерных курортов довольно охотно осуществляют мес​тные компании развития; компании — владельцы лагерных курор​тов могут иметь их в разных климато-географических зонах, что позволит клиентам пользоваться различными курортами в зависи​мости от времени года и т.д. / 59 /.
Последнее преимущество особенно важно, т.к. американцы, в первую очередь проживающие на Западе, охотно используют раз​личного рода передвигающиеся дома — лагерные грузовики-плат​формы, лагерные фургоны, большие и малые передвигающиеся до​ма и т.д. «Жизнь на колесах», по мнению американских специали​стов, это тенденция на будущее, несмотря на то, что большой пе​редвигающийся дом обходится в 800 и более долларов в неделю (+ 15 и более центов за милю), а малый передвигающийся дом — в 400 долларов в неделю (+ 12—14 центов за милю) / 48 /.
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* Акр -4046,86 м2.
Глава II
ПРЕОБРАЗОВАНИЯ В КРУПНОМ
СПОРТИВНОМ БИЗНЕСЕ
или
ИНТРАПРЕНЕРСТВО
Предпринимательская деятельность осуществляется не только в форме создания собственного дела, т.е. малого бизнеса. Она реали​зуется и в форме так называемого «внутреннего», корпоративного предпринимательства, которое получило название «интрапренер-ство».
Сущность интрапренерства
Возникновение и развитие интрапренерства, в частности в США и Скандинавских странах, объясняется рядом изменений в социальной сфере и в сфере бизнеса.
Изменения в социальной сфере связаны с тем, что постоянно растет интерес к тому, чтобы заниматься собственным делом. Стремления к самостоятельной деятельности привели в настоящее время к росту неудовлетворенности работой в организациях с раз​ветвленной структурой. В связи с этим многими работниками осу​ществляется либо поиск возможностей организовать собственное дело, либо поиск таких организаций, в которых им были бы созда​ны условия для самовыражения. В последнем случае действенным средством является переход в деятельности крупных корпораций на принципы интрапренерства.
Изменения в сфере бизнеса, которые влекут за собой развитие интрапренерства, связаны с чрезвычайно высокой степенью конку​ренции не только на рынках отдельных зарубежных стран, но и на мировом рынке. Это является причиной, стимулирующей усилия крупных корпораций в производстве новых продуктов, диверсифи​кации своей деятельности и т.д., т.к. без этого можно потерпеть поражение от более гибких и эффективных предприятий малого бизнеса.
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Какие же требования необходимо выполнить, чтобы внедрить в крупную корпорацию дух предпринимательства, развивать в рам​ках существующей структуры интрапренерство?
Зарубежные специалисты так описывают среду, необходимую для перехода компаний на принципы интрапренерства / 8; 47; 70/.
Корпорация должна работать на передовых рубежах техноло​гии. Следует систематически осуществлять НИР, поскольку она является важнейшим источником идей новой продукции (услуг). Новые идеи необходимо поощрять и поддерживать.
Пробы и ошибки поощряются; провалы допускаются. Идеи новой продукции (услуг) не рождаются внезапно, поэтому поощ​ряется экспериментирование и связанный с ним метод проб и оши​бок.
Отсутствуют ограничения в сферах деятельности. Жесткое разграничение сфер деятельности между сотрудниками и, особен​но, между подразделениями не стимулирует к внедрению предпри​нимательского духа.
Наличие ресурсов и их доступность. Довольно обычна ситуа​ция, когда на цели создания нового продукта (услуги) выделяются недостаточные финансовые и трудовые ресурсы. В то же время значительные средства передаются на решение проблем, которые дают быструю отдачу. Более того, разочарование и чувство неу​довлетворенности часто порождается невозможностью получения выделенных ресурсов из-за чрезмерно жестких требований к офор​млению отчетных документов.
Создание команд специалистов различных профилей. Успех внедрения интрапренерства в немалой степени зависит от создания неформальных групп специалистов, не связанных зависимостью продвижения по службе от выполнения прямых должностных обя​занностей.
Ориентация на успех в длительной перспективе. Компания, стремящаяся внедрить дух предпринимательства, должна риско​вать вкладывать капитал в предприятие, которое даст отдачу толь​ко через длительный промежуток времени.
Добровольное участие. Дух предпринимательства, интрапре​нерства не может быть навязан; он может быть развит только и исключительно на добровольной основе.
Система вознаграждения. Необходимо предусмотреть систему действенных средств вознаграждения потенциальных интрапрене-ров в виде, например, предоставления акций нового предприятия, доли капитала в нем и т.п.

100 /— позволил сопоставить основные потребности, формы инт-рапренерства для их реализации с учетом имеющихся и возмож​ных дополнительных ресурсов и другие мероприятия деловой стра​тегии (табл. 5).
Таблица 5. Соотношение потребностей, форм интрапренерства и дело​вой стратегии финских спортивных организаций.
Деловая стратегия
Полная поддержка со стороны высшего руководства. Необхо​дим прямой контакт интрапренера и высшего руководства, резуль​татом которого должно быть своевременное и оперативное обесие-чение финансовыми и трудовыми ресурсами.
Таким образом, если компания или другая организация дейст​вительно стремится к обновлению, ей необходимо положить в ос​нову своей деятельности новые организационные принципы, обоб​щенные в деловой стратегии.
Интрапренерство как важнейший элемент деловой стратегии зарубежных спортивных организаций
Понятия «интрапренерство» («предпринимательство» вообще) и «деловая стратегия» чрезвычайно близки между собой*. Тем не менее между ними наблюдаются и различия: осуществление дело​вой стратегии требует более широкого кругозора и дальновидно​сти, т.к. оно носит, как правило, более длительный характер, пре​дусматривает и другие — кроме предпринимательской — виды де​ятельности; деловая стратегии менее склонна к риску и т.д. Таким образом можно сделать вывод, что предпринимательство вообще и интрапренерство, в частности, и делонам стратегия связаны между собой как часть и целое, как элемент и июсма, но элемент чрез​вычайно важный, необходимый для нормального функционирова​ния крупной спортивной организации в современных условиях.
В последние годы деятельность зарубежных спортивных орга​низаций все больше строится на базе различных долгосрочных программ и проектов, в которых как раз и отражается их деловая стратегия. Деловая стратегия спортивной организации включает в себя интрапренерство тогда, когда она в качестве исходного пункта базируется на потребностях, когда она, наряду с координацией и распределением ресурсов, предусматривает и другие виды страте​гической деятельности, когда само предпринимательство выступа​ет не только в чисто коммерческих, но и других формах.
Лнали;| документов деловой стратегии различных финских спортивных организаций — Финского государственного союза спорта (СНУЛ), Финского рабочего спортивного союза (ТУЛ), Де​партамента спорта муниципалитета г. Хельсинки и др. / 49; 96;
* Делонам стратегия характеризуется как обобщенная «...модель действий, не​обходимых дли достижения поставленных целей путем координации и распределе​ния ресурсов». См.: Карлоф Б. Деловая стратегия: Пер. с англ. — М.: Экономика, 1991, с. 148.
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Потребности
1
Плановое разви​тие физической культуры и спорта, ориенти​рованное на ко​нечный результат, на преимуществен​ное, ускоренное развитие в от​дельных регио​нах страны
Развитие новых форм сотрудни​чества между различными спортивными организациями с применением гибкого разделе​ния труда
Перестройка де​ятельности спор​тивных организаций в соответствии с требованиями рынка

формы интрапренерской дея​тельности
Перевод государственных вложе​ний в физическую культуру и спорт на инвестиционный харак​тер
Получение дополнительных суб​сидий на физическую культуру и спорт
Увеличение ассигнований на раз​витие физической культуры и спорта в отдельных регионах страны
Увеличение ассигнований мест​ным спортивным организациям
Выделение средств для организа​ции физкультурно-спортивного обслуживания на производстве
Перераспределение доходов от проведения соревнований и т.п. i пользу жителей коммун
Строительство спортивных соо​ружений
Поиск потенциальных клиентов (детские сады, учебные заведе​ния различных типов, инвалиды и др.)
Предоставление физкультурно-спортивных услуг членам спор​тивных обществ на условиях самоокупаемости, клиентам — с получением прибыли

{дополнительные формы страте​гической деятельности
Участие в осуществлении трех​годичного естественного экспе​римента в ряде коммун «Свободная община», частью которого является совершенст​вование управления физиче​ской культурой и спортом
Проведение Больших зимних игр Финляндии (1990 г.) в ок​руге Кайнуу, требующем уско​ренного развития
Развитие сотрудничества спор​тивных организаций с мини​стерствами здравоохранения, социального обеспечения и др.
Реализация мероприятий про​граммы JOTAVA
Реализация программ двусто​роннего и многостороннего международного сотрудничает
Изучение передового опыта ра​боты в стране и за рубежом
Осуществление проекта «СВУЛ-90" (Большие зимние игры, Большие игры Финлян​дии)
II
1
1акрепление и   Предоставление спортсменам по- Перенос имиджа большого
азвитие успе-   еле завершения карьеры качест-   спорта на молодежный и мас-
ов спортсменов венных условий жизни
совый спорт
Более широкий выход товаров Финляндии на международ​ный рынок
а международ​ной арене         Поощрение профессиональной деятельности тренеров
Расширение и улучшение представлений о Финляндии
Формирование у молодежи здорового образа жизни
Развитие международных мо​лодежных спортивных связей
Реализация программы «Моло​дая Финляндия»
Привлечение молодежи к уп​равленческой и организатор​ской деятельности в спортивных организациях
азвитие моло-   Совершенствование деятельно-[ежного спорта   сти детских и юношеских спор​тивных организаций
Усиление внимания подготовке тренеров для молодежного спорта
Направление средств, получае​мых от проведения массовых спортивных соревнований, на развитие молодежного спорта
Выделение сиортинным фондом акционерного банка «КОР» 50 стипендий чо 3 тыс. мирок моло дым спортгменам; 7 молодеж Щ.1М спортивным o6iii,ccim;im и .*> молодежным командам    по 5 тыс. марок
'азвитие ком-    Поиск спонсоров для осуществле-мерческой дея-   ния проектов
тельности
Создание в рамках спортивных организаций акционерных обще​ств
Производство новых товаров и услуг
Совершенствование ценообразо​вания на физкультурно-спортив-ные услуги
Проведение НИР
Выделение ассигнований на про- Использование данных центра ведение целевых НИР по изуче-   общественного мнения Фин-нию интересов населения, по      ляндии проблемам менеджмента и мар​кетинга в спорте
Более тесное со-
Заключение долгосрочных согла-
трудничество со
шений с радио и телевидением
средствами мас​
совой информа-
Организация новых спортивных
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Совершенствование деятельно​сти существующих спортивных изданий
Обеспечение со-
Проведение мероприятий по уве-
Представительство в различ-
блюдения инте-
личению субсидий на физиче-
ных правительственных комис-
ресов
скую культуру и спорт со
сиях, занимающихся вопроса-
спортивных ор-
стороны коммун
ми физической культуры и
ганизаций
спорта
В настоящее время деятельность СВУЛ, например, осуществля​ется по модели деловой стратегии на 1990—1993 годы, которая получила название «Спорт предлагает новое» / 97 /. Концептуаль​ной основой этой деловой стратегии является положение о том, что общие изменения, происходящие в финском обществе, находят свое отражение и преломление в сфере физической культуры и спорта, порождают новые, меняют акценты на имеющихся потреб​ностях и интересах. Это, в свою очередь, делает необходимым вно​сить коррективы в деловую стратегию организации в сторону уси​ления ее предпринимательской направленности. Так, фокусирова​ние внимания на развитии самоуправления коммун сделало необ​ходимым перераспределение финансовых средств, увеличение ас​сигнований на деятельность местных организаций союза, выделе​ние им дополнительных субсидий из государственного бюджета; поставило вопрос об изменении подходов к ценообразованию на физкультурно-спортивные услуги, о создании и рамках союза ак​ционерного общества и т.д.
Представленные в табл. 5 материалы позволяют говорить о сле​дующем:
· зарубежные спортивные организации — даже традиционно
чисто «волонтерские», некоммерческие, какими являлись финские
спортивные организации — в последнее время уделяют все больше
внимания «внутреннему» предпринимательству как неотъемлемой
составной части своей деловой стратегии;
· интрапренерство в зарубежных спортивных организациях
осуществляется в разнообразных формах и, как правило, сочетает​
ся с другими видами деятельности в рамках единой деловой стра​
тегии.
В качестве других примеров «внутреннего» предприни​мательства можно привести некоторые аспекты деятельно​сти Немецкого спортивного союза (ДСБ), так же неком​мерческой организации.
Опрос, проведенный среди населения ФРГ в середине 80-х годов, показал, что половина из 33% спортивно неак​тивных жителей страны охотно занимались бы спортом, но                                                 37
не с целью достижения высоких спортивных результатов и не за слишком высокую плату. Для этой части населения ДСБ начал распространять с 1987 года специальные при​гласительные карточки, которые имеют четыре отрывных талона. По этим талонам можно бесплатно получить четы​ре урока по интересующему виду спорта из 54 видов, предлагаемых на выбор. За дальнейшие занятия взносы либо не взимаются, либо, в среднем, относительно невели​ки: дети до 14 лет занимаются бесплатно, взносы лиц старше 18 лет — 60 марок в год, взносы для семей (незави​симо от числа детей) — 100 марок, взносы пенсионеров — 30 марок. В секциях по 24 видам спорта цены могут быть повышены, например в шахматной — на 18 марок, в тен​нисной — на 270 марок и т.д. / 21 /.
С 1988 года Немецкий спортивный союз начал прово​дить в своих секциях Дни открытых дверей. В эти дни и посетители, и спортивные секции ДСБ имеют шанс «выиг​рать»: посетители за участие в играх или выполнение спе​циальных упражнений получают призы; спортивные сек​ции приобретают новых членов из числа посетителей / 106 /.
Персональный портрет руководителя-интрапренера
В качестве основных характеристик руководителя-интрапрене​ра, по мнению зарубежных специалистов / 8; 43; 47; 70 /, должны выступать следующие:
· понимание обстановки;
· наличие творческих замыслов и проявление гибкости в их
осуществлении;
· разработка альтернативных управленческих решений;
· поощрение работы в команде;
· поощрение открытой дискуссии;
· формирование групп единомышленников;
· достижение поставленных целей.
Рассмотрим портрет руководителя-интрапренера на конкрет​ном примере президента и главного исполнительного директора Ассоциации производителей спортивных товаров США — Джона Д.Риддла /46/.
БИОГРАФИЯ. Джон Д.Риддл — генерал-майор в отставке. На срочной службе был сначала пилотом, а потом офицером; налетал 7 тыс. часов, из них более 2 тыс. часов боевых вылетов. Награжден медалью «Серебряная звезда», крестом «За отличие в полетах» с
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одной дубовой ветвью, медалью ВВС с четырьмя дубовыми ветвя​ми, памятной медалью «За отличную службу» с занесением в спи​сок президентского звена.
Д.Д.Риддл — бакалавр по маркетингу (университет штата Юж​ная Каролина), магистр по менеджменту (университет штата Ин​диана).
Женат, имеет двух дочерей.
ЭТАПЫ КАРЬЕРЫ. Началом карьеры в области спорта можно считать 1971 год, когда Д.Д.Риддл занял пост президента и гене​рального директора многоцелевого спортивного комплекса Даувер Дауне, Инк. В !979 году он стал исполнительным вице-президен​том по маркетингу NASCAR и генеральным управляющим Дайтон Спидвей. После реорганизации Д.Д.Риддл занял должность вице-президента Интернешнл Спидвей Корпорейшн и генерального уп​равляющего Дайтон Интернешнл Спидвей. В 1988 году Д.Д.Риддл стал президентом и главным исполнительным директором круп​нейшей в мире Ассоциации производителей спортивных товаров США. Ассоциация объединяет 5 тыс. американских производите​лей спортивной одежды, обуви и оборудования. Бе основная зада​ча — развитие спортивной индустрии и любительского спорта.
Для сравнения. Основными целями Немецкой федера​ции спортивной индустрии при ее новом президенте Э.-А.Хольцапфеле, имеющем также интрапренерскую ориен​тацию, являются: развитие массовых видов спорта и актив​ного отдыха, более тесное сотрудничество с национальны​ми спортивными федерациями, привлечение внимания об​щественности к проблемам охраны окружающей среды, которые непосредственно связаны с занятиями спортом на природе, использование принципов охраны экологии при производстве спортивных товаров и их упаковки / 67 /, координация интересов всех отраслевых групп, представ​ленных в федерации / 24 /.
ОСНОВЫ ИНТРАПРЕНЕРСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ.
Идеи. Внутренняя конкуренция в ассоциации не способствует развитию дела. Этому способствует расширение рынка, а следова​тельно спроса на производимые товары или услуги. Необходим тщательный анализ демографических сегментов рынка, методов, которые заставят людей тратить больше денег, заниматься тем, чему удовлетворяют производимые товары и услуги. Никто не проигрывает, если приобретает клиентов. Поскольку ни одна ком​пания не сможет сделать всего этого в одиночку, для решения общих задач необходимо сотрудничество.
Более половины всей прибыли можно получить от осуществле​ния совместных программ. Вот почему огромное значение имеют
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специализированные торговые ассоциации, которые способствуют лучшему и более глубокому пониманию сложившейся в отрасли ситуации, формулированию, а затем и решению первоочередных задач, осуществлению долгосрочных проектов. Это возможно бла​годаря готовности к сотрудничеству самых разных компаний, кото​рые располагают людьми и могут оказать ту или иную поддержку друг другу. Когда торговая ассоциация работает в полную силу, она способна создать спрос на продукцию, собрать и предоставить необходимую информацию о состоянии дел на рынке, поведении поставщиков и т. п., обеспечив тем самым эффективную работу своих членов.
Эти же цели преследует и Ассоциация производителей спортив​ных товаров в целом, проводя Супер-выставку (г. Атланта, штат Джорджия), создавая с помощью средств массовой информации рекламу всей отрасли, направляя вырученные средства на разви​тие любительского спорта, проводя исследования рынка и сообщая их результаты своим членам, агитируя в кулуарах правительства за свободную и честную торговлю.
Реализация идей. Проведение в жизнь идей ДД.Риддла осуще​ствляет несколько неформальных команд с использованием раз​личных методов.
Специальная группа отправилась, например, в Вашингтон на встречу с А.Шварцнеггером, министрами здравоохранения и жи​лищно-коммунального хозяйства и тремястами руководителями программ физического воспитания, чтобы обсудить общие пробле​мы, касающиеся физического воспитания в школах, на конферен​ции, спонсором которой выступала Ассоциация производителей спортивных товаров.
Другая группа обратилась с воззванием к спортсменам участво​вать в проводимой ассоциацией акции «Спорт против наркотиков», состоявшей из показа 200 телекомпаниями страны 15 рекламных видеороликов о вреде употребления наркотических средств.
Члены Ассоциации производителей спортивных товаров и спе​циализированных торговых ассоциаций на традиционной ежегод​ной встрече распределили доходы от Супер-выставки-91* и в сво​бодной дискуссии обсудили положение в отрасли, в частности сле​дующие проблемы.
• Из 9,3 млн. долларов на развитие любительского спорта и рекреационных программ выделено 2,542 млн. Эти средства в течение года будут использоваться с целью привлечения населения к занятиям такими видами спорта, как: теннис, фут​бол, бейсбол, софтбол, стрельба из лука, бильярд, велоспорт, кегли, волейбол, на​стольный теннис, гольф, водные виды спорта. Определенная сумма будет направле​на на развитие спорта на предприятиях. Остальные средства предназначены для реа​лизации различных производственных программ ассоциации /66/.
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Проблема ПЕРВАЯ: единый рынок и индустрия спортивных то​варов. Все люди разные, поэтому для того, чтобы успешно прода​вать спортивные товары и услуги, необходимо использовать наибо​лее гибкие методы и разнообразные подходы. Свободных рынков сбыта в мире становится все меньше, поэтому понимание культур​ных традиций продавцов и покупателей — непременное условие достижения успеха в торговле на международной арене. Глобаль​ные масштабы спортивного бизнеса зависят от понимания не столько существующих между людьми различий, сколько от пони​мания того общего, что объединяет человечество. По мере того, как Европа приближается к единому рынку, индустрия спортив​ных товаров будет стремиться к глобальному изучению рынка, стандартизации и производственным стратегиям, которые позволят эффективно работать в новых измерениях.
Проблема ВТОРАЯ: обеспечение жизне- и конкурентоспособ​ности. Именно две эти цели должны преследовать в своей деятель​ности как отдельно взятые компании, так и спортивная индустрия в целом. Именно две эти цели должны быть в центре внимания при формулировании политики компании и разработке программ, т. е. деловой стратегии в целом. Проведенные Ассоциацией произ​водителей спортивных товаров исследования финансового положе​ния 64 компаний показали, что доход на акцию за последние 4 года составил от 13 до 17%, т .е. был выше, чем в среднем по стране. Тем не менее эти цифры — средние по отрасли. Если иск​лючить высокий уровень дохода таких фирм, как «Найк» и «Ри-бок» и взять результаты работы средней во всех отношениях ком​пании, входящей в ассоциацию, то доход на каждую акцию произ​водителей спортивного оборудования составит 10%, обуви — 8%, а в категории предметов спортивной одежды — 9%. Все эти пок, затели ниже средних по США. Кроме того, доходы крупных kon паний в два раза больше доходов мелких предприятий. Место на рынке не регулируется само по себе, без приложения усилий. Сни​жение цены привлекает покупателей. Однако структура затрат в отрасли во многом зависит от общего количества конкурентов, а не от одного. Большое значение в конкурентной борьбе имеет товар​ная марка.
Итак, внедрение интрапренерства в деятельность различных спортивных организаций во многом связано с их руководителями. Поэтому портрет руководителя-интрапренера чисто коммерческой спортивной организации, приведенный выше, целесообразно до​полнить основными «портретными» характеристиками руководите​лей спортивной организации, не имеющей ярко выраженной ком​мерческой направленности.
Определенные элементы «внутреннего» предпринимательства характерны для современной деятельности Олимпийского Комите-
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та США (ЮСОК), начиная с 1990 года, когда было принято реше​ние о том, что одной из важнейших функций ЮСОК должно стать выполнение обязанностей корпорации спортивного бизнеса.* В свя​зи с этим представляют интерес ответы на вопросы: кто же явля​ется руководителями этой спортивной организации, которые под​вели ее к решению о внедрении интрапренерства? каковы их вза​имоотношения с бизнесом вообще и предпринимательством в част​ности? Ответы на эти вопросы можно получить, рассмотрев кратко их портреты.
Руководство ЮСОК представлено президентом, тремя вице-президентами, секретарем и казначеем.
Хелмик Р.Х.— президент — родился 5 марта 1937 года. Выпу​скник юридического факультета университета им. Дрейка. Основ​ные этапы деятельности: председатель федерации водного поло США (1969—1972 гг.), менеджер олимпийской сборной США по водному поло (1972 г.), председатель технического комитета по водному поло ФИНА (1972—1976 гг.), почетный секретарь ФИНА (1976—1984 гг.), член Совета директоров и исполкома Лос-андже​лесского олимпийского организационного комитета (1979—1984 гг.), вице-президент ЮСОК (1981—1984 гг.), президент ЮСОК и представитель США в составе МОК (с 1985 г.). Является совла​дельцем юридической фирмы.
Ленард М.Т.— вице-президент — родился 20 мая 1955 года. Выпускник Висконсинского (факультет финансового учета) и Юж​нокалифорнийского (юридический факультет) университетов. Ос​новные этапы деятельности: член национальной сборной США по гандболу (1977—1985 гг.), член совета директоров федерации ган​дбола США (1980—1988 гг.), казначей фонда федерации, вице-председатель консультативного совета федерации для спортсменов (1985—1988 гг.), член комиссии по олимпийскому надзору (1988— 1989 гг.). Является адвокатом одной из юридических фирм Лос-Анджелеса.
Татт У.Б.— вице-президент — родился 24 апреля 1941 года. Выпускник Корнелльского университета. Основные этапы деятель​ности: президент, вице-президент, директор ряда промышленных компаний (с 1976 г.), директор ассоциации отелей и мотелей шта​тов Вайоминг и Колорадо (с 1976 г.), вице-президент (с 1977 г.) Фонда военно-воздушной академии и директор (с 1986 г.) Фонда по исследованиям космического пространства, член исполкома ЮСОК (с 1979 г.), вице-президент ЮСОК (с 1985 г.). Является директором двух железнодорожных компаний.
* См.: Кутепов М.Е. Менеджмент в зарубежном спорте: Курс лекций.— М.: Школа спортивного бизнеса ЩОЛИФК, 1992, с. 96—98.
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Штайнбреннер Д.М.— вице-президент — родился 4 июля 1930 года. Выпускник колледжа им. Уильямса. Основные этапы деятель​ности: помощник тренера по футболу в Северо-Западном универси​тете и университете им. Пэрдью (с 1955 г.), совладелец баскетболь​ного клуба НБА (с 1967 г.), председатель совета Американской ко​раблестроительной компании (с 1967 г.), владелец бейсбольной ко​манды (с 1973 г.), член исполкома ЮСОК (с 1985 г.), председатель комиссии ЮСОК по олимпийскому надзору (с 1988 г.).
Фостер Ч.Ю.— секретарь — родился 30 декабря 1934 года. Вы​пускник Гарвардского университета. Основные этапы деятельно​сти: чемпион США в парном катании среди юниоров (1955 г.), член исполкома (с 1966 г.) и вице-президент Восточного филиала (с 1988 г.) Ассоциации фигурного катания США, член исполкома ЮСОК (с 1973 г.), один из четырех официальных «всемирных» судей по фигурному катанию. Является посредником в компании по торговле пиломатериалами.
Уокер Л.Т.— казначей — родился 14 июня 1918 года, имеет ученую степень доктора (Колумбийский университет), автор трех капитальных трудов по физическому воспитанию и легкой атлети​ке. Основные этапы деятельности: научный работник, тренер, кан​цлер Северокаролинского центрального университета (1945—1974 гг.), тренер — первый чернокожий — олимпийской сборной легко​атлетов США (1956—1980 гг.), консультант олимпийских легкоат​летических сборных Тринидада (1968 г.) и Кении (1972 г.), пред​седатель комитета по мужским дисциплинам легкой атлетики при Союзе спортсменов-любителей (1973—1976 гг.), координатор под​готовки тренеров в Союзе спортсменов-любителей и Легкоатлети​ческом конгрессе (1973—1980 гг.), президент Легкоатлетической! конгресса (1984—1988 гг.), представитель США в ИААФ, член исполкома ЮСОК. Является консультантом сборной Аризонского университета по легкой атлетике /101/.
Анализ приведенных портретов руководителей ЮСОК позволя​ет сказать, что в данном случае не прослеживается взаимосвязи интрапренерской ориентации с определенным возрастом, принад​лежностью к расе, наличием ученой степени, основными видами деятельности и т. п. Однако надо отметить, что все руководители имеют прямое отношение к спортивной деятельности на протяже​нии всей своей жизни, все получили высшее профессиональное образование, в основном юридическое или экономическое, и зани​маются бизнесом в различных отраслях.
Механизм «внутреннего» предпринимательства
Сущность «внутреннего» предпринимательства необходимо рас​сматривать в контексте механизма осуществления этой деятельности.
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В целом механизм интрапренерства может быть охарактеризо​ван комплексом различных новых форм, методов и рычагов дея​тельности, применяемых давно существующими производственны​ми корпорациями и фирмами в целях реорганизации своей работы в духе времени.
Рассмотрим механизм «внутреннего» предпринимательства на примере фирм различного уровня.
«ПУМА» ДЕЛАЕТ НОВЫЙ ПРЫЖОК. В конце 80-х годов «Пума» столкнулась с рядом серьезных внутренних проблем, при​ведших к негативному балансу, что потребовало от руководства принятия срочных мер. Одной из важнейших проблем являлся не​удовлетворительный ход дел в рамках концерна «Пума»: в дочер​них компаниях, во французском и испанском отделениях. Кроме того, возникли проблемы с доставкой сырья и готовых товаров и т.д.
Руководство концерна и акционерного общества «Пума» пред​приняло следующие меры с целью предотвращения утраты доверия у торговли.
· Для закрепления позиций фирмы с мировым именем акцио​
нерное общество «Пума» существенно усилило ориентацию своей
организационной структуры на зарубежные страны. В настоящее
время внутринациональные и внешние производственные програм​
мы осуществляют раздельно: внутренняя программа проводится в
жизнь «Пума Дейчланд», внешняя — «Пума Интернатиональ»
/74; 80/.

· В целях снижения производственных затрат, в первую оче​
редь за счет более дешевой рабочей силы, значительная часть про​
изводства перемещена с Тайваня и из Южной Кореи в Индонезию
и на Филиппины. Для быстрого осуществления этого перемещения
потребовались значительные затраты (значительный ущерб в обо​
роте вследствие сокращения производства в момент перемещения,
дополнительный рост затрат на фрахт самолетов в среднем на 10
млн. марок и т. п.), однако руководство считает их вполне оправ​
данными.
· В связи с объединением Германии внутренний рынок акцио​
нерного общества значительно изменился, что потребовало новых
ориентации в работе с дистрибьюторами* и расширения ассорти​
мента продукции.
* Дистрибьюторы — юридические или физические лица, которым предостав​ляются исключительные или преимущественные права на покупку и перепродажу определенных товаров (услуг) в пределах оговоренной территории (рынка). Подроб​нее см.: Краткий словарь менеджера.— М.: Союз менеджеров СССР, 1991, с. 46— 47.
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· Восстановлению позиций на мировом рынке способствует рас​
ширение продажи лицензий. Новые лицензионные соглашения за​
ключены с фирмой «Ботана» — крупнейшим производителем обу​
ви в Чехословакии (300 тыс. пар обуви для тенниса, бега и баскет​
бола ежегодно), с фирмами Польши (300 тыс.пар обуви и отдель​
ные товары текстильных коллекций).
· Кроме восстановления позиций на мировом рынке с помощью
различных средств «Пума» предпринимает шаги к расширению
рынка производимых ею товаров. Объектами современных устрем​
лений являются рынки Югославии, Венгрии и стран СНГ / 75 /.

· В 1991 году осуществлено заочное обучение специалистов по
продаже спортивной обуви (три потока). Все продавцы спортивной
обуви на территории Германии были опрошены по поводу необхо​
димости повышения квалификации на основе либо внутрифирмен​
ных, либо «независимых» учебных программ. Организация обуче​
ния по «независимой» учебной программе «Пумы» заключалась в
следующем: во время полугодового обучения каждый повышаю​
щий свою квалификацию продавец ежемесячно получал учебные
задания и соответствующие пособия для проработки в свободное
время; выполненные учебные задания и ответы на вопросы необхо​
димо было направлять для проверки в заочную академию по обу​
чению продавцов (г. Крефельд) для проверки. Систематически и
правильно выполнившим «домашние задания» вручались персо​
нальные дипломы продавцов спортивной обуви / 53 /.

· Акционерное общество «Пума» не только поставляет свои то​
вары на новый рынок- — в пять новых земель Германии, но и
осуществляет в этом регионе научную и организационную помощь
спортивной торговле. В частности, в Берлине и Дрездене проведе​
ны информационные дни по обмену производственным и исследо​
вательским опытом, а также по передаче информации о продукции
фирмы. Сфера мелкой розничной торговли спортивными товарами,
в соответствии с концепцией «Пумы», только тогда будет иметь
долгосрочные шансы на существование, когда она с самого начала
будет заботиться не только о количественных, но и о качественных
показателях, подробно изучит свой рынок / 73 /.

· В целях осуществления гарантированной долговременной со​
вместной деятельности «Пума» подписала соглашение до 1994 года
с Немецким союзом настольного тенниса. В связи со значительны​
ми спортивными успехами в последние годы настольный теннис
переживает ощутимый рост популярности. Поэтому концерн «Пу​
ма» будет обеспечивать в качестве официального поставщика спор​
тивной обувью и текстильными товарами национальные соревно​
вания, международные соревнования супердивизиона Европейской
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лиги (включая женские), а также соревнования европейского Куб​ка наций, европейского Кубка мастеров и чемпионата Европы 1992 года / 79 /.
· В 1991 году акционерное общество «Пума» вернуло в свое
владение дочернюю фирму «Пума Австралия», которая некоторое
время на условиях лицензии принадлежала компании «Форте Хол​
динг». Покупная цена составила около 10 млн. марок /75; 79/.

· Акционерным обществом «Пума» выработана новая филосо​
фия спортивной обуви* /74; 78; 82/.

· Выработана новая идея проведения пропагандистской кампа​
нии с использованием голосов звезд шоу-бизнеса — Ф.Коллинза,
Мадонны и др. В апреле—мае 1991 года ежедневно транслирова​
лось 6 реклам «Пумы» по телевизионной программе «Музыкальное
телевидение Европы». Эта программа круглосуточно развлекает
публику 16—34 лет. В настоящее время ее передачи принимает 22
млн. европейских квартир, в т .ч. 6,8 млн. квартир на территории
Германии.
· Акционерное общество «Пума» явилось соорганизатором и
спонсором новых национальных соревнований по теннису для мо​
лодежи (до 18 лет). Фирма, кроме чисто спонсорской деятельно​
сти, оказывает финансовую помощь в виде поставок инвентаря
почти для 400 игроков и обслуживающего персонала / 77 /.

Названные мероприятия позволили концерну «Пума» увели​чить объемы своего оборота в 1990 году на 5,4% (548,4 млн. ма​рок), а акционерному обществу «Пума» — на 7% (428,9 млн. ма-' рок). Только за I квартал 1991 года оборот концерна увеличился на 29,6% (161,7 млн. марок), а акционерного общества — на 25,8% (124,6 млн. марок). При этом чистая прибыль концерна составила 6,8 млн. марок (в 1990 году — 3,6 млн), а акционерного общества — 6 млн. марок (в 1990 году — 2,7 млн.) / 75 /.
По итогам 1991 финансового года «Пума» впервые за последние пять лет имеет позитивный результат деятельности. По сравнению с 1990 годом наблюдался рост производства в концерне на 500 тыс., а в акционерном обществе на 90 тыс. марок. Годовой оборот кон​церна возрос на 5,2% (577,1 млн. марок), а акционерного обще​ства — на 1,5% (435,3 млн. марок). Продажа лицензий увеличи​лась на 17,3% (643 млн. марок). Одним из основных факторов выхода из состояния «черного нуля» руководство «Пумы» считает интенсификацию активности на рынках Японии и Южной Амери​ки / 81 /.
* Подробнее см. главу IV.
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НОВАЯ ФАЗА В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ «АДИДАС». В последние годы потеря доверия со стороны потребителей к «Адидас» стала огромной по ряду причин. Одной из них являлась установка на формирование запасов продукции в связи с изменением рыночной конъюнктуры. В связи с этим новое руководство фирмы определи​ло основные пути совершенствования деятельности, многие из ко​торых по своему содержанию связаны с развитием интрапренерст-ва.
· Более сильная кооперация с торговлей и прощание с ценовы​
ми сегментами рынка.
· Изменение системы торговли в объединенной Германии. Тер​
ритория страны разбита на 5 регионов, в которых создано 50 об​
служивающих покупателей предприятий фирмы.
•
Принятие на вооружение круглосуточного осуществления
сервиса.
· Увеличение бюджета маркетинга на 15% в год или на 50 млн.
марок.
· Проведение в 1992 году всеобъемлющей рекламной кампании
с использованием:
· спортивных соревнований (например, чемпионата Европы по
футболу в Швеции, Олимпиады в Испании);
· совместной деятельности с торговыми предприятиями (вы​
пуск плакатов, кино, оформление витрин и т. п.);

· проведение 25 международных и региональных марафонов;

· спонсорство 25 теннисных турниров, начиная от уровня об​
ластных, земельных в Германии и кончая «Гран-шлем»;
· проведение 100 презентаций для торговых предприятий в
теннисных клубах;
—
проведение рождественских вечеров для представителей
торговли и т. д.
· Воплощение новой ориентации рынка корпорации на функ​
циональные средние и высокие ценовые сегменты.
· Усиление ориентации на оборот и прибыль; широкая реали​
зация концепции, выраженной девизом «Лучшее с «Адидасом».
· Расширение социологических исследований среди покупате​
лей фирмы, в частности за счет активного изучения таких фупп
потребителей, как дети и женщины / 20 /.

· Концентрация усилий в отношении укрепления торгового
знака путем продажи принадлежащих корпорации фирм, в частно​
сти фирмы «Пони Интернатиональ» 15 1.
· Создание в ряде стран (Норвегия, Швеция) дочерних фирм.
■V
•
Продажа торговых знаков входящих в концерн фирм «Ле Кок
Спортиф» и «Арена» в регаон Юго-Восточной Азии на сумму 56
млн. марок.
•
Концентрация ассортимента производимых спортивных това​
ров, в частности расширенное производство сумок и отказ от изго​
товления теннисных ракеток 111.
· Сокращение производственных издержек при изготовлении
спортивной обуви, которые выше средних по отрасли, за счет ин​
новаций.
· Расширение числа фирм, принимающих участие в управле​
нии делами «Адидас» (например, «Тапие» и др.) / 3 /.

· Закрытие предприятий, в частности в Тюнгфельде, по произ​
водству спортивной обуви с подошвами из полиуритана в связи с
резким снижением спроса на нее / 4 / и др.

НОВЫЕ ПЕРСПЕКТИВЫ СТАРЫХ ФИРМ. После объедине​ния Германии в экономике бывшей ГДР стали происходить об​вальные изменения, которые коснулись и фирм, производящих спортивные товары. Одной из крупнейших фирм по производству лыж была «Гермина», на которой еще в 1990 году было занято 2300
человек.
Основные составляющие механизма интрапренерской деятель​ности фирмы выглядят следующим образом.
· Фирма представляет в настоящее время не единое предприя​
тие, а 19 самостоятельных товариществ с ограниченной ответст​
венностью, которые производят и реализуют свою продукцию в
соответствии со специализированными программами.
· В целях снижения риска сезонных недогрузок фирма, кроме
производственной программы «Зима», приняла обширную произ​
водственную программу «Лето».
· В рамках производственной программы «Зима», наряду с тра​
диционно изготавливаемыми детскими и гоночными лыжами, рез​
ко увеличена доля выпуска горных лыж.
· Фирма продолжает активно использовать свое преимущество,
заключающееся в комплектной поставке продукции: «лыжи +
крепления + палки», вплоть до того, что закупает не производимые
ею самой дополняющие этот комплект изделия.
· Фирма приступила к реализации философии торгового дома,
воплощению которой в жизнь ранее препятствовали ограничения,
налагавшиеся на государственные предприятия монополизирован​
ной внешней торговлей. Суть этой философии такова: через квали​
фицированных представителей продавать высококачественные лы​
жи, относящиеся к средней и высокой ценовым категориям, пред​
приятиям специализированной торговли, которые сбывают их ко-
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нечным потребителям с предоставлением индивидуальных кон​сультаций клиентам. Применить данный подход к торговле было невозможно еще и потому, что производилось 835 тыс. пар лыж в год. Осуществление новой философии возможно при объеме произ​водства 230—250 тыс. пар лыж в расчете на хорошую зиму.
· Реализация продукции осуществляется на традиционных для
лыж марки «Гермина» рынках, т. е. в альпийском регионе, в стра​
нах Бенилюкса и во Франции, в Скандинавии, Канаде; после па​
дения высоких таможенных барьеров — в США. В эпоху жесткой
конкуренции, направленной на вытеснение соперников с рынка,
фирма может выжить, в первую очередь, за счет сохранения за
собой прежнего удельного веса на рынке.
· Фирма диверсифицировала свою деятельность, приняв произ​
водственную программу «Лето» и вновь (после переменного успеха
в прошлом) приступив к выпуску деревянной мебели для сада, в
отличие от других производителей лыж, строящих свою летнюю
программу на теннисном инвентаре или спортивном инвентаре для
круглогодичного использования.
· Рынок товаров для отдыха подвержен значительным влияни​
ям моды, быстро изменяется уровень экологической культуры, в
частности в том, что касается совершенствования обработки повер​
хности дерева. В связи с этим «Гермина» нашла себе сильного
партнера в старых федеральных землях и пользуется его ноу-хау
и технологическими рекомендациями, что значительно экономит
издержки на исследовательскую работу и развитие. Выгодность та​
кого сотрудничества связана еще и с тем, что оба партнера привно​
сят в этот союз своих клиентов по другим направлениям деятель​
ности.
· Фирма «Гермина», стараясь стать равноправным участником
объединенного национального и международного рынка, проводит
переговоры о вступлении в Федерацию предприятий спортивной
индустрии Германии /6 1.
КУПЛЯ-ПРОДАЖА. Покупка и продажа крупными корпора​циями акций и даже полностью отдельных фирм является доста​точно распространенным явлением и характеризует некоторые стороны «внутреннего» предпринимательства. Одним из последних примеров является деятельность британской группы потребителей спортивных товаров «Пентланд».
По данным экономических изданий, «Пентланд» продала оста​вавшуюся у нее часть американской фирмы «Рибок» за 310 млн. долларов. Основная часть акций перешла в банковскую инвести​ционную группу «Фирст» и «Монтгомери Секьюритиз». Следует отметить, что «Пентланд» достигла современных успехов именно
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благодаря своим инвестициям в «Рибок», которые она начала осу​ществлять в 80-е годы. Характерно для этой ситуации купли-про​дажи также и то, что большая часть акций (первоначально «Пен-тланд» была держателем контрольного пакета акций в размере бо​лее 55%) продавалась самому «Рибок».
Итак, «Пеитланд» практически рассталась с «Рибок», но одно​временно стала одним из новых крупнейших акционеров «Адидас» и приобрела в собственность американскую фирму спортивных то​варов «Пони Интернатиональ» / 69 /.
До настоящего времени «Пони Интернатиональ» принадлежала акционерному обществу «Адидас» и специализировалась на произ​водстве спортивной обуви и текстильных изделий, имея обладате​лей лицензий и дистрибьюторов в 37 странах мира. Оборот фирмы в 1990 году составил 100 млн. марок 15 1.
Имеются сведения о намерении «Адидас» продать фирму «Ле Кок Спортиф» в Европе и в США / 3 /.
Известная в Германии фирма «Хельза», имеющая пять круп​ных предприятий в различных землях с общей численностью 1750 работающих, а также заводы в Голландии, Франции, Австрии и Испании, после долгих переговоров купила бывшее народное пред​приятие «Фалькензее» (округ Потсдам), на котором работает 250 сотрудников. На реконструкцию и модернизацию предприятия на 1991 — 1992 годы выделено 5 млн. марок / 40 /.
ПРИВАТИЗАЦИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СОБСТВЕННО​СТИ. Правительство Великобритании в последние годы активно изучает вопросы улучшения управления центрами спорта и досуга за счет передачи их частным фирмам. Высказывается предположе​ние, что приватизация местных центров спорта и досуга приведет к сокращению расходов, повышению эффективности их деятельно​сти и не отразится на уровне качества обслуживания. В свою оче​редь, Центральный совет физической культуры и активного отды​ха обеспокоен передачей спортивных комплексов в частную собст​венность, т.к. это может лишить многих людей возможности зани​маться спортом.
Рассмотрим опыт приватизации на конкретном примере. Спортивный центр «Бушфилд» (г. Питерборо) — типовое соо​ружение, которое находится в ведении местных органов власти и обслуживает около 150 тыс. человек. Центр является составной частью местной школы. Он хорошо обеспечен спортивным инвен​тарем, который используется школьниками во время учебных и внеучебных занятий, а также остальным населением в дневное и вечернее время, в выходные дни и дни школьных каникул.
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Несмотря на добросовестную и интенсивную работу персонала, в 1987 году дефицит платежного баланса составлял более 160 тыс. фунтов стерлингов. Такой дефицит — явление обычное для мест​ных спортивных центров.
Представители частного сектора — компании «Кроссленд ле-жер» — рассчитали, что они могли бы сократить дефицит спортив​ного центра на 30% при сохранении действующей организацион​ной структуры и программы деятельности и получить значитель​ную прибыль при использовании коммерческого подхода к управ​лению центром.
Предпринимательский подход включает следующие элементы:
· компания вкладывает капитал для обеспечения функцио​
нальности тренировочных сооружений;
· компания освобождает большой зал для проведения спортив​
ных мероприятий в пиковые периоды;
· компания субсидирует закупку таких видов инвентаря, как
роликовые коньки и шезлонги, затраты на которые быстро окупа​
ются;
· компания предполагает продлить время работы центра с 9 до
23 часов;

· компания выделяет значительную сумму средств — около 7
тыс. фунтов стерлингов — на прямую рекламу: информационные
листки, плакаты, объявления по радио и телевидению и т.п.;

· компания намерена не только широко рекламировать, но и
значительно увеличить количество мероприятий, проводимых в
центре, и т.д.

Реализация названных мероприятий — по расчетам — позво​лит получать ежегодный доход от эксплуатации спортивного цент​ра в размере минимум 20 тыс. фунтов стерлингов. Данные расчеты вполне реальны, т.к. компания «Кроссленд лежер» имеет опыт приватизации уже 10 подобных центров. Правда, руководители компании подтверждают опасения о том, что многие будут лишены возможности пользоваться приватизированными центрами спорта и досуга из-за достаточно высоких цен. «Мы хотим увеличить до​ходы, не сокращая расходов. Мы тратим много для того, чтобы больше получать»: такова позиция сторонников приватизации /12/.
Глава III
КОНКУРЕНЦИЯ или
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ЭФФЕКТИВНЫЙ МАРКЕТИНГ*
Зарубежные специалисты различают макро- и микромаркетинг.
«Макромаркетинг есть общественный процесс регулирования потока товаров и услуг, производимых в народном хозяйстве, от производителя к потребителям, который эффективно уравновеши​вает предложение со спросом и способствует достижению целей
общества» / 56, р.10 /.
«Микромаркетинг есть осуществление такой деятельности, ко​торая направлена на достижение целей компании путем предвиде​ния потребностей потребителя или клиента и направления потока товаров и услуг, удовлетворяющих эти потребности, от производи​теля к потребителю или клиенту» / 56, р.8 /.
Очевидно, что понятие макромаркетинга относится к экономи​ке в целом и затрагивает отдельные компании лишь в самом об​щем плане. Понятие же микромаркетинга лучше всего подходит к характеристике деятельности отдельной компании. Поэтому, опре​деляя роль эффективного маркетинга в предпринимательской дея​тельности, следует иметь в виду содержание понятия микромарке​тинга.
С этих позиций одной из главных задач маркетинга является выявление главных факторов — внешних и внутренних, способст​вующих успешному и эффективному завоеванию предпринимате​лем рынка.
В данной главе будут рассмотрены основные внешние (их еще называют неконтролируемыми) факторы маркетинга, к которым относят: состояние и перспективы развития экономики, культуры, технологии; демографическую ситуацию и ее прогноз; спрос на спортивные товары и услуги; законодательство; конкуренцию и т.д. Некоторые внутренние факторы рассмотрены в предыдущей главе (см. раздел «Механизм "внутреннего" предпринимательст-
' Глава написана в соавторстве с М.Е. Кутеповым.

Схема спортивной индустрии Японии: существующее положение и перспективы
ОБЩЕЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ О СПОРТИВНОЙ ИНДУСТ​РИИ. Спортивную индустрию условно подразделяют на два секто​ра. Сектор «программного обеспечения» включает поставку спор​тивных товаров, информации и предоставление различных спор​тивных услуг. Сектор «аппаратных средств» связан с производст​вом спортивных товаров и строительством спортивных сооруже​ний.
Сам спорт также представляют двуединым: спорт для зрителей и спорт для участников. Два представленных проявления спорта тесно взаимосвязаны в том плане, что спорт для зрителей стиму​лирует людей принимать участие в спортивных мероприятиях, со​действуя увеличению числа вовлеченных в реальные занятия спортом.
Таким образом, спортивные мероприятия создают идеальные условия не только для тесного единства спорта для зрителей и спорта для участников, но и для совмещения секторов «программ​ного обеспечения» и «аппаратных средств». В расширении сферы спортивной индустрии важную роль играет появление новых видов спорта и их развитие.
ОБЛАСТИ СПОРТИВНОЙ ИНДУСТРИИ. Выделяют несколь​ко наиболее важных областей спортивной индустрии.
Производители спортивных товаров. Производство спортив​ных товаров осуществляется по следующим основным группам: спортивное оборудование, спортивная одежда, спортивная обувь, сумки и принадлежности туалета.
Отечественные специалисты выделяют иные группы спортивных товаров: тренажеры и средства ОФП, спортив​но-технологическое оборудование, спортивный инвентарь, судейско-информационное оборудование, спортивная обувь, спортивная одежда и др.*.
Большинство предпринимателей стремится превратить эту об​ласть в крупномасштабное производство и развивать индустрию спорта путем увеличения выпуска спортивных товаров для массо​вых видов спорта, в том числе гольфа и водных видов спорта.
Поставщики спортивных товаров. К основным поставщикам спортивных товаров относятся оптовые и розничные торговцы. До последнего времени у большинства розничных торговцев (20277 из 27401 или 74,0%), особенно у сбывавших спортивные товары для
* См., например: Аристова Л.В., Шпилько С.П. Физическая культура: от​расль в новых условиях хозяйствования. — М.: Экономика, 1991, с. 99.
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школьников и студентов, дело было поставлено хорошо. Однако по мере уменьшения спроса и увеличения количества универсальных магазинов объем розничной торговли спортивными товарами уве​личивается незначительно. Вероятно, оптовым и розничным торг​овцам следует пересмотреть методы своей работы. В целях изыска​ния новых рынков розничные торговцы, например, должны пред​лагать иные формы обслуживания помимо простой продажи спор​тивных товаров (информирование о местных спортивных секциях и группах и т.п.). Оптовые же торговцы должны снабжать спортив​ными товарами несколько розничных торговцев.
Спорт и сервис. Спортивный сервис включает спортивные соо​ружения, предоставление рекомендаций, школы, спортивные ме​роприятия, организацию туристических поездок, средства инфор​мации, финансирование, страхование, транспорт и аренду (про​кат) спортивного оборудования. Сервис дает спортивной индустрии возможность обеспечивать потребителя разнообразными дополни​тельными услугами, но, естественно, только в случае участия в нем других отраслей. Поэтому всем предпринимателям, связанным с сервисом в сфере спорта, следует проанализировать свою область деятельности и разработать соответствующую стратегию.
Спортивные комплексы. В последнее время прослеживается тенденция создавать крупные многопрофильные спортивные пло​щадки (спортивные комплексы), пригодные для использования круглый год, не только территориальные, но и на крупных пред​приятиях. Земля в Японии дорога, обслуживание потребителей не​обходимо осуществлять во все времена года, поэтому как государ​ственный, так и особенно частный, предпринимательский сектор должны со всей тщательностью строить маркетинговый план на
будущее.
ОСОБЕННОСТИ ИНДУСТРИИ СПОРТА. Основные особен​ности индустрии спорта как индустрии, сочетающей производство товаров и услуг, заключаются в следующем:
(а)
зависимость от месторасположения (идеальной иллюстра​
цией являются водные виды спорта, лыжный спорт, туризм);
(б)
временной фактор: занятия спортом происходят в свободное
время, величина которого может расширять или сужать возможно​
сти спортивной индустрии;
(в)
доминирующая роль услуг: в рамках индустрии спорта ус​
луги занимают 60%, а спортивные товары — 40%; прослеживает​
ся явная тенденция к увеличению доли услуг;
(г)
потребительские товары и сервис: спортивный бизнес, в пер​
вую очередь предпринимательский, должен отражать потребности
и требования потребителей.
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МАСШТАБЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ ЯПОНСКОЙ СПОРТИВ​НОЙ ИНДУСТРИИ. Масштабы японской индустрии спорта, по данным 1989 года, представлены в табл. 6 — 8; данные о предпо​лагаемом объеме рынка спортивной индустрии в 2000 году — в табл. 9.
Таблица 6. Масштабы японской индустрии спорта в 1989 году
	Сектора спортивной индустрии
	Уровень, млрд. иен

	Сектор «аппаратных средств»
	

	Спортивные товары:
	1596

	• оборудование:
	

	— гольф
	237

	— теннис, настольный теннис, бадминтон
	48

	— бейсбол, софтбол
	27

	— баскетбол, волейбол, регби, футбол
	30

	— лыжный, конькобежный, воднолыжный спорт
	109

	— скалолазание, походы в горы
	49

	— рыболовство
	152

	— водные виды спорта
	88

	— велосипедный спорт
	112

	• одежда
	389

	• обувь
	51

	• другие виды
	304

	Спортивные сооружения и школы:
	2557

	— площадки для игры в гольф
	1231

	— автомобильные дорожки
	432

	— площадки для кегельбана
	144

	— теннисные клубы (школы)
	83

	— катки
	237

	— клубы (школы) физической подготовки
	320

	— лыжные курорты
	88

	Сектор «программного обеспечения»
	

	Зрелищный спорт
	112

	Спортивные мероприятия
	38
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КОММЕРЧЕСКАЯ, ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ ДЕЯТЕЛЬ​НОСТЬ.
Методы коммерческой, предпринимательской деятельности. Ряд применяемых в Японии методов коммерческой деятельности нередко приводится в качестве примера для предпринимателей других стран:
(а) большую роль в коммерческой деятельности играют личные взаимоотношения;
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(б)
очень важны надежные взаимоотношения;
(в)
некоторые сделки не закрепляются официальными контрак​
тами;
(г)
принятие решений происходит относительно медленно и не
носит конкретного характера;
(д)
потребители требуют высокого качества и пунктуальности
доставки товаров;
(е)
некоторые компании применяют систему возврата товаров и
замену персонала.
Особенности японского рынка. Японский рынок характеризу​ется особенностями спроса и особенностями производства и поста​вок товаров.
Особенности спроса:
· японский спортивный рынок — второй, после США, по ве​
личине рынок в мире;

· исключительно высокий стандарт качества товаров, достав​
ки, услуг;

· высоко ценятся знаменитые товарные марки;
· весьма эффективна реклама;

· поставщики предпочитают надежную долгосрочную коммер​
ческую деятельность.
Особенности производства и поставок товаров:
—
интенсивная конкуренция в сфере цен и качества;
—
крупные предприниматели постоянно стремятся получить
доступ к более широкому рынку сбыта.
Основные критерии достижения успеха иностранными компа​ниями:
(а)
прочное обладание японским рынком и спросом;
(б)
поставка товаров, удовлетворяющих спрос японских потре​
бителей;
(в)
соответствующая стратегия торговли и содействие развитию
торговли;
(г)
умеренные постоянные цены;
(д)
проявление гибкости в той мере, в какой это касается япон​
ских методов коммерческой, предпринимательской деятельности;
(е)
долгосрочное планирование / 71 /.
Японское правительство и спортивная индустрия
Одним из последних шагов японского правительства в отноше​нии спортивной индустрии был пересмотр существующих методов
торговли внутри страны. В 1990 году по поручению правительства Японии была сформирована представительная комиссия предпри​нимателей, перед которой было поставлено 9 основных проблем.
1. Возврат переплаты. Сумма возврата или тариф должен рас​
считываться по установленным нормативам. Система возврата не
должна быть слишком сложной и в то же время должна способст​
вовать своей гибкостью установлению розничных цен.
2. Возврат товаров. Возврат товара должен производиться в со​
ответствии с условиями подписанного до заключения сделки
контракта.
3. Розничные цены. Розничные цены формируются на основе
свободного и открытого рынка без какого-либо контроля со сторо​
ны производителей.
4.
Технические представители. Технические представители
оказывают помощь в продаже товаров в течение ограниченного
периода времени. Им не следует вменять в обязанность выполне​
ние функций продавцов в торговом зале. Технических представи​
телей должно быть легко узнать в торговом зале по каким-либо
знакам отличия.
5. Деловые соглашения. Одни и те же четкие и ясные условия
контрактов должны существовать как для японских, так и для ино​
странных партнеров.
6. Услуги по распространению товара. Такого рода услуги мо​
гут быть использованы для повышения общественного и социаль​
ного благосостояния и ни в коем случае не должны идти во вред
общественным условиям.
7. Каналы распределения. Производители не должны сдержи​
вать свободный выбор розничными торговцами любого товара не​
зависимо от источника его происхождения.
8. Издержки сбыта небольших партий товаров. Покупатели не
должны требовать от поставщиков нести расходы по доставке това​
ра. Между ними должен быть составлен договор, в котором опре​
деляются издержки по доставке той и другой стороны. Должна
существовать четкая договоренность о том, сколько времени потре​
буется на доставку и когда товар будет доставлен покупателю, с
тем чтобы избежать дискриминации в отношении импортных това​
ров.
9. Компьютеризация. Должны быть приняты все меры по стан​
дартизации ведения дел (продажа, оформление счетов и докумен​
тов на доставку и т. п.), а также товарных кодов для использова​
ния компаниями независимо от их размера. Каждая компания дол​
жна принять в этом процессе посильное и справедливое участие
/64/.
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По итогам работы комиссии Министерство внешней торговли и промышленности Японии издало новую директиву в целях улуч​шения общей торговой практики, целевые установки которой каса​ются вопросов первостепенной важности.
· Денежный оборот должны определять стандартные и четкие
правила, что в Японии весьма специфично. Общепринятый метод
денежных выплат должен быть четко определен в контракте.
Прежде чем будут установлены деловые отношения, необходимо
достичь обоюдного соглашения по поводу условий контракта. Вооб​
ще рекомендуется использовать метод дисконта (учета векселей),
а не метод прямой выплаты.
· Условия торговли, касающиеся покупки, должны быть ясно
изложены в контракте. Возврат товара возможен только в случае,
если продукция (товар) имеет дефекты, нарушены условия от​
правки или ее сроки. В условиях контракта должны быть также
определены сроки возврата и оплата обратной доставки.
· Производителям товара позволяется назначать розничные це​
ны. Пределы изменяемости розничных цен должны быть также
подтверждены обеими сторонами, участвующими в исполнении
контракта. Следует избегать любых возможных действий, могу​
щих повлиять — прямо или косвенно — на розничные цены.

•
Назначенная производителем товаров цена должна быть
близка к рыночной цене. Цены должны быть гибкими и варьиро​
вать согласно условиям рынка, таким как, скажем, стоимость до​
ставки.
· Торговый персонал, который подбирают поставщики, должен
быть проинструктирован по поводу продажи новых товаров, что
требует исключительного знания продукции и своеобразного опыта
в ее продаже. Обеспечить такой персонал — прямая задача постав​
щиков. Особенности продукции (товара), цели продажи и спрос
должны быть определены и приняты во внимание. В целях защиты
интересов покупателя необходимо, чтобы каждый такой продавец
имел отличительный значок, причем именной.
· Денежные вложения в розничную торговлю должны сводить​
ся непосредственно к цели создания благоприятных условий для
продажи поставляемого товара.
· Условия торгового контракта должны отражать полное взаи​
мопонимание партнеров, прежде чем они заключат сделку. Если
это международная сделка, условия контракта должны быть опре​
делены в деталях.
· В соответствии с покупательским спросом продавцы товара
должны стараться выработать свой собственный деловой стиль и
способы обслуживания согласно своим деловым целям, таким, на-
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пример, как специализация по продаже высококачественной про​дукции, создание удобств в торговле, конкурентоспособность това​ра по отношению к товарам с более низкими ценами. Свобода выбора весьма желательна для покупателя, т. к. она дает людям возможность осознать, что они хорошо (богато) живут. Вместе с тем желательно уделять возможно больше внимания сохранению окружающей среды.
· Поощряется стремление продавцов товара расширять ассорти​
мент продукции независимо от того, кто является ее производите​
лем. От производителей товара, с другой стороны, требуется помо​
гать продающей стороне создать здоровые условия для менеджмен​
та, а не мешать ее деятельности.

· Недозволительны никакие формы скидок продавцам товара за
то, что они будут связаны с определенной фирмой — производите​
лем продукции.
· Не только поставщики должны определять стоимость достав​
ки товара для продающей стороны. Должна быть установлена доля
расходов с каждой стороны, включая и условия поставки неболь​
ших партий товара.
· Деятельность продающей стороны должна быть направлена
на создание в будущем кодекса законов бизнеса. Крупные универ​
маги и целый ряд магазинов уже создали единый стандартизиро​
ванный кодекс. Всякая отрасль промышленности имеет собствен​
ную систему информации, заложенную в компьютер, доступную
для любого члена объединения в других отраслях этой же промыш​
ленности. Стандартизация подобных систем улучшит эффектив​
ность всей системы розничной торговли / 65 /.

В 1992 году перед японской спортивной индустрией со стороны правительственных органов также были сформулированы опреде​ленные задачи, связанные со следующими обстоятельствами.
На протяжении последних шести лет экономика в Японии про​цветала. Однако летом 1991 года деловая активность начала посте​пенно спадать. Как в сфере инвестиций, так и в сфере личных расходов появились признаки сокращения. Центральный банк при​нял конкретные меры по коренному изменению этой тенденции в форме снижения своей официальной учетной ставки с 6,0 до 4,5 %. Однако эти меры предположительно смогут изменить ход событий не ранее конца 1992 года.
Население Японии постоянно стремится достичь более высокого уровня жизни, улучшения жизненных условий. Спортивная инду​стрия — вне всякого сомнения — занимает ключевые позиции на пути претворения мечты людей в реальность. Индустрия спорта в Японии претерпевает ряд структурных изменений в целях выпол-
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нения своих обязанностей по поддержке национальных устремле​ний. В качестве средств осуществления сформулированной цели необходимо было до конца 1992 года решить следующие задачи:
· развитие технологических новшеств в целях повышения
конкурентоспособности;
· создание разветвленной международной сети по развитию
предпринимательства в развивающихся странах в целях положить
конец ценовой воине;
· разработка новой политики по удовлетворению постоянно
меняющихся потребностей населения, включающей ускорение
развития новых видов товаров и услуг более высокого качества,
оригинальных и разнообразных;
· улучшение условий труда в целях сохранения надежных ра​
бочих рук перед лицом сокращения продолжительности рабочего
дня;
· изменение традиционной японской коммерческой деятельно​
сти и условий торговли, приведших к недоразумениям на между​
народных рынках;
· выполнение обязательств, взятых по Конвенции об автор​
ском праве и интеллектуальной собственности;
· внесение изменений в Закон о надежности продукции в це​
лях гарантирования большей безопасности занимающимся спор​
том;
· развертывание компании «Занятия спортом — всю жизнь» в
сотрудничестве с другими отраслями индустрии в целях улучше​
ния условий жизни;
· оказание поддержки движению «Глобальная экология и ох​
рана окружающей среды» / 52 /.

Взаимоотношения предпринимателя и конечного потребителя: проблема рекламаций
Основная задача предпринимателя — владельца магазина, если кто-то из покупателей подал рекламацию, заключается в том, что​бы вновь завоевать недовольного клиента во избежание его ухода к конкуренту. Для того чтобы решить эту задачу, не допустить перехода покупателя на обслуживание в другой магазин, к конку​ренту, необходимо знать, какова в принципе реакция недовольных людей.
Недовольный человек склонен к преувеличениям и часто гро​зит «последствиями». Недовольные упрямы, настаивают на своем и крайне болезненно реагируют на возражения.
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Недовольство возникает вследствие неоправдавшихся ожида​ний. Проспекты и объявления возбуждают определенные желания, представления и ожидания. Если потом клиент приходит в магазин и видит, что его ожидания не оправдались, то он чувствует разоча​рование. Чем больше несбывшихся ожиданий, тем резче реакция клиента.
В принципе рекламация — это не позор, считают зарубежные специалисты. Однако рекламации могут оказаться крайне отрица​тельным фактором длительного действия, если только претензии не будут сняты или будут сняты неквалифицированно (рис. 1).
Рис. 1. Возможные последствия рекламаций
Самые серьезные просчеты предпринимателя — это недопони​мание, пустые отговорки, недостаток терпения, недостаток време​ни. Опросы клиентов показывают, что чаще всего встречаются сле​дующие четыре ошибки.
•
Справедливость рекламации подвергается сомнению: «Вы
первый, кто высказывает такую жалобу» и т. п.
· Вина перекладывается на клиента: «Вам следовало бы более
внимательно проверить товар» и т. п.
· Вина перекладывается на кого попало: «Это вина изготовите​
ля» и т. п.
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•
Клиента пытаются успокоить: «Говорите по существу» и т. п.
Зарубежный опыт показывает, что наиболее раздраженные
клиенты довольно быстро успокаиваются, если им дают возмож​ность выговориться. В связи с этим выработаны следующие реко​мендации по поведению предпринимателя с клиентом.
· Записывайте, что говорит рассерженный клиент (не исключая
и крепких выражений). Если клиент видит, что вы записываете его
претензии, он верит, что их принимают всерьез.

· Никогда не ведите переговоры по рекламациям в присутствии
третьих лиц. Клиента, предъявляющего претензии, нужно изоли​
ровать. Чем длиннее будет путь до бюро или комнаты для бесед,
тем слабее окажутся в конце концов агрессивные настроения кли​
ента.
· Никогда не перекладывайте вину на другого, если эта вина
однозначно не доказана, в том числе и на поставщика. По возмож​
ности, оставайтесь солидарны со всеми.
· Повторяйте слова клиента. Покажите, что вы его понимаете.
Не спешите. Стремитесь достичь следующей цели: «Этого я сделаю
своим другом, причем немедленно».
· Разделяйте ситуационный анализ рекламации и урегулирова​
ние поступивших претензий. Клиента не касаются внутренние де​
ла предприятия.
· Отказ в удовлетворении рекламации должен быть подробно
обоснован. Нужно уметь «продать» и отказ в удовлетворении пре​
тензии.
· Не давайте обещаний. Этим вы вызовете новые рекламации
/51/.
Предприниматель — владелец магазина должен иметь четкое представление о «своих» покупателях. По данным, полученным спортивными журналистами Франции, более 30% покупателей со​ставляют женщины. В связи с этим розничная торговля должна ориентировать и свой ассортимент, и формы его предложения в соответствии с запросами женщин, в частности смещать акцент в оформлении витрин с силовых и технических на эстетические ас​пекты спорта.
Резкому снижению количества рекламаций со стороны покупа​тельниц, а также экстраординарным темпам прироста продаж спортивных товаров способствует использование в торговле нового стиля «Боутик». Суть этого стиля заключается в представлении клиенткам спортивных товаров на манекенщицах, в оборудовании в магазинах первоклассных примерочных кабин и т. п. / 27 /.
Поступление жалоб и рекламаций возможно не только от поку​пателей спортивных товаров, но и от клиентов клубов здоровья и
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т. п. По данным американских исследователей, основные жалобы вызывают грязь, навязчивое предложение услуг, обман в рекламе и закрытие клубов / 44 /, в связи с чем 75% членов клубов здо​ровья после первых трех недель пребывания в них перестают их посещать / 68 /.
Рекламации поступают и в связи с недостаточной подготовлен​ностью тренерского и инструкторского персонала клубов здоровья. Несмотря на то, что ряд колледжей осуществляет специальную подготовку кадров для работы в клубах здоровья, проводится про​грамма их сертификации, многие клубы по-прежнему, стремясь как можно больше продать услуг и не заботясь об улучшении об​служивания и обеспечении безопасности клиентов, продолжают привлекать для работы непрофессионалов / 107 /.
Для защиты потребителей и с целью снижения количества ре​кламаций в трети штатов приняты нормативно-правовые докумен​ты, согласно которым члены клуба должны проходить предвари​тельную адаптацию в течение трех или более дней. В случае неу​довлетворенности клиентов предоставляемыми услугами в течение установленного срока им могут быть возвращены уплаченные взносы. Законодательство некоторых штатов требует от клубов иметь специальный страховой фонд в объеме до 50 тыс. долларов для обеспечения выплаты взносов клиентам, имеющим реклама​ции в адрес клуба по предоставляемым им услугам / 44 /.
Конкуренция: общее и особенное для предпринимательства в спорте
ОБЩЕЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ О КОНКУРЕНЦИИ. Зарубежные специалисты, характеризуя конкуренцию в целом, высказывают следующее мнение: «нет оснований полагать, что методы конку​рентной борьбы в бизнесе в чем-то принципиально отличаются от биологического соперничества» / 41, р. 8 /. В связи с этим посту​латом формулируются принципы конкурентной борьбы, к основ​ным из которых относятся:
· чем больше сходства между конкурентами, тем ожесточен​
нее конкурентная борьба между ними;
· конкуренты, прошедшие все перипетии борьбы и уцелевшие
в ней, получают преимущество перед остальными;
· если конкуренты отличаются друг от друга и сосуществуют,
то каждый из них должен иметь какое-то преимущество перед
другим;
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· если каждый конкурент имеет какое-то преимущество перед
другим, причем такому преимуществу соответствуют некоторые
внешние факторы, то должна существовать точка (группа точек),
в которой преимущество переходит от одного конкурента к друго​
му; такие точки образуют границы «конкурентного сегмента»;
· любое изменение во внешнем окружении сдвигает границы
«конкурентных сегментов», а следовательно нарушает конкурент​
ное равновесие; тот, кто быстрее и лучше приспособится к внеш​
ним изменениям, получит преимущество перед другим;
· неудачная попытка сохранить за собой «конкурентный сег​
мент» и монополизировать преимущество в нем означает потерю
преимущества перед конкурентом;
· состояние конкурентного равновесия поддерживается, по
крайней мере частично, тем, что конкурентная борьба деструктив​
на и дорога;
· тот, кто выжил и продолжает существовать, является унику​
мом и получает соответствующие уникальные преимущества перед
теми, с кем ему пришлось столкнуться в конкурентной борьбе / 41 /.

В условиях современной конкурентной борьбы победителем становится «тот, кто знает своих конкурентов лучше, чем своих клиентов» / 99, р. 435 /. Поэтому если раньше производители могли сказать: «Мы не можем делать все для всех», то теперь настоящие предприниматели должны сделать следующий акцент: «У нас есть то, чего нет в предложениях наших конкурентов» / 55, р. 4/.
С точки зрения использования эффективного маркетинга для предпринимательских целей, необходимо дать ответы на приводи​мые ниже вопросы, составляющие основу анализа конкуренции.
· Что представляют собой главные конкуренты?
· Что представляет собой основная конкурентная продукция?
· Каковы характерные черты образа главных конкурентов?
· В чем основное сходство и различие продукции предпринима​
теля и продукции главных конкурентов?
· В чем сила и слабость главных конкурентов и их продукции?
· Какова доля главных конкурентов на рынке?

· Какие сегменты рынка занимают главные конкуренты?
· Чем отличаются действия главных конкурентов по продвиже​
нию продукции на рынок?
· Чем отличаются методы главных конкурентов по распростра​
нению продукции на рынке?
· Чем отличается политика ценообразования главных конку​
рентов?
· Каковы основные направления роста и развития главных кон​
курентов? / 108, р. 215—216 /.
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НЕКОТОРЫЕ ОСОБЕННОСТИ КОНКУРЕНЦИИ В СФЕРЕ СПОРТА Сфера спорта отличается от других сфер жизнедеятель​ности общества различными параметрами. Поэтому анализ конку​ренции в этой сфере должен иметь рад особенностей и проводиться поэтапно — от общего к частному.
Первое Необходимо иметь достаточно четкое представление оо образе жизни и о месте в нем спорта. Этот аспект анализа подра​зумевает выявление конкурентов спорта в рамках различных ха​рактеристик образа жизни, в первую очередь в рамках таких его характеристик, как «занятия» и «интересы» (табл. 10). при этом первостепенное значение имеет анализ свободного времени.
Второе. В рамках свободного времени у спорта также есть свои конкуренты, в первую очередь отдых и развлечения (табл. 11). Частично эта конкуренция может быть преодолена за счет комп​лексного сервисного обслуживания населения.
Третье С учетом климато-географических особенностей может возникнуть и реально возникает конкуренция между занятиями спортом на открытом воздухе и в закрытых помещениях.
Четвертое. В случае занятий спортом на открытом воздухе или в закрытых помещениях используются различные виды спорта и физической активности, которые также вступают в конкурентную борьбу за завоевание потребителей.
Пятое. Определенная конкурентная борьба идет между двумя описанными в одном из предыдущих разделов настоящей главы секторами спортивной индустрии — сектором «программного ооес-печения» и сектором «аппаратных средств», иными словами между секторами по производству спортивных товаров и услуг.
Шестое. Наконец, конкуренция имеет место и в рамках выде​ленных выше секторов спортивной индустрии, между предприни​мателями — производителями спортивных товаров, групп спор-
^КОНКУРШЦИЯ И КОНЪЮНКТУРА РЫНКА. Зарубежные спортивные организации в целях анализа внутриотраслевой кон​куренции систематически изучают конъюнктуру рынка по различ​ным ее элементам. Приведем в качестве примера данные ряда па​нельных исследований, проведенных Федерацией немецкой спор​тивной индустрии (весна—лето 1991 года).
Если до мая 1991 года более 50% опрошенных предпринимате​лей оценивали состояние отрасли как хорошее или очень хорошее, то с течением времени доля таких оценок снизилась сначала до 42%, а затем до 35%. После кратковременной нарастающей тен​денции, сохранявшейся до мая 1991 года, количество предприни​мателей, считавших положение дел неудовлетворительным, вновь снизилось с 10 до 8%. 6»
Таблица 11. Характеристика различных аспектов конкуренции в сфере спорта (население Англии и Уэльса) / 36, р. 68 /
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v

	
	Частота участия на

	Аспекты конкуренции
	Доля уча​стия, %
	протяжении 4-не-дельного периода

	Спорт на открытом воздухе
	
	

	Ходьба
	23
	8

	Плавание
	10
	6

	Гольф
	3
	5
^

	Рыбная ловля
	2
	3

	Футбол
	3
	5

	Теннис
	3
	4

	Легкая атлетика
	2
	8

	Спорт в закрытых помещениях
	
	

	Дартс
	9
	6

	Плавание
	9
	3

	Снукер
	10
	7

	Сквош
	3
	Щ

	Бадминтон
	2
	4

	Настольный теннис
	2
	4

	Поддержание физической
	
	

	готовности (йога)
	3
	6

	Развлечения
	
	

	Кинотеатры
	9
	1

	Театры
	6
	1

	Экскурсии
	
	

	Достопримечательности
	15
	3

	Музеи, художественные галереи
	4
	2


К настоящему времени данные о своем обороте сообщили в общей сложности 63% предприятий. Почти две трети предприятий увеличили свой оборот (в июне таких было 42%), 24% предприя​тий сохранили оборот на прежнем уровне, 24% заявили о сокра​щении оборота.
Оценка загрузки производственных мощностей за последние месяцы также повысилась: 30% предприятий (в июне — 24%) со​общают о ее увеличении, 57% (60%) о сохранении на прежнем уровне и 13% (16%) о снижении. Это обстоятельство пока еще не
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оказало влияния на инвестиционные планы на последующие 12 месяцев: более трети предприятий (35%) намеревается расширить инвестиции, 43% — инвестировать капитал для возмещения ос​новных фондов, 22% отказываются от соответствующих инвести​ций.
Складские запасы также представляют собой относительно бла​гоприятный показатель конъюнктуры: если в июне о превышении среднего уровня складских запасов заявило 40% предприятий, то в июле таких предприятий было уже всего 28%, а 70% известили о нормальных запасах. Следовательно, дополнительные заказы «вобрали» излишки складских запасов.
Причина относительно неблагоприятной оценки ситуации в летние месяцы, возможно, заключается в том, что предшествую​щий 1990 год был особенно удачен для летних видов спорта, тогда как в зимних видах положительная динамика впервые проявилась лишь в 1990—1991 годах. Прошедшая малоснежная зима показа​ла, что многие люди, занимавшиеся для отдыха зимними видами спорта, переключились на оздоровительные виды спортивной ак​тивности, теннис, атлетическую гимнастику и виды спорта, прак​тикуемые в закрытых помещениях. Однако в 1991 году именно в этих областях показатели в сравнении с предыдущим годом ухуд​шились.
Развитие всех сезонных видов спорта оценивается фирмами по​ложительно (в особенности же в том, что касается спортивной одежды). В то же время круглогодичные виды спорта развиваются в пределах средних показателей. Факторами, на которые обраща​лось и обращается наибольшее внимание на рынке, являются но​визна разработок, высокое качество и низкая цена. Стабильно раз​вивались отрасли, выпускающие снаряжение для равнинного и горного туризма. Есть основания предполагать, что рост популяр​ности таких видов спорта, как бейсбол и американский футбол, наблюдающийся в США, распространится и на Европу, в том чис​ле на Германию.
В пяти новых федеральных землях в 1991 году наиболее благо​приятная ситуация по-прежнему сохраняется в области туризма и активного отдыха. В общем оборот в 1991 году, по всей видимости, будет таким же, как в 1990 году, или даже несколько превысит его. В 1990 году общая стоимость продукции составила 5,37 млрд. ма​рок; экспорт оценивался в 1,75 млрд. марок, импорт — в 3,71 млрд. марок.
Как показал последний опрос, перед открытием осенней ИСПО—91 общий настрой оферентов был «сдержанно оптимисти​ческим». С одной стороны, это объясняется сохраняющейся среди
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потребителей тенденцией к активизации спортивной деятельности в свободное время. С другой стороны, благоприятно складывается конъюнктура в торговле, свидетельством чему являются, напри​мер, отчеты о сокращении платежей по некондиционным сделкам. Как бы то ни было, количество предприятий, считающих необхо​димым повышение цен, за последние два—три месяца возросло на 50%. Если в апреле—мае таких предприятий было 30—40%, то с июня их доля превысила 60%. Это требование обосновывается прежде всего повышением закупочных цен (в июле на 3,3%) и цен на импорт / 26 /.

Глава IV
ИННОВАЦИИ или
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И НОВАТОРСТВО
Современное представление о предпринимателе как новаторе сложилось в середине нынешнего столетия. Сутью данного пред​ставления является признание новаторства (новизны вообще) не​отъемлемой составной частью предпринимательства, т.к. именно благодаря инновациям не только создаются новые товары и услуги, но и стимулируются инвестиции во вновь создаваемые компании.
Основные каналы реализации инноваций
Любая инновация доводится до стадии коммерческого продукта через один из трех каналов — государственный сектор, «внутрен​нее» предпринимательство, предпринимательство. В связи с тем, что государственный сектор обладает значительными недостатка​ми в реализации инноваций в связи с отсутствием «деловой хват​ки», бюрократизмом и волокитой и т.п., а также незначительно представлен организациями по производству спортивных товаров и услуг, т.е. априори проигрывает частному сектору, этот канал в настоящей работе не рассматривается.
«ВНУТРЕННЕЕ» ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО. Интрапренер-ство или «внутреннее» предпринимательство это предпринима​тельство в рамках уже существующих деловых структур. Многие функционирующие предприятия (организации), с одной стороны, имеют все (финансовые ресурсы, систему маркетинга и т.д.) для успешной коммерциализации нового товара (услуги), а с другой, часто из-за бюрократизма, погони за краткосрочной прибылью, сложной организационной структуры не реализуют новые идеи и решения.
Одним из приятных исключений является компания «Пума», которая старается культивировать на своих предприятиях и в орга-
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низациях дух предпринимательства. Рассмотрим это утверждение на примере двух современных инноваций в области спортивной обуви.
«Пума Диск Систем». Презентация новой системы спортивной обуви состоялась в июне 1991 года в присутствии 700 зарубежных гостей. «Пума» охарактеризовала свою новинку как «синтез стопы и обуви». Основная идея не так уж и нова, т.к. уже в течение ряда лет используется в технологии- производства лыжных ботинок. Од​нако применительно к спортивной обуви иного профиля данная технология является уникальной.
«Пума Диск Систем» состоит из трех центральных элементов, которые во взаимодействии обеспечивают оптимальную связь меж​ду спортивной обувью и стопой. Основу составляет «Клоуже Юнит», часть застежки с вмонтированным диском. Он прочно сое​динен с «Компрешн Юнит», которым заменяется обычный язычок ботинка. Боковая конструктивная единица — «Сайд Юнит» — со​стоит из крепежной кромки и стабилизирующих элементов на внутренней и внешней сторонах ботинка.
Действие «Пума Диск Систем» просто, но эффективно: в ре​зультате вращения диска в направлении «+» боковые стабилизиру​ющие элементы, соединенные нейлоновым шнуром с диском, при​тягиваются ближе к стопе. В то же время «Компрешн Юнит» при​легает к подъему. Система смыкается до тех пор, пока у спортсме​на не возникнет ощущение оптимальной подогнанности обуви. В момент появления этого ощущения ботинок наилучшим образом облегает тыльную часть стопы, плюсну и подъем, создает всеобъ​емлющий контакт стопы и ботинка и обеспечивает улучшение контроля за движениями. Система открывается в результате вра​щения в направлении «-» или в результате давления на «Квик Релиз».
Диск является центральным звеном, настраивающим всю фун​кциональную систему. Зубчатые колеса, подобно часовому меха​низму, вращаются в противоположных направлениях и наматыва​ют нейлоновый шнур. За счет растровой настройки зубчатых колес (0,6 мм) регулирование происходит плавно, без «рывков».
Широкое тестирование, проведенное как «Пумой», так и мно​гочисленными независимыми учреждениями, показало, что «Пума Диск Систем» почти «неистребима». По мнению экспертов, систе​ма держится дольше, чем сам ботинок. Для получения сертифика​та Союза работников технического надзора, который был выдан системе в Баварии, 250 бегунов преодолели более 75 тыс. км. Этот тест подтвердил чрезвычайную износостойкость системы и в то же время ее надежность. «Пума» предоставляет «Диск Систем» рас-
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ширенную гарантию на 12 месяцев. В случае обнаружения дефек​та можно, кроме прочего, просто заменить шнур или диск.
«Пуме» удалось соединить «Диск Систем» с амортизационной технологией «Триномик». Дополненные современными высоко​функциональными материалами верха и конструкциями подошвы, модели «Пумы» с «Диск Систем» вошли в разряд спортивной обуви «хай-тек», принадлежащей к наивысшей ценовой категории.
На презентации были представлены четыре модели: две для бега и две для тенниса по розничной цене 249,9 и 289,9 марок.
Пока ботинки «Пумы» с «Диск Систем» являются привилегией мужчин. Размеры обуви — с 6-го по 12-й. Предполагается, что позднее будет выпускаться и женская спортивная обувь с новой системой.
«Пума» расширила свой ассортимент спортивной обуви с «Диск Систем» на пять моделей. Наряду с моделями для бега и тенниса осенью 1992 года выпущены две новые модели для занятий в закрытых помещениях, а также по одной модели для тренировки в кроссе, тенниса в залах и тенниса на открытых кортах.
Уже в течение нескольких лет число занимающихся такими видами спорта, как сквош и теннис в закрытых помещениях, неуклонно возрастает. «Пума», совершенст​вуя свою коллекцию спортивной обуви для закрытых поме​щений, движется в русле этой тенденции. Две элитные модели этого профиля снабжены системой «Диск» и амор​тизаторами, изготовленными по специальной технологии /78/.
«Пума» задумала для «Диск Систем» беспрецедентную по мас​штабам и изобретательности программу содействия сбыту и рекла​мы. Ко времени презентации были приурочены: телерубрика «Диск», создание песни о системе и т.д. Цель, которую преследует «Пума», такова: используя печатную продукцию и телевидение как можно быстрее увеличить степень известности «Пума Диск Систем». Рекламу дополняет обширный комплекс мер содействия сбыту: специальное оформление витрин, декорум торговых залов, презентация товара, дешевые распродажи обуви для системы роз​ничной торговли. Все вместе взятое образует хорошо скоординиро​ванную единую программу инновационной деятельности / 74 /.
«Кевлар». «Пума Диск Систем» еще не исполнилось и года, а «Пума» уже представила еще одну техническую инновацию в спортивной обуви, которая на этот раз касается не подошвы и конструкции ботинка, а его верха. Коллекция «Кевлар» произвела сильное впечатление в кругах торговцев футбольными бутсами.
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Новый перспективный материал, который был разработан в со​трудничестве со швейцарской фирмой «Шеллер», по мнению «Пу​мы», установит новые стандарты в том, что относится к контролю за мячом и чувству мяча. Улучшение контроля за мячом стало возможным благодаря применению трехслойного ламината «Кев​лар».
Первый слой (контрольный) имеет тонкую структуру поверх​ности. Она улучшает контакт мяча и стопы, а значит и контроль за мячом. За счет включения в этот слой высокоэластичных лик-ра-волокон ботинок даже при длительной носке в сырую погоду сохраняет облегающую форму.
Второй слой действует как кондиционер. Чрезвычайно тонкая защитная мембрана делает бутсы «Пума Кевлар» практически во​донепроницаемыми, однако не препятствует выделению пота нару​жу. Благодаря этому материал функционирует как терморегулятор и предотвращает появление неприятного ощущения холода или пе​регрева.
Третий, так называемый комфортный, слой состоит из тончай​шего пенопласта и мягкой подкладки. Оба эти материала отводят влагу, выделяемую телом, наружу и обеспечивают комфортность при носке.
Применение «Кевлара» в бутсах, помимо улучшения контроля за мячом, дает еще ряд преимуществ в сравнении с кожей: бутсы «Кевлар» дольше сохраняют облегающую форму, отличаются чрез​вычайной носкостью, менее подвержены царапинам, прочны на истирание, не требуют сложного ухода, а их вес меньше на 25%. В сырую погоду разница в весе бывает еще более значительной, поскольку слоистая ткань, применяемая для изготовления «Пума Кевлар», абсорбирует на 50% меньше влаги, чем традиционно применяемые для верха обуви материалы.
Еще одна неожиданность в футбольном бизнесе: модели кол​лекции «Пума Кевлар» представлены тремя различными типа​ми колодок. «Оллраунд» — тип колодки, который уже в тече​ние нескольких лет с успехом применяют для «нормальных» ног. Новшеством является колодка «Ройял» со слегка сводчатым сле​дом колодки и сводчатым следом подошвы. При одинаковом с «Оллраунд» объеме эта колодка обеспечивает большую комфор​тность. Третий тип колодки — «Комфорт» — имеет больший объем в области плюсны. Эта колодка пригодна для широких стоп, а также дает возможность применять различные стельки /78/.
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО. Предпринимательство как тако​вое предполагает создание под новую идею нового предприятия.
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Зарубежные специалисты считают, что, несмотря на все трудно​сти, самый эффективный путь прохождения от идеи до конечного результата на сегодняшний день — это создание предприятий (ор​ганизаций), ориентированных на выпуск новых товаров и предо​ставление новых услуг.
Такой опыт также имеется в области зарубежного спорта. Рас​смотрим его на примере деятельности вновь созданного предприя​тия «Протагон» (Германия), пробивающего себе дорогу на рынок теннисных ракеток.
В области производства и сбыта теннисных ракеток ситуация представляется «Протагону» следующей. Издержки производства почти всех теннисных ракеток находятся примерно на одном уров​не, тем более что большинство марок производится на Дальнем Востоке. При всех технических ухищрениях теннисная ракетка ос​тается тем, что она есть: ободом из графитовых волокон с натя​нутыми крест-накрест струнами. И если у одной ракетки обод более жесткий, а у другой более гибкий, то это практически никак не сказывается ни на производственных затратах, ни на полез​ности продукта, ни на его стоимости. Такова философия «Про-тагона».
Миллионные затраты известных фирм на рекламу и спонсор​ские контракты с ведущими игроками отнюдь не улучшают игро​вые свойства ракетки, которая, чтобы оправдать эти затраты, про​дается втридорога. «Протагон» рассчитывает на проницательность конечных потребителей. Если они обнаружат, что дешевой ракет​кой, выпущенной малоизвестной фирмой, можно играть ничуть не хуже, чем дорогой, они не пойдут на рынок, где продаются дорогие ракетки. Снижение продажной цены обычной теннисной ракетки с 599 марок до 399 марок означало бы приведение цен в соответст​вие со стоимостью продукта. Однако было бы неразумно выпускать только такие теннисные ракетки, продажная цена которых была бы менее 300 марок.
В тех случаях, когда на рынке появляются обоснованные тех​нологические новинки, которые имеют преимущества, проявляю​щиеся в игре и видимые глазом, бывает несложно реализовать бо​лее высокую потребительскую цену. Замена дерева алюминием, а затем стекловолокном и графитом подняла цены на теннисные ра​кетки с 70 марок до 300 марок. Это означает, что каждый клиент вносит теперь на покрытие издержек торговли не 30 марок, как прежде, а 150 марок.
Псевдоновациями называют в «Протагоне», например, немоти​вированное варьирование толщины слоев в профиле обода или по-
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гоню за минимальным весом ракетки, которая лишь на очень не​продолжительное время может открыть новые «ценовые ниши».
Сотрудники «Протагона» взялись за разработку новой теннис​ной ракетки, которая сопряжена с решением технической задачи, до сих пор считавшейся неразрешимой. Ее обходили молчанием именно потому, что пути решения никак не просматривались.
Теннисисты-профессионалы постоянно привлекали внимание спортивной общественности и специалистов к следующей «боль​ной» проблеме: почти после каждой игры они проверяли натяже​ние струн и при малейшем сомнении меняли ракетку. Речь идет о жесткости натяжки струн, то есть о факторе, от которого в наи​большей степени зависят игровые качества любой ракетки. Чтобы дать этому объективное подтверждение, работники «Протагона» создали робот, который производит удары со скоростью 130 км/час с расстояния 12 м с высокой степенью точности.
В результате испытаний было установлено, что разница в дли​не полета мяча при самом жестком и самом мягком ободе (брались рыночные образцы) при одинаковом натяжении струн составляет всего 30 см, тогда как при одинаковых ободах и различной жестко​сти струн — от 20 до 30 кгс — 3,5 м. Поэтому игроки с тонким чувством мяча и коротким замахом (например, Макинрой) выби​рают жесткость натяжения струн 17—20 кгс, а Ш.Граф, обладаю​щей быстрым ударом справа, при таком же ободе нужна жесткость в 29 кгс, потому что иначе ее мячи будут уходить далеко за пред​елы корта.
Поскольку произведенное натяжение струн ежедневно и даже ежечасно ослабляется, так что через несколько часов игры от пер​воначальных 30 кгс остается всего 23 кгс и даже меньше, идеаль​ным решением была бы такая ракетка, жесткость натяжения струн которой можно было бы регулировать. В этом случае любой игрок мог бы подобрать для себя идеальное натяжение, а затем время от времени восполнять убывающее натяжение и, кроме того, доста​точно легко адаптироваться к различным мячам, покрытию корта, одиночной или парной игре, к игре на открытых или закрытых кортах.
Идея столь же проста, сколь сложна ее реализация. Сила, с которой струна тянет обод, составляет в общей сложности более 1000 кг, и с этой силой с помощью простого в обращении регули​рующего механизма справиться практически невозможно.
По заявлению фирмы «Протагон», в моделях «Тензион Мастер» казавшееся невозможным претворено в жизнь. Несмотря на слож​ную технику, обе модели — «ТМ 400» и «ТМ 500» имеют изящный и чрезвычайно легкий обод при современном формате «Мидшпоо и отличающемся тонким вкусом дизайне. В рукоятку ракетки
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вмонтирован установочный шпиндель, который при помощи эрго​номического установочного ключа и винта в основании рукоятки ракетки меняет натяжение. Так, чтобы увеличить натяжение на 2—3 кгс (в зависимости от типа ракетки), достаточно 3—4 простых вращений.
Общий диапазон регулируемого натяжения составляет от 0 до 32 кгс. Шкала натяжения в шейке ракетки автоматически показы​вает величину жесткости в цифрах от 0 до 13. Как в тахометре, красная зона предупреждает о превышении нормального натяже​ния и об опасности разрыва струны. Кроме того, квалифицирован​ный продавец может натянуть струны на ракетках марки «Прота​гон» даже без станка для натяжки струн. На ракетках «Тензион Мастер» можно производить диагональную натяжку, не испытывая затруднений, которые всегда возникают, если пользоваться стан​ком. Этот способ дает одинаковые отрезки струн, более благопри​ятное плетение и меньший сдвиг струн при обилии ударов с вра​щением мяча.
Практичное и индивидуализированное регулирование натяже​ния струн является убедительным аргументом в подтверждение бо​лее высокой стоимости продукта. Клиенты приобретают преиму​щество отличного чувства удара и максимальной точности попада​ния.
Представители «Протагона» считают, что при высоких техни​ческих затратах, связанных с производством этих ракеток, про​дажные цены для «ТМ 400» 498 марок, а для «ТМ 500» 649 марок вполне приемлемы, в особенности, если учесть, что торговая на​кидка составляет более 100%. Они полагают также, что потреби​тели будут платить за эти ракетки запрашиваемую цену.
Торговле остается только надеяться, что эта инновация поло​жит начало технологическому прорыву, который вновь сделает продажу ракеток привлекательным бизнесом. С точки зрения идеи, техники, продукции и концепции сбыта, ориентированной на специализированную торговлю, возможности для этого в вы​сшей степени благоприятны / 72 /
Основные формы регистрации и распространения инноваций
К основным формам регистрации и распространения инноваций относятся патенты, лицензии, ноу хау и т.д.
Патент представляет собой контракт между специальными го​сударственными органами и изобретателем, в соответствии с кото-
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рым последнему предоставляются исключительные права на изо​бретение на определенный срок (в США, например, на 17 лет).
Лицензия (патентная) это разрешение, которое выдает лицен​зиар (владелец патента) лицензиату (лицу, фирме) на промыш​ленное коммерческое использование изобретения в течение обус​ловленного срока за определенное вознаграждение. Специфиче​ской формой лицензирования сбыта является франшиза (см. гла​ву I).
Ноу-хау понимают в виде совокупности технических, коммер​ческих, информационных материалов, практического опыта, име​ющих коммерческую ценность, но не обладающих патентной за​щитой.
Все названные формы регистрации и распространения иннова​ций широко используются предпринимателями в области спорта, особенно при осуществлении международного обмена.
Немецкие предприниматели, например, считают более выгод​ным приобретение лицензий на изготовление и сбыт инвентаря для таких «новых» видов спорта, как бейсбол, чем развитие собствен​ного производства, сопряженное с большими денежными расхода​ми, риском и временными затратами. С другой стороны, они пере​дают лицензии, например, предприятиям стран с низкими ценами на рабочую силу, чтобы таким образом добиться как можно более широкого представительства своей продукции и фирменных знаков на международном рынке, для чего собственных мощностей, веро​ятно, не хватает.
Лицензионные договоры и другие договоры на передачу ноу-хау в области импорта имеют целью предоставить в распоряжение германских фирм зарубежные ноу-хау и за счет этого опять-таки укрепить их международную конкурентоспособность . В области экспорта они используются для того, чтобы снизить для предприя​тий риск капиталовложений в условиях увеличения объема ком​мерческой деятельности и все возрастающей «разборчивости» зару​бежных рынков. Масштабы и экономическое значение соответст​вующих сделок возрастают из года в год. Баланс участия герман​ской стороны в международном обмене патентами и лицензиями всех видов выглядит следующим образом (см. табл. 12).
Хотя Германия, где зарегистрировано свыше 11 тыс. заявок на патенты, занимает ведущее место в Европе по числу изобретений, германский экспорт патентов и лицензий, дающий в общей слож​ности 3 млрд. марок, составляет всего половину стоимости импорта (6 млрд. марок). Таким образом, отрицательное сальдо равно 3,07 млрд. марок.
Если сравнить данные по Германии с данными по Европе в целом, то окажется, что конкуренты не дремлют. В Европе ежегод-
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но подается 60 тыс. заявок на патенты, то есть ежедневно около 160 (табл. 13).
Таблица 12. Патенты и лицензии в зарубежной предпринимательской деятельности Германии, млн. марок
	Годы
	Доходы
	Расходы
	Сальдо

	1983
	1507
	ЗОЮ
	-1503

	1984
	1551
	3167
	-1616

	1985
	1812
	3562
	-1751

	1986
	1964
	4169
	-2174

	1987
	2079
	4411
	-2331

	1988
	2216
	4810
	-2594

	1989
	2609
	6677
	-3169

	1990
	2979
	6045
	-3066


Таблица 13. Количество заявок на патенты в Европе в 1989 году
	Страны
	Количество заявок

	ФРГ
	11312

	Франция
	4339

	Великобритания
	3291

	Швейцария
	1999

	Италия
	1887

	Австрия
	561

	Швеция
	420

	Испания
	401

	Греция
	278


В мировом масштабе ведущие позиции в области инноваций по-прежнему занимают США. Однако Япония, где темпы прироста составляют 50-60% в год, вот-вот перехватит лидерство.
Высокая значимость торговли патентами и лицензиями в Евро​пе подтверждается расширением Европейской патентной службы (ЕПС). Наряду с Берлином, Гаагой и Мюнхеном местом размеще​ния ЕПС с 1991 года является также Вена. Цель политики ЕПС состоит в том, чтобы облегчить доступ к патентной информации общественности и представителям промышленных кругов Европы, в особенности мелким и средним предпринимателям, а также ак​тивизировать изобретательскую деятельность. Целью ЕПС являет​ся также упрощение процедуры выдачи европейских патентов, действительных во всех государствах-членах Европейского сооб​щества.
Европейский патент имеет такую же юридическую силу, как и национальный патент каждого из государств, а для заявителей ко-
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торые хотят, чтобы их изобретения были юридически защищены более чем в трех странах, он является более выгодным в финансо​вом отношении. Кроме того, европейская патентная система обес​печивает более высокую правовую защищенность. Европейские патенты выдаются после основательного анализа и всесторонней проверки на новизну пласта документации, насчитывающего более 25 млн. бумаг. Основная задача ЕПС заключается в сборе данных и создании банков данных, которые она предоставляет в распоря​жение национальных патентных служб. В настоящее время предо​ставление информации осуществляется через патентные службы стран-членов: к ЕПС присоединились 14 стран — Бельгия, ФРГ, Дания, Франция, Греция, Великобритания, Италия, Лихтенш​тейн, Люксембург, Голландия, Австрия, Швеция, Швейцария и
Испания.
Заключая патентно-лицензионные соглашения, необходимо проанализировать их влияние на обширный европейский рынок. Основное внимание уделяется, прежде всего, распоряжению Евро​пейского экономического сообщества № 2349/84 (от 23 июля 1984 года) о применении ст. 85 в отношении групп патентно-лицензи​онных соглашений. Здесь нужно выяснить следующий централь​ный вопрос: в какой мере патентно-лицензионные соглашения спо​собствуют свободе действий группы стран ЕЭС. В нынешних усло​виях конкуренции перед немецкими и европейскими производите​лями спортивных товаров все острее встает вопрос, следует ли при​менять (а если следует, то каким образом) передачу ноу-хау на национальных рынках, на внутреннем европейском рынке, а так​же в процессе проникновения на мировой рынок. Чтобы решить этот вопрос, нужно уяснить во всей полноте возможности такого инструмента, как лицензия.
Лицензия как предмет лицензионного договора включает в себя правовую охрану промышленной собственности (прежде всего, па​тенты и товарные знаки) и (или) не подлежащие правовой защите производственные секреты (образцы, оформленные по нормам про​мышленной эстетики, промышленные образцы и модели, техниче​ские знания, опыт, специальные знания, применяемые при подго​товке и осуществлении производственного процесса).
Отношения между лицензиаром и лицензиатом чрезвычайно многообразны (см. рис. 2).
Благодаря приобретению зарубежной лицензии открывается возможность включить приносящую прибыль продукцию в собст​венную производственную программу и создать дополнительные направления производства. Приобретение зарубежной лицензии, разумеется, может способствовать более полному использованию производственных мощностей.
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	Лицензиар
	*
	Лицензиат

	Права на производство, чертежи, тех​нологическая документация и т.д.
	
	Компенсация деньгами или товарами

	Права на производство, чертежи, тех​нологическая документация, програм​ма маркетинга, това|зные знаки и текущие консультации
	

	Компенсация деньгами или товарами, а также те​кущие лицензионные пла​тежи

	Права на производство, техническая документация и консультации. Предо​ставляющий ноу-хау дополнительно поставляет важнейшие детали или конструктивные элементы
	
	Текущие лицензионные платежи, компенсация и заказы на поставку деталей

	Права на производство, техническая документация и т,д. Дополнительно лицензиар становится совладельцем капитала предоставляющего ноу-хау. Вместо совладения могут быть зачте​ны невыплаченные компенсационные суммы или лицензии
	
►
	Компенсации, лицензии и т.д. Дополнительно уча​стие в прибылях

	Права на производство, чертежи, тех​нологическая документация и тд. (перекрестная лицензия)
	
	Права на производство, чертежи, технологическая документация и т.д. для продукции или способа производства


Рис. 2. Основные формы взаимоотношений лицензиара и лицензиата
Лицензиат получает от лицензиара, как правило, новейшее в техническом отношении изделие или производственный метод для изготовления и сбыта в собственной стране, а нередко и права на сбыт в других странах своего региона. Лицензии могут передавать​ся по причинам финансового и технологического характера. Пере​дача лицензий за рубеж бывает целесообразна и в случае препят​ствий в торговле; это — способ обойти препятствия легальным путем и упрочить или расширить свои позиции на зарубежном рынке.
Малые и средние предприятия в силу малочисленности персо​нала, а также по финансовым причинам не в состоянии поставлять свою продукцию или методики на рынки, пользующиеся мировой известностью. Этот барьер может быть преодолен путем приобре​тения лицензий.
83
Передача лицензий, особенно в отдаленные страны, вполне мо​жет быть рекомендована, но только если благодаря этому эти стра​ны не обретут конкурентоспособность . Эта мера может также предотвратить злостные нарушения охранных прав и самовольное копирование изделий, что является весьма важным обстоятельст​вом, если учесть, что правовое преследование за такие проступки зачатую весьма проблематично. Наконец, технологически целесо​образной передачу лицензий за рубеж можно считать в том слу​чае, если защищенное патентом изделие изымается из производст​ва в связи с переходом на выпуск других товаров. При таких об​стоятельствах в интересах старых клиентов или для поддержания собственного имиджа будет разумно передать этот товар за грани​цу для выпуска по лицензии. Технологической целесообразностью можно обосновать передачу лицензий зарубежным лицензиатам для того, чтобы быстро поставить новое изделие на рынок, обеспе​чивающий хороший сбыт, если этот рынок из-за удаленности не​доступен или малодоступен для лицензиара.
Покупка лицензий хорошо зарекомендовала себя как экономи​ческое средство предпринимательской деятельности. В условиях все большей и большей специализации уже никто не может сам создавать все необходимые для развития производства ноу-хау. Это невозможно в техническом отношении и нецелесообразно с экономической точки зрения. Поэтому приобретение лицензий не является показателем несостоятельности в плане проведения исс​ледований. Напротив, это свидетельствует о предпринимательской бдительности и чуткости фирмы. Это хорошо известно в ФРГ, ко​торая является активным лицензиаром, но в то же время тратит на приобретение лицензий больше, чем выручает от их продажи.
Для спортивной индустрии справедливо также следующее пра​вило: кто слишком экономит на лицензионных сборах, тот, как предприниматель, действует неразумно. В каждом высококачест​венном изделии современной спортивной индустрии заключено как явное, так и скрытое ноу-хау, так что уплата лицензионного сбора оказывается более выгодной, по сравнению с попыткой вновь изобрести велосипед или самовольно воспроизвести его по чужому проекту / 54 /.

Глава V
СПОНСОРСТВО
или
СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ИСТОЧНИКИ
ИНВЕСТИРОВАНИЯ
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В СПОРТЕ
Спонсорство — деятельность чрезвычайно многогранная. Не​смотря на то, что первые спонсоры появились у игры в крикет более 100 лет назад, зарубежные специалисты считают спонсорст​во относительно новым явлением / 35, р. 218 /. В отечественной литературе проблемы спонсорства в спорте практически не рас​сматриваются,* хотя привлечение спонсоров к развитию физиче​ской культуры и спорта остро стоит и как теоретическая, и, осо​бенно, как практическая проблема.
В настоящее время спонсорство определяется зарубежными спе​циалистами как «...поддержка, оказываемая спорту, спортивным мероприятиям, спортивным организациям и соревнованиям внеш​ней по отношению к ним организацией или лицом к взаимному удовлетворению обеих сторон» / 98 /. Выделяют три существенные черты, характерные для спонсорства: (1) спонсор вносит вклад в спорт в денежной или какой — либо другой форме; (2) спонсируе​мая деятельность не является частью основных коммерческих опе​раций компании-спонсора; (3) от своей деятельности спонсор ожи​дает увеличения популярности / 92 /.
Может показаться, что последняя из приведенных характери​стик ставит знак равенства между спонсорством и рекламными расходами. Однако это не так: реклама обязательно предполагает плату за упоминание в том или ином виде названия компании или фирмы; в случае же спонсорства название компании попадает в рекламу, не связанную с ее основной деятельностью, и без какой-либо дополнительной платы. Несмотря на то, что спонсорские рас-
* Наиболее последовательно и полно на сегодняшний день проблемы спонсор ства в зарубежном спорте рассмотрены в единственной публикации. См.: Кутсшш М.Е. Менеджмент в зарубежном спорте: Курс лекций. — М.: Школа спортивной) бизнеса ГЦОЛИФК, 1992, с. 108 —117.
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ходы отличаются от расходов на рекламу, предприниматели-спон​соры и в том, и в другом случае руководствуются одними и теми же экономическими соображениями.
Практика развития спонсорства в зарубежном спорте дает осно​вание для формирования концепции спонсорства, один из схемати​ческих вариантов которой представлен на рис. 3. Следует, однако, отметить, что построение законченной концепции спонсорства по​ка не завершено.
Почему компании занимаются спонсорством спорта?
Спонсорство можно рассматривать как составную часть полити​ки фирмы, направленной на увеличение прибыли. Однако имею​щаяся зарубежная информация свидетельствует о том, что спон​сорство как тип рекламно-рыночного поведения связано с большой степенью риска в смысле получения ожидаемых доходов. На одной из конференций великобританских предпринимателей, посвящен​ных спонсорству, было высказано следующее мнение: «Несмотря на неоднократно высказываемое желание получить более достовер​ную информацию, ни одна из консалтинговых фирм в области маркетинга не разработала до сих пор метода, позволяющего более или менее адекватно определить окупаемость расходов на спонсор​ство» III.
Поскольку рыночная стратегия такого рода связана с риском, ожидать, что ей воспользуются многие фирмы и в больших объе​мах нельзя, хотя возможные доходы и представляются значитель​ными. В связи с этим многие фирмы проводят такую политику, когда расходы на спонсорство поддерживаются на уровне, состав​ляющем менее 5% от общей суммы затрат на маркетинг / 35, р. 223 /. Существуют и другие подходы к расчету затрат на рекламу, спонсорство и возможных доходов от них (табл. 15).
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I
Таблица 16. Основные отрасли промышленности — спонсоры спорта в Англии /89, р. 139/
	Отрасли промышленности
	% от общих спон-

	
	сорских вложений

	Табачная
	40,7

	Нефтяная
	18,3

	Шинная
	10,0

	Пивоваренная
	7,6

	Банки
	4,2

	Пищевая
	3,4

	Торговля спортивными товарами
	3,4

	Винно-водочная
	3,3

	Полиграфическая
	2,9

	Другие отрасли
	6,2


Популярность спонсорства среди фирм определенных отраслей промышленности (табл. 16) связана не столько с меньшей сте​пенью риска, сколько с законодательным запрещением других форм рекламы. Примером служат табачные компании, которые в Великобритании выступают одними из главных спонсоров спорта: «Не приходится сомневаться, что у табачных компаний есть сред​ства, чтобы играть по большой. Ежегодно они тратят на рекламу как таковую 85 миллионов фунтов, на спонсорство спорта и искус​ства более 10 миллионов» / 60 /. В связи с тем, что в Великобри​тании запрещена прямая реклама сигарет по телевидению, спон​сорство как форма рыночной стратегии представляется единствен​но возможной, да еще и выгодной: «Одной из самых больших удач стал ежегодный чемпионат мира «Эмбасси» (фирменное название сигарет компании «Бритиш-американ тобакко»— В.К.) по снукеру среди профессионалов. В течение 17 дней (апрель — май 1982 го​да) телевидение освещало события чемпионата в общей сложности не менее 81 часа на аудиторию 10,8 млн. человек. Затратив на спонсорство менее 2 млн. фунтов, «Эмбасси» сделала себе рекламу, которая по коммерческим расценкам телевидения стоила бы при​мерно 68 млн.» / 60 /.
Детали упомянутой удачной спонсорской акции рас​крываются в другом источнике:
(а) Заголовки или «шапки» над нишами для отдыха участников соревнований занимали не менее 1/8 экрана при съемке с более близкого расстояния непосредственно во время игры. Соревнования продолжались 17 дней, в тече​ние которых было запланировано 90 часов их показа по
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телевидению. Эта цифра увеличилась до 100 часов за счет того, что показ иногда продолжался поздно ночью.
(б)
Устных упоминаний было, без сомнения, более двух
в каждой программе в течение многих более продолжи​
тельных трансляций, особенно тех, которые продолжались
6 часов. В каждой из 78 запланированных программ компа​
ния-спонсор должна была быть упомянута по крайней мере
два раза, т.е. всего ожидалось 156 упоминаний.
(в)
«Радио Тайме» упомянуло «Эмбасси» 28 раз в пуб​
ликуемых программах своих передач за последние 10 дней
соревнований, по три упоминания на одной странице.
(г)
Название «Эмбасси» регулярно появлялось в заго​
ловках к информации о распределении мест в турнирной
таблице / 98 /.
Увеличение прибылей — важная, но не единственная цель, ха​рактеризующая отношение фирм к спонсорству. В качестве целей спонсорского содействия спорту одни специалисты называют: изве​стность, увеличение сбыта продукции через приобретение «своих» покупателей, трансфер имиджа, создание образа «настоящих граждан» / 28, р.80 /; другие — паблисити, создание корпоратив​ного имиджа, связи с общественностью и контакты на местном уровне, развлечение и торговые отношения, маркетинг и реклам-но-пропагандистскую деятельность / 92 /.
Затраты, направленные на создание корпоративного имиджа, известности, приобретают все большее значение у фирм-спонсо​ров. Поскольку спорт ассоциируется в сознании всех со здоровьем, компании-спонсоры ожидают переноса этого имиджа на себя и на свою продукцию. Сила, борьба, воля к победе характеризуют как спорт, так и современный мир бизнеса. Вместе с тем не следует забывать о том, что эффект может быть и прямо противополож​ным. В такой ситуации оказалась, например, фирма «Крайслер», которая спонсировала шотландскую команду на соревнованиях Кубка мира по футболу 1978 года в Аргентине. Имидж фирмы значительно понизился после того, как команда проиграла почти все игры и в газетах появились статьи, изобличающие ее игроков в употреблении алкоголя и наркотиков.
Связи с общественностью и контакты на местном уровне подра​зумевают небольшие спонсорские соглашения в конкретной мест​ности, городе. В данной ситуации фирмы-спонсоры рассчитывают не столько, на получение сколько-нибудь значительного дохода, сколько на пользу в политическом отношении. В первую очередь, это реальная возможность избежать национализации, получать разрешение местных властей на расширение деятельности, огра​дить себя от запросов общественности и т.д.
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Важной причиной участия в спонсорской деятельности являют​ся развлечения и торговые отношения. Суть заключается в том, что фирма-спонсор получает дополнительные возможности для развлечения своих клиентов с конечной целью подписания контр​акта. Спорт является средством развлечь покупателей на соревно​ваниях национального или другого престижного уровня, предоста​вить им доступ к лучшим ложам, использованию служебных поме​щений спортивного сооружения, т.е. те льготы, на которые имеет право спонсор.
Выгодно ли быть спонсором спорта?
Ответ на этот вопрос наилучшим образом сформулировал пред​ставитель компании «Экстел»: «Мы считаем спонсорство важной составной частью маркетинговой структуры любой процветающей компании. Спонсорской деятельностью необходимо заниматься на​ряду с другими формами маркетинга, такими как установка ре​кламных щитов, идентификация, стимулирование сбыта путем презентации товаров, организация выставок. Спонсорство должно носить характер сделки выгодной для обеих сторон, причем спон​сор должен преследовать четко определенные цели и задачи» /98/.
В связи с многообразием причин, в соответствии с которыми фирмы становятся спонсорами спорта, трудно определить успеш​ность или неуспешность этой деятельности. В связи с этим ряд компаний специально разрабатывают различные методы определе​ния степени эффективности спонсорской деятельности. Так, ком​пания «Жиллетт» полагается на результаты опросов общественно​го мнения и пытается найти способы определения степени своей популярности на основании спонсорской деятельности. Результаты исследований показывают, что покупатели чаще связывают «Жил​летт» со спортом, в частности с крикетом, а не с производимыми компанией безопасными лезвиями. Результаты исследований сви​детельствуют также о том, что спонсорская деятельность компании не имеет кумулятивного эффекта в общественном сознании. Это связано, в частности, с тем, что фирма является на протяжении многих лет спонсором одного и того же соревнования — Кубка Жиллетта, а это не привлекает новых покупателей, т.к. уровень осведомленности общественности об этом соревновании достиг уже своего потенциального предела / 35, р. 225 /.
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Вместе с тем имеются примеры как использования дру​гих методов определения эффективности спонсорских рас​ходов, так и полученных в итоге спонсорства результатов. «К тому времени как компания «Корнхилл» начала выступать спонсором турнира «Корнхилл Тест» в 1977 го​ду, она была двенадцатой среди страховых компаний Вели​кобритании, а уровень спонтанной осведомленности о ней общественного мнения составлял 2%. Через пять лет, в течение которых компания выступала спонсором, этот уро​вень поднялся до 17 %.
«Корнхилл» проанализировала преимущества спонсор​ства в 1981 году. За 140 часов освещения соревнований по телевидению компания-спонсор была 7459 раз показана на экране с заставкой турнира и упомянута 234 раза. Кроме того по радио ее упоминали 1784 раза, 659 раз в прессе, а именно в национальных газетах и журналах, и 2448 раз в местной печати. Неожиданный выигрыш в популярности выразился в 21 миллионе телефонных звонков в крикет​ную службу Бритиш Телеком, которая занимается прогно​зами счета в игре.
250 билетов, которые «Корнхилл» получает на каждый матч, также способствуют укреплению контактов с клиен​тами. Брокеры «Кпрнхилла» говорят, что теперь стало го​раздо легче продавать полисы, т.к. название компании пользуется широкой известностью, ее популярность воз​росла, а 10-миллионный доход компании от сбора взносов, по мнению ее руководителей, является результатом спон​сорской деятельности» / 98 /.
Приведенные примеры свидетельствуют о том, что компании-спонсоры могут иметь, а могут и не иметь преимущества и выгоды; преимущества и выгоды могут быть значительными и иметь де​нежное выражение. Тем не менее многие спонсорские соглашения не дают ощутимых результатов, и уж тем более их результаты не могут быть представлены в коммерческих терминах.
Выгодно ли спорту иметь спонсоров?
Спорту выгодно иметь спонсоров по разным причинам.
Во-первых, если находятся спонсоры, то спорт может стать де​шевле как для спортсмена в связи с более низким членским взно​сом, так и для болельщика в связи с более низкими расценками на билеты. Таким образом, спонсорская деятельность в какой-то мере
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представляет собой субсидии спорту со стороны частного сектора экономики.
Во-вторых, спорт в связи с действиями спонсоров выигрывает в популярности, т.к. фирма обычно рада принять меры к увеличе​нию популярности спортивных мероприятий, спонсируемых ею.
В-третьих, паблисити, получаемое спортом через спонсоров, автоматически содействует его развитию, расширяет рынок конк​ретных видов спорта.
Яркой иллюстрацией сказанного является следующий пример.
Удивительный рост популярности снукера в Велико​британии показал эффект общих усилий в области пабли​сити, приведший к увеличению спроса на товар и на спорт. В начале 70-х годов снукер не пользовался популярностью, о нем редко говорили в средствах массовой информации. Благодаря спонсорам этот вид спорта переместился из про​куренных комнат в просторные помещения, где проводятся крупные соревнования. Эти новые помещения привлекли средства массовой информации, особенно телевидение, ко​торые, в свою очередь, привлекли новых спонсоров, что способствовало увеличению призового фонда. Большой призовой фонд и освещение в средствах массовой информа​ции вызвали еще больший интерес к этому виду спорта, что вдохновляло и телекомпании и спонсоров, давая импульс движению по спирали. Спонсорство было необходимым условием пропаганды и дальнейшего развития вида спорта. К 1983 году снукер стал четвертым по продолжительности отведенных ему телепрограмм, кроме того он был вторым среди видов спорта, которыми занимаются в закрытых помещениях, по количеству занимающихся и болельщиков / 95, с. 227 /.
Однако спорт в связи с деятельностью спонсоров может нести и значительные потери: «Нетрудно предположить, что спонсоры, ко​торые чувствуют, что сделка нечестная, либо вообще теряют вся​кий интерес, либо требуют для себя больших полномочий для осу​ществления контроля. К этому времени мы уже достигнем разгара рекламно-пропагандистского шоу, когда спорт служит интересам компании, а не своим собственным» / 99 /. Таким образом, имеет​ся опасность преследования спонсорами и руководящими органами спорта различных целей. В связи с вопросом о том, может ли спон​сорство каким-либо образом нарушить целостность спорта, зару​бежными специалистами ведется оживленная дискуссия. Суть этой дискуссии можно свести к нескольким основным положениям.
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Первое. Чувство потери олимпийских идеалов н иоише за спон​сорами. Известен случай, когда мэр города Олимпия и Греции, где хранится олимпийский огонь, не хотел его давать, когда узнал, что Оргкомитет Олимпиады-84 продал участки маршрута эстафеты олимпийского огня по территории США за 3 тысячи долларов ки​лометр / 35, р. 228 /.
Второе. Спонсоры с целью максимальной паблисити обычно за​интересованы только в наиболее престижных видах спорта, фи​нальных соревнованиях, спортсменах, принадлежащих к спортив​ной элите и т.д.
Третье. Высококлассные спортсмены подвергаются чрезмерной нагрузке, чтобы удовлетворить запросы спонсоров. Так, очень же​сткое расписание тренировок для известных великобританских спортсменов С.Оветта и С.Коэ составляли именно спонсоры, вло​жив немалые деньги в будущие мировые рекорды. В результате оба бегуна в разное время теряли спортивную форму из-за чрезмерных тренировочных нагрузок / 35, р.228 /.
Четвертое. Возникают конфликты между руководителями спор​тивных организаций, в первую очередь федераций, и участниками спортивных соревнований по поводу спонсорских соглашений. Де​ло заключается в том, что спонсорская поддержка отдельным спортсменам приводит к тому, что федерация не получает от спон​соров никакого дохода. В то же время федерация ответственна за развитие вида спорта в целом и правомерно может рассчитывать на свою долю спонсорских денег, получаемых от проводимых ею соревнований.
Пятое. Отсутствует последовательность в действиях спонсоров. В связи с этим зарубежными специалистами сформулирована сле​дующая рекомендация: «Руководящие спортивные органы не дол​жны слишком полагаться на доходы, получаемые от спонсоров. Спонсорские соглашения должны быть составлены таким образом, чтобы свести к минимуму риск и потери в случае отказа спонсоров от дальнейшего сотрудничества» / 98 /.
Шестое. Часто в качестве спонсоров выступают компании, про​изводящие табачные изделия, алкоголь, а также компании, зани​мающиеся организацией азартных игр. Имеется, однако «добро​вольное» соглашение между правительствами различных стран и табачной промышленностью, ограничивающее участие последней в спортивном спонсорстве, а также запрещающее некоторые его формы (например, участники спортивных соревнований не могут иметь на форме торговый и др. знаки фирм во время телевизион​ных показов).
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Таким образом, спонсорство в спорте, по мнению зарубежных специалистов, вызывает смешанное чувство радости и огорчения; выгоды спорта не всегда соизмеримы с его потерями.
Компании-спонсоры спорта: кто они?
Спонсорами спорта выступают крупнейшие компании различ​ных отраслей промышленности — «Жиллетт», «Кэнон», «Марс», «Рено» и многие другие. Особое по разным причинам место среди этих компаний занимает «Кока-Кола».
В архивах компании — крупнейшего производителя безалко​гольных напитков — имеются материалы о том, что уже в 1907 году «Кока-Кола» оказывала поддержку одной из бейсбольных ко​манд. Точка отсчета систематической спонсорской деятельности — Олимпийские игры 1928 года в Амстердаме.
«Кока-Кола» ведет спонсорскую деятельность на различных уровнях — от юношеского спорта на местах до крупнейших меж​дународных соревнований. Хорошо известен лозунг фирмы «Где спорт, там и Кока-Кола». И действительно, компанию знают спортсмены и болельщики 67 видов спорта — легкой атлетики, баскетбола, тенниса (Кубок Дувиса и Уимблдон), велоспорта (Тур де Франс) и др. Однако ни в одном виде спорта спонсорская дея​тельность «Кока-Колы» не достигла таких масштабов, как в фут​боле.
В течение многих лет компания является официальным спонсо​ром Кубка мира по футболу, европейских чемпионатов, финаль​ных игр на Кубок Европы, африканского Кубка наций, Кубка Азии и многих других соревнований. В середине 70-х годов компа​ния стала спонсором «Всемирного молодежного турнира на Кубок Кока-Колы». Теперь этот турнир (его называют еще чемпионатом мира для игроков не старше 20 лет) известен под названием «Ку​бок ФИФА/Кока-Колы». На финальную игру последнего чемпио​ната в июне 1991 года собралось 127 тыс. зрителей. Подчеркнем, что только один раз матч ФИФА привлек больше болельщиков.
«Кока-Кола» имеет давние и тесные связи с ФИФА. С 1976 года компания направляет средства на реализацию программы по раз​витию футбола, разработанной ФИФА. В настоящее время «Кока-Колой» и ФИФА подписан новый спонсорский контракт до 2000 года.
Различные виды спорта и спортивные соревнования — главные, но не единственные объекты спонсорского воздействия «Кока-Ко-
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лы». Компания спонсировала, например, Всемирную ярмарку в Севилье, Евро-Диснейский парк близ Парижа и т.д. / 16 /.
«Кока-Кола» активно оказывает спонсорскую поддержку и го​родам, борющимся за право проведения Олимпийских игр. Так, размеры финансовой помощи городам — претендентам на проведе​ние Олимпиады-96 — составили: Атланте — 475 тыс. долларов*, Торонто — 125 тыс., Мельбурну — 80 тыс. долларов / 88 /.
Спорт спонсируют не только компании — представители раз​личных отраслей промышленности, но и чисто спортивные фирмы.
Французский лыжный концерн «Россиньоль» (годовой оборот 500 млн. марок; годовое производство — 1,6 млн. пар лыж) стал, например, генеральным спонсором 31 чемпионата мира по горным лыжам, купив это право за 750 тыс. марок. Генеральный секретарь компании Ж.-Ж.Бомбар отметил, что горнолыжный спорт необхо​дим для имиджа концерна и является важным элементом в общей маркетинговой программе. Систематически в течение уже многих лет «Россиньоль» отчисляет 3,5% оборота на развитие и рекламу горнолыжного спорта. Концерн имеет контракты с 222 горнолыж​никами из 21 страны мира, которым предоставляет лыжи, лыжные ботинки, лыжные палки и спортивную одежду.
Международная корпорация «Чемпион Продукте» по производ​ству легкоатлетического оборудования заключила спонсорское со​глашение с Европейской ассоциацией легкой атлетики сроком на 5 лет. Компания получила исключительное право на обеспечение спортивной одеждой и обувью всех престижных легкоатлетических соревнований, проводимых ассоциацией. Партнеры спонсорского контракта высказали при его заключении удовлетворение его се​мизначной (!) суммой / 14 /.
Зарубежные специалисты в результате анализа спонсорской де​ятельности спортивных фирм отмечают появление следующей тен​денции — перекупку «дорогих вывесок» различных видов спорта спонсорами-конкурентами из других отраслей экономики / 83 /.
Как найти спонсора?
В практике зарубежного спорта сложилось несколько путей по​иска спонсоров.
По данным одного из социологических исследований, проведен​ного в Германии, спортивные федерации этой страны ведут работу со спонсорами через:
* Сумма финансовой помощи Атланте объясняется, по-видимому, тем, что этот город является местом расположения штаб-квартиры компании «Кока-Кола».
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· ре "ламные агентства общего профиля — 59,2%;

· специальные спонсорские агентства — 37,0%;

· специальные агентства по рекламе на спортивных объек​
тах - 7,4%;

· агентства, оформляющие лицензии на символы и талисма​
ны - 7,4% и т.д. / 105 /.

Известен опыт создания специальных программ спонсорского обеспечения зимних и летних Олимпийских игр — программы ТОП-1, ТОП-П, «Клуб Кубэртена» и др.
В последние годы довольно активно осваивается и еще один путь поиска спонсоров — так называемая спонсорская биржа на страницах специальных периодических изданий.
Журнал «Sportshop» в номере 2 за 1991 год под рубрикой «Sponsoring Borse» («Спонсорская биржа») опубликовал три объяв​ления.
ПЕРВОЕ из них касалось планируемой к проведению в 1992 году (май-сентябрь) выставки «Из истории развития спортивной одежды». Кроме обобщающей информации о выставке публикация содержала ряд разделов, предназначенных специально для спонсо​ров.
Конкретные возможности для спонсорства. «Каждый экспонат выставки будет снабжен ссылкой на лицо, его предоставившее, и на место происхождения.
Финансовые поступления направляются на следующие цели:
—
производство выставочного каталога и плакатов;
· создание выставки;
· церемония открытия;
· организация массового забега;
· демонстрация моделей спортивной одежды.
Во всех сопроводительных материалах выставки (каталог, пла​каты, приглашение, тексты для прессы и т.д.) будут фигурировать имена спонсоров. Помимо этого спонсоры получат возможность проставить свое имя на спортивных майках и стартовых номерах, а также представить свою продукцию на стендах во время церемо​нии открытия. Исключительные спонсорские права предоставля​ются в рамках показа моделей спортивной одежды».
Средства массовой информации. «Специальная информация направляется как в региональные, так и в межрегиональные еже​дневные газеты. Ожидается, что большую заинтересованность в публикации репортажей о выставке проявят самые различные спе​циальные журналы (спорт, культура, социология, мода и т.д.)».
Цели предприятия. «Договор об участии открывает перед спон​сором следующие перспективы:
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· разъяснение вопросов, связанных с историческим развитием
производства их продукции;
· презентация товаров на церемонии открытия;
· проявление ответственности за культурные и исторические
ценности;
· установление контактов со средствами массовой информа​
ции;
· поддержание контактов с клиентами и торговыми партнера​
ми путем персональных приглашений на церемонию открытия и
показ моделей».
ВТОРОЕ объявление касалось предложения спонсировать со​ревнования по гандболу и содержало следующую информацию.
«Соревнования: серия турниров в Северной Германии.
Участники: 5 клубных команд, принадлежащих к европейской элите.
Модус:
· пять различных мест проведения игр в границах Северной
Германии (Киль, Геттинген, Берлин, Ольденбург, а также Бремен
или Гамбург);

· всего 10 пар, «каждый против каждого», без игр в группах;

· по две игры в каждом соревновании.
Период проведения соревнований: зима.
Конкретные возможности для спонсоров:
· реклама на бортиках;
· мероприятия для высокопоставленных лиц;
· презентация изделий;
—
технические и оптические вспомогательные средства: флаги,
ограждающие ленты, реклама на игровом поле, табло.
Средства информации: программки, плакаты, региональная и межрегиональная пресса, специальные журналы, радио и телеви​дение.
Цели предприятия:
—
закрепление положительного имиджа путем создания на
турнире, имеющем целью демонстрацию высоких спортивных ре​
зультатов, дружественной атмосферы;
—
содействие сбыту за счет рекламы продукции.
Оценка: возможность получения практически эксклюзивных спонсорских прав.
Рекомендации: предприятия национальной и интернациональ​ной ориентации с центром в Северной Германии».
ТРЕТЬЕ объявление связано со строительством спортивных со​оружений.
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«Проект: площадка для гольфа на 18 лунок в Северной Баварии (Верхняя Франкония).
Возможности для организации спонсорства:
· предоставление места, т.е. резервирование спортивного соо​
ружения для спонсора;
· проведение турниров, на которые приглашает спонсор;
· постоянное размещение отражающих щитов, карточек попа​
даний, рекламных щитов с именем спонсора.
Цели предприятия:
· повышение степени известности;
· конкретизация имиджа;
· формирование положительного отношения к предприятию;
—
создание коммуникативного эффекта.
Конкретная рекомендация:
· предприятия, «привязанные» к территории Северной Бава​
рии — Верхней Франконии, имеющие вместе с тем обширные рын​
ки сбыта;
· местная розничная торговля;
—
предприятия сферы услуг.
Оценка:
· возможность для получения эксклюзивных спонсорских прав
в определенной области;
· точный «выход» на конкретную целевую группу;
· отсутствие потерь, связанных с распространением реклам​
ных материалов;
· широкий круг адресатов в связи с типичной для гольфа цир​
куляцией игроков;
· перенос имиджа атрибутов гольфа на спонсора и его продук​
цию (эксклюзивность, эстетика, техника и т.д.)» / 93 /.

Приведенные материалы спонсорской биржи дают возможность не только найти спонсоров, но и осуществить их отбор на конкур​сной основе. Эта возможность связана не только с разнохарактер​ностью объявлений (различные, могущие заинтересовать спонсо​ров мероприятия), но и с краткой, четкой информацией, дающей все необходимые сведения для принятия решения о спонсорстве различными заинтересованными в тех или иных возможностях компаниями.
Основные тенденции развития спонсорства в зарубежном спорте
Специалисты различных зарубежных стран в результате ана​лиза развития практики спонсорства спорта выявили ряд основных
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тенденций его развития. Рассмотрим их на примере развития спон​сорства в Великобритании.
РОСТ ЗАТРАТ СПОНСОРОВ НА РАЗВИТИЕ СПОРТА. «Ви​димое» спонсорство или, другими словами, наличные средства, от​крыто вносимые спонсорами на развитие спорта, возросли от 3—4 млн. фунтов стерлингов в 1971 году до почти 60 млн. в 1983 году / 98 /. Однако есть основательные причины полагать, что приво​димые цифры значительно занижают действительный объем затра​чиваемых спонсорами средств. Это связано с тем, что многие спон​сорские соглашения не попадают в статистические отчеты, т.к. за​ключаются на местном или региональном уровнях, между относи​тельно мелкими фирмами и малочисленными спортивными орга​низациями. По данным социологических исследований, доля уча​стия местных спонсоров в общем объеме спонсорских затрат со​ставляет 25—27% / 98 /.
Бели принять во внимание расходы спонсоров, не вошедшие в статистические отчеты, то общая сумма, по мнению зарубежных специалистов, составит около 100 млн. фунтов стерлингов / 1 /.
Следует сказать, что для любой компании расходы на спонсор​ство это всего лишь небольшая часть затрат, обычно используемых на рекламу и установление связей с общественностью. Как прави​ло, на спонсорство затрачивается приблизительно 3,5% маркетин​гового бюджета; очень немногие фирмы и в течение непродолжи​тельного промежутка времени тратят на спонсорство 10% своего маркетингового бюджета / 35 /.
РОСТ ЧИСЛА ФИРМ-СПОНСОРОВ СПОРТА. Наблюдается двуединый процесс, когда, с одной стороны, фирмы, ранее не зани​мавшиеся спонсорством спорта, вкладывают в него значительные средства, с другой стороны, фирмы, известные в качестве спонсо​ров в течение многих лет, перестают оказывать спонсорскую по​мощь спорту. Тем не менее этот процесс явно носит положитель​ную для спорта направленность и характеризуется ростом количе​ства фирм-спонсоров.
ПРОЯВЛЕНИЕ НАИБОЛЕЕ ПОПУЛЯРНЫХ ДЛЯ СПОНСО​РОВ ВИДОВ СПОРТА И СПОРТСМЕНОВ. Спонсорство — про​цесс довольно спонтанный и непредсказуемый, в результате чего отдельные виды спорта процветают, а другие ведут упорную борь​бу за спонсорскую поддержку. Часто большое влияние на выбор спонсором вида спорта оказывают средства массовой информации, т.к. фирмы только тогда готовы выступать спонсорами, когда есть гарантии показа спортивного мероприятия или соревнования по телевидению. Порой достаточно единственного спонсорского согла​шения, чтобы вид спорта переместился с нижней строки на самый
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верх иерархии. Вместе с тем к настоящему времени достаточно отчетливо проявились наиболее популярные у спонсоров виды спорта. В табл. 17 представлены эти виды спорта на примере Вели​кобритании.
Таблица 17. Наиболее привлекательные для великобританских спонсо​ров виды спорта (данные 1982 год) / 35, р. 221 /
	Виды спорта
	Доходы от спонсор​ства, тыс. фунтов

	Мотоспорт
	19450

	Футбол
	11915

	Скачки
	2320

	Крикет
	2077

	Гольф
	1816

	Теннис
	1228

	Легкая атлетика
	1194

	Конный спорт
	1033

	Гонки на моторных лодках
	950

	Снукер
	847

	Велоспорт
	575

	Регби
	423

	Гимнастика
	400

	Дартс
	375

	Баскетбол
	335

	Парусный спорт
	225

	Бадминтон
	221

	Кегли
	179

	Плавание
	175

	Сквош
	138

	Конькобежный спорт
	135

	Гребля
	132

	Лыжный споот
	120






спонсоров видов спорта и спортсменов — стимулирует поиск путей использования спонсорских средств в целях поддержки видов спор​та, не пользующихся большой популярностью, и спортсменов, не вошедших в национальную или мировую спортивную элиту.
Одной из попыток определить такой путь было создание в Ве​ликобритании Фонда помощи спорту — независимой организации, основной задачей которой является распределение средств, выде​ляемых спонсорами, на создание условий для эффективного трени​ровочного процесса спортсменов высокого класса. В поле зрения этой организации находятся, в основном, те спортсмены, которые не могут найти персональных спонсоров. К сожалению, в период с 1976 по 1983 год Фонду помощи спорту удалось собрать лишь 2,5 млн. фунтов стерлингов, в связи с чем специалисты отметили, что «реакция промышленности, торговли и общественности на созда​ние Фонда не оправдала надежд его учредителей, и Фонд лишь частично справился с поставленными перед ним задачами»*./ 98 /.
ПРОЯВЛЕНИЕ НЕПЕРСПЕКТИВНЫХ ДЛЯ СПОНСОРСТВА ОБЛАСТЕЙ СПОРТИВНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. Практика разви​тия спонсорской деятельности свидетельствует, что, как правило, для спонсоров не представляет интереса строительство или эксплу​атация спортивных сооружений, которые предназначены для раз​вития массового спорта.
Фирмы-спонсоры стремятся поддерживать тех спортсменов, ко​торые уже доказали, что они — победители. Спонсорские деньги чаще иге го оседают в карманах спортивной элиты и никак не вли​яют на перераспределение ресурсов: это та часть дохода, которую зарубежные экономисты называют экономической рентой. Если бы эти спортсмены не получили дохода, они все равно остались бы в спорте; просто они стали богаче.
ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЕ СПОНСОРСКИХ СРЕДСТВ. Выше​названная тенденция — проявление наиболее популярных для
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♦ () дек гельности аналогичных фондов в других странах мира см.: Кутепов М.Е. Менеджмент в зарубежном спорте: Курс лекций. — М.: Школа спортивного бизнес* II1ОЛИФК, 1992, с. 120-124.
Глава VI
КОНТРАКТЫ
или
СПОРТСМЕН КАК ЧАСТНЫЙ
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ

ности к определенной федерации по виду спорта или профессио​нальной спортивной лиге. Вместе с тем основные разделы и поло​жения контрактов спортсменов носят достаточно стандартный ха​рактер для того, чтобы дать общее представление о них на примере типового контракта НХЛ,* привлекая по мере необходимости со​держание и других контрактов.
По мнению зарубежных специалистов, к настоящему времени сформировался новый тип спортсмена, чье мышление и образ дей​ствий в корне изменились. Сейчас спортсмен — мелкий частный предприниматель, самостоятельный и независимый партнер феде​рации по виду спорта / 38 /. В связи с этим принципиально важ​ное значение имеет рассмотрение стандартного контракта спорт​смена.
В самом общем виде контракт определяют как двустороннее или многостороннее соглашение, чаще всего в письменной форме, определяющее взаимные права и обязательства договаривающихся сторон.* Контракт спортсмена имеет, как правило, стандартную форму и описывает типовые условия работы на основе положений устава или конституции соответствующей федерации по виду спорта или профессиональной спортивной лиги.
Зарубежные специалисты отмечают, что переговоры по услови​ям контракта ограничиваются, как правило, обсуждением разме​ров заработной платы спортсмена и других вознаграждений. Все же остальные положения контракта принимаются спортсменом, как должное: «Контракт налагает всевозможные обязательства на игрока, предоставляя при этом огромные права клубу. Подобный контракт обычно предлагается на условиях «либо да, либо нет» / И/.
Форма и содержание контрактов спортсменов изменяются с те​чением времени; различаются они и в зависимости от принадлеж-
* См., например: Золотое М.И., Кузин В.В., Кутепов М.Е. Менеджмент и мар​кетинг в спорте: Краткий словарь-справочник. — М.: Школа спортивного бизнеса ГЦОЛИФК, 1991, с. 42; Маркетинг: Толковый терминологический словарь-справоч​ник. — М.: СП «Инфоконт», 1991, с. 59; Русско-английский толковый словарь меж​дународных финансовых, валютных, биржевых терминов и понятий. — М.: Центр «Партнер», 1991, с. 57-59 и др.
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Права и обязанности сторон контракта
В первом разделе контракта оговаривается размер заработной платы и порядок (регулярность) ее выплаты, а также размеры дру​гих денежных вознаграждений.
Стандартный контракт игрока НХЛ предусматривает, напри​мер, получение хоккеистом пропорциональной доли от стоимости входных билетов при проведении показательных игр за вычетом определенных законом расходов на такого рода игру / 63 /.
Стандартный контракт игрока НФЛ содержит условия о получении вознаграждения в размере 12,5 тыс. долларов в том случае, если футболист оказывается в списке играю​щих по меньшей мере двух матчей сезона, 10 тыс. долларов в случае избрания его в команду «звезд», 10 тыс. долларов в случае избрания его «лучшим новобранцем года», а также дополнительного вознаграждения за различные показате​ли в игре — прием паса, голевые передачи, занос мяча и т.д. / 62 /.
Аналогичные дополнения имеет и стандартный контр​акт игрока НБА. В случае избрания «наиболее ценным игроком лиги» баскетболист получает дополнительно 50 тыс. долларов, при избрании в первую сборную команду лиги — 20 тыс. долларов. Кроме того предусмотрены до​полнительные вознаграждения за процент попаданий мяча п корзину с игры, со штрафных бросков, за результативные передачи, за перехваты мяча и т.д. / 61 /. Во втором — двенадцатом разделах контракта детально рас​сматриваются права и обязанности договаривающихся сторон.
Игрок НХЛ дает согласие на выполнение следующех условий (раздел 2-3):
— предоставлять свои услуги и участвовать во всех играх чем​пионата лиги, в играх «Все звезды», международных, показатель-
* В связи с тем, что контрактная система деятельности спортсменов в нашей стране начала осуществляться только с 1991 года, и многие контракты имеют целый ряд серьезных недостатков, считаем целесообразным изложить содержание контрак​та не только описательно, но в большей степени текстуально.
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ных играх, играх на Кубок Стэнли с максимально возможной для него отдачей и под руководством и наблюдением со стороны клуба;
· являться в тренировочный лагерь клуба в назначенное место
и время, в хорошей физической форме;
· поддерживать себя в хорошей физической форме на протя​
жении всего сезона;
· наилучшим образом выполнять свои обязанности и играть
только за клуб, если контракт не передан, не расторгнут, не обме​
нен или не отдан взаймы самим клубом;
· участвовать в любых разумных действиях по развитию клу​
ба, сотрудничать в развитии деятельности лиги и профессиональ​
ного хоккея вообще;
· вести себя на площадке и вне ее согласно самым высшим
принципам чести, морали, справедливой игры и избегать поведе​
ния, которое может нанести вред интересам клуба, лиги или про​
фессионального хоккея вообще.
Клуб имеет право (раздел 4) в течение срока действия контрак​та устанавливать дополнительные разумные правила, регулирую​щие поведение и состояние игрока, которые подлежат исполнению так же, как если бы они были отражены в тексте контракта. За нарушение таких правил или невыполнение обязательств, взятых на себя игроком в соответствии с контрактом, клуб может нало​жить на него штраф в пределах разумного* или отстранить от игр. И в том, и в другом случае игроку должен быть предъявлен доку​мент в письменной форме с указанием величины штрафа или сро​ка действия отстранения от игр.
Раздел 5 контракта трактует все возможные права и обязанно​сти сторон в случае потери игроком трудоспособности, получения травмы или нахождения в недостаточно хорошей физической фор​ме в начале сезона: обязанность спортсмена проходить медицин​ский осмотр и необходимые процедуры; право клуба отстранить спортсмена от игры без выплаты компенсации; обязанность клуба оплачивать в случае получения спортсменом профессиональной травмы расходы по его госпитализации и т.п.
Спортсмен обладает исключительными и уникальными позна​ниями, умениями и способностями игрока, утрата которых не мо​жет быть оценена с достаточной степенью точности, справедливо и адекватно компенсирована путем возмещения убытков. Поэтому
* Контракт НХЛ в этом отношении не отличается конкретностью. В отличие от него контракт одного из профессиональных футбольных клубов предусматривает конкретные и значительные штрафы: за отсутствие, например, без уважительной причины на тренировочном занятии основное еженедельное жалование снижается на 25% и т.д. См.: Варюшин В.В. Организация и проведение учебно-тренировочной работы в зарубежных клубах по футболу. — М.: ГЦОЛИФК, 1987, с. 10-11.
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клуб имеет право налагать в соответствующих формах запрет на игру спортсмена в хоккей за любую другую команду (раздел 6), а также на игру спортсмена в футбол, бейсбол, софтбол, занятия боксом, борьбой или иными атлетическими видами спорта (раз​дел 7). Вместе с тем в последнем из упомянутых разделов контр​акта предусматривается, что клуб может дать письменное разре​шение на занятия игрока другими видами спорта и не будет без основания отказываться дать такое разрешение.
Учитывая уникальность конкретного спортсмена, контракт пре​дусматривает передачу игроком в пользу клуба (исключая возмож​ность отзыва) исключительного права разрешать (или поручать лицу, фирме, корпорации) фотографировать себя и использовать любые свои фотографии, кино- или телесъемку, а также согласие игрока не выступать публично, не участвовать в радио- и теле​программах, не писать или спонсировать статьи в газетах и журна​лах, не спонсировать коммерческую продукцию без письменного согласия клуба, в котором не будет ему отказано без разумных оснований (раздел 8). Разделом 9 предусмотрено совместное согла​шение в том, что клуб не будет платить, а игрок не будет прини​мать от какого-либо лица вознаграждение или какую-либо цен​ность за победу или попытку повлиять на результат определенной игры (игр) за исключением разрешенного уставными нормами ли​ги.
Одним из важнейших условий контракта является право клуба продать, передать, обменять или предоставить взаймы услуги иг​рока другому клубу и обязанность игрока честно выполнять свою работу в случае такой продажи, обмена, передачи или займа (раз​дел II).
В разделе 12 рассматриваются все возможные права и обязан​ности сторон в случае нарушения клубом выплаты заработной пла​ты игроку или иных обязательств: прекращение действия контрак​та; выплата игроку компенсации; передача прав и обязательств по контракту лиге или другому клубу лиги и т.д.
Причины и следствия прекращения действия  ,
контракта
f
Клуб может прекратить действие контракта при следующих ус​ловиях:
(а) клуб должен предложить игрока по отказам, без права от​мены, при цене отказа, не превышающей сто долларов, до или
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сразу же после того, как представлено извещение о прекращении действия контракта;
(б)
прекращение действия контракта вступает в силу после по​
лучения игроком извещения;
(в)
извещение о прекращении действия контракта должно быть
представлено после окончания игрового сезона (окончательный
срок — 1 июля), послано игроку заказной почтой или передано с
нарочным;
(г)
в случае прекращения действия контракта клуб обязан оп​
латить ежемесячно равными частями, начиная с 1 июля, из расче​
та 50 тыс. долларов в год (I) игроку, возраст которого меньше 26
лет в момент вступления в силу прекращения действия контракта,
сумму, равную 1/3 или (2) игроку, возраст которого 26 лет и бо​
лее, сумму, равную 2/3 от общей суммы заработной платы. Вы​
плата производится за незаконченный установленный контрактом
срок и год с правом выбора, на который распространяется контр​
акт, за вычетом части заработной платы, уже выплаченной игроку
авансом до вступления в силу прекращения действия контракта;
(д)
игрок может в течение 10 дней после получения извещения
о прекращении действия контракта выразить в письменном виде
желание получить оплату единовременно. Величина суммы долж​
на быть рассчитана на основании процентной ставки, равной про​
центной ставке «Чейз Манхэттен Банк» на день прекращения дей​
ствия контракта;
(е)
по получении извещения о прекращении действия контрак​
та игрок немедленно становится свободным игроком без уравни​
тельной компенсации и не обязан выступать по контракту;
(ж)
отказная заявка игрока со стороны другого клуба должна
иметь преимущественное право и освобождает клуб от обяза​
тельств выкупа вследствие неспособности покрыть отказы (раздел
13).
В соответствии с разделом 14 клуб может прекратить действие контракта по письменному уведомлению игрока (только после по​лучения отказов от всех других клубов лиги), если игрок:
· не сможет, откажется или проявит невнимание к выполне​
нию правил клуба, регулирующих подготовку и поведение игро​
ков, если такая неспособность, отказ или невнимание представля​
ют материальное нарушение условий контракта;
· не сможет, откажется или проявит невнимание к предостав​
лению своих услуг по контракту или любым другим способом ма​
териально нарушит условия контракта.
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В этом случае игрок имеет право только на компенсацию, при​читающуюся ему на более раннюю из двух дат: дату доставки ему уведомления или дату отправки уведомления по его адресу.
Раздел 15 трактует возможность выполнения клубом любого приказа (распоряжения) лиги или ее президента по отстранению или исключению игрока. В случае отстранения игрок не получает заработную плату за соответствующий период, а в случае исклю​чения действие контракта прекращается немедленно.
Контрактом предусматривается также возможность приоста​новления, прекращения или сокращение деятельности лиги или клуба в связи с неподконтрольными им причинами (военные дей​ствия и т.п.):
· в случае приостановки деятельности игрок имеет право толь​
ко на долю оклада, причитающуюся ему на день приостановки;
· в случае прекращения деятельности оклад будет автоматиче​
ски отменен в день прекращения деятельности;
· в случае сокращения деятельности оклад должен быть заме​
нен другим либо в размере, определенном взаимным согласием
сторон, либо в размере, определенном независимым арбитражем
(раздел 17).

Порядок пролонгации контрактных взаимоотношений
Стандартный контракт НХЛ предусматривает ряд возможно​стей продолжения контрактных взаимоотношений между клубом и игроком (раздел 18):
(а) клуб может не позднее 1 июня последнего года контракта предложить игроку заключительный контракт. Игрок может по своему выбору либо оформить заключительный контракт (на один дополнительный сезон; с окладом, равным окладу за прошлый год; на тех же условиях, что и стандартный контракт; с освобождением игрока без всяких условий от дальнейших обязательств предостав​лять свои услуги по завершении игр с выбыванием на Кубок Стэн​ли следующего года) и предоставить его клубу не позднее 30 июня, либо быть автоматически и без всяких условий освобожденным от любых дальнейших обязательств предоставлять свои услуги, начи​ная с 1 июля. Если игрок соглашается на заключительный контр​акт, он должен представить заявление о своем согласии не позднее 30 июня. Неизвещение о согласии до этого срока рассматривается
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как отказ от заключительного контракта и желание спортсмена стать свободным игроком немедленно без компенсации с 1 июля;
(б)
клуб может не позднее 10 августа последнего года контрак​
та предложить игроку новый стандартный контракт на тех же
условиях, что и текущий стандартный контракт за исключением
величины оклада и числа лет фиксированного срока действия
контракта. Бели клуб не предложит такой контракт игроку в ука​
занный срок, спортсмен по своему выбору, но не позднее 13 авгу​
ста, может стать свободным игроком и будет иметь право вести
переговоры с любым клубом лиги или с любым другим клубом;
(в)
вне зависимости от предусмотренных пунктами (а) и (б)
действий клуба игрок может известить клуб не позднее 10 сентяб​
ря последнего года контракта о своем желании подписать контракт
по выбору (на один дополнительный сезон; с окладом, равным
окладу за прошлый год; на тех же условиях, что и стандартный
контракт; с условием, что, начиная с 1 июля следующего года,
спортсмен становится свободным игроком). Если игрок подает та​
кое заявление, клуб должен не позднее 25 сентября предложить
ему контракт по выбору, а игрок должен немедленно вступить в
названные контрактные отношения;
(г)
в случае отстутствия действий, предусмотренных пунктами
(а), (б) и (в), стороны по обоюдному согласию вступают во взаи​
моотношения нового стандартного контракта, а в случае отсутст​
вия такого согласия стороны должны не позднее 25 сентября за​
ключить новый годичный стандартный контракт на следующий
сезон на тех же условиях, что и действующий стандартный контр​
акт, за исключением оклада, определяемого независимым арбитра​
жем. Если в это время не определен механизм деятельности неза​
висимого арбитража, оклад игрока будет таким же, как и его оклад
за прошлый год, включая все возможные вознаграждения;
(д)
термин «последний год контракта» не включает «год по вы​
бору»;
(е)
обязательства клуба и игрока по возможным вариантам
продолжения контрактных взаимоотношений будут считаться вы​
полненными, если они вручат требуемые соответствующими пунк​
тами письменные извещения или предлагаемые (оформленные)
контракты либо направят указанные документы заказной почтой
по почтовому штемпелю не позднее установленного крайнего срока.
Общий порядок контрактных взаимоотношений
Клуб и игрок (в соответствии с разделом 19) каждый по отдель​ности и вместе обязуются быть юридически связанными Уставом и
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Уставными нормами лиги, а также любым коллективным соглаше​нием, заключенным между клубами-членами лиги и Ассоциацией игроков НХЛ*.
Клуб и игрок в случае возникновения споров между ними (за исключением вопросов выплаты компенсации игроку по новому контракту) будут направлять их в течение одного года с момента возникновения президенту лиги как арбитру. Решение президента будет считаться окончательным за исключением случаев, когда для разрешения возникшего спора коллективным соглашением между клубами-членами лиги и Ассоциацией игроков НХЛ пре​дусмотрены специальные арбитражные процедуры.
Клуб и игрок выражают согласие, чтобы все штрафы, налагае​мые на игрока, вычитались из его оклада и передавались в Фонд непредвиденных обстоятельств игроков НХЛ.
Высококлассные игроки («звезды») могут требовать включения в контракт специальных условий: «никаких сокращений» с целью ограничить единоличную власть клу​ба прервать контракт; «никакой продажи» с целью предо​ставления игроку гарантий от его перевода в другую ко​манду или получения значительных преимуществ и ком​пенсации при переводе и т.д.
Свободные игроки
Спортсмены, становящиеся свободными игроками, имеют право на ведение переговоров и заключение контрактов с любым клу​бом — членом НХЛ или любым клубом другой лиги на условиях, определенных разделом 9А Уставных норм Национальной хоккей​ной лиги «Свободные игроки и уравнительная компенсация».
Основные возможности стать свободным игроком были уже из​ложены в разделе «Порядок пролонгации контрактных взаимоот​ношений» настоящей главы. К ним необходимо добавить следую​щие:
—
спортсмен, заключивший договор согласно «Гербовому
контракту» (1986 г.), становится свободным игроком по истечении
срока его действия;
—
спортсмен, заключивший договор согласно «Стандартному
контракту игрока Всемирной хоккейной ассоциации», становится
* II последние годы Ассоциация игроков НХЛ принимает довольно активное участие к |>п.1|ш('ютке содержания стандартных контрактов, что отражено в разделах 4,5, 8,12,1.1 и 18, не влияя, впрочем, на изменение баланса сил, который остается по-прежнпму ил стороне владельцев команд.
109
свободным игроком 1 июля после окончания последнего игрового сезона.
Ежегодно не позднее 15 июня каждый клуб — член лиги дол​жен представить президенту письменный отчет (по телексу, теле​графу или почте), указав в нем каждого спортсмена, который с 1 июля становится свободным игроком. В обязанности клуба после 15 июня входит немедленное извещение президента лиги об изме​нении статуса игроков.
Ежегодно 1 июля президент лиги должен предоставлять всем клубам список свободных игроков, а также название клуба, с ко​торым у каждого игрока в последнее время был заключен контр​акт. После указанного срока должны издаваться бюллетени с исп​равлениями, изменениями или дополнениями списков свободных игроков с тем, чтобы они точно соответствовали текущему момен​ту.
До тех пор, пока имя спортсмена не числится в списке свобод​ных игроков, ни один клуб — член лиги, кроме клуба, у которого с игроком был заключен в последнее время контракт, не может вести с ним переговоры (прямо или косвенно) и заключать контр​акт без письменного согласия клуба, с которым у игрока в послед​нее время был заключен контракт.
Имя спортсмена может быть исключено из списка свободных игроков в двух случаях:
· с письменного одобрения клуба, по контракту с которым в
последнее время работал игрок;
· после подачи и регистрации у президента лиги стандартного
контракта со старым или новым клубом.
Практически всякий раз, когда спортсмен становится свобод​ным игроком, и право на его услуги приобретает клуб — член лиги, последний должен выплатить уравнительную компенсацию тому клубу — члену лиги, в котором в последнее время работал по контракту игрок. Каждый клуб может приобретать право на услуги сколь угодного числа свободных игроков.
Уравнительная компенсация
Целью выплаты уравнительной компенсации является справед​ливое возмещение за потерю права на услуги игрока тому клубу, в котором спортсмен, до того как стал свободным игроком, работал по контракту, со стороны клуба, приобретшего права на услуги игрока, по

Процедура определения уравнительной компенсации довольно сложна. Первым ее этапом является дифференциация свободных игроков на три группы.
В первую группу включаются:
(1)
игроки, не достигшие 24-летнего возраста и не отыгравшие
пяти лет как профессионалы (профессиональная игра не включает
игру в команде юниоров);
(2)
игроки, достигшие 24-летнего возраста или отыгравшие
пять лет в качестве профессионала, (а) чьим последним контрак​
том был стандартный контракт (1977 г.) и кто выбрал статус груп​
пы I к 10 сентября года, предшествовавшего его игре в сезоне года
с правом выбора, (б) чьим последним контрактом был контракт
образца Всемирной хоккейной ассоциации и кто выбрал статус
группы I к 10 сентября года, предшествовавшего последнему игро​
вому сезону по такому контракту.
Во вторую группу входят игроки после достижения 24-летнего возраста или после того, как отыграли пять лет как профессиона​лы, и либо (I) подписали стандартный контракт (образца 1982 или 1986 года), либо (2) не выбрали статус группы I на 10 сентября года, предшествовавшего игровому сезону, прежде чем стать сво​бодными игроками.
Третья группа включает спортсменов, ставших свободными иг​роками после достижения 31 года.
В целях сохранения прав на уравнительную компенсацию клуб, в котором играл спортсмен, должен предложить игроку, если он соответствует требованиям «Гербового контракта», не позднее 30 июня тот года, когда он становится свободным игроком (неза​висимо от принадлежности к I, II или III группе), новый «Гербо​вый контракт» на следующий сезон.
«Гербовый контракт» есть контракт, заключаемый только на один год, начиная с 1 октября текущего кален​дарного года и кончая I июля следующего календарного шла, когда спортсмен становится свободным игроком на условиях уравнительной компенсации. «Гербовый контр​акт» должен включать все условия стандартного контрак​та, за исключением раздела 18 и статьи о минимальном окладе лиги.
В дополнение клуб, в котором играл спортсмен, может предло​жить стандартный контракт и (или) «Заключительный контракт после шдичного контракта по выбору».
Заключительный контракт после годичного контракта по выбору есть контракт, заключаемый только на один год, начиная с 1 октября текущего календарного года и кончая 1 и тля следующего календарного года, по окончании срока
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действия которого игрок автоматически и безоговорочно освобождается от обязательств предоставлять свои услуги, без права на последующую уравнительную компенсацию. Этот вид контракта должен включать все условия стандар​тного контракта, за исключением раздела 18. Игроку, для которого предложение «Гербового контракта» не является обязательным,* клуб в целях сохранения своих прав на уравнительную компенсацию должен предложить не позднее 30 июня года, в который тот становится свободным игроком (незави​симо от принадлежности к I, II или III группе), «Гербовый контр​акт», «Заключительный контракт после годичного контракта по выбору» и (или) одногодичный стандартный контракт.
Любое предложение должно быть, по крайней мере, на 110 тыс. долларов в год (в зависимости от решения арбитража по окладу) и оставаться открытым для принятия игроком до 31 июля. Вышеназ​ванный оклад должен быть не менее 115 тыс. долларов, если пред​лагается спортсмену, становящемуся свободным игроком в 1989 году, 120 тыс. долларов — в 1990 году и 125 тыс. долларов — в 1991 году.
Разработаны и детали процедуры определения уравнительной компенсации в зависимости от принадлежности игрока к опреде​ленной группе (I, II или III) списка свободных игроков.
Так, например, клубы, стремящиеся приобрести услуги свободных игроков II группы, должны подготовить и пред​ставить лист предложений, состоящий из двух частей. В первой части листа излагаются «основные условия» пред​ложения, включающие срок и компенсацию (оклад и до​полнительное вознаграждение). Во второй части листа пе​речисляются другие условия, не отменяющие и не противо​речащие условиям стандартного контракта. Выплата урав​нительной компенсации зависит от категории предложе​ний, содержащихся в листе предложений (см. табл. 18). Уставные нормы НХЛ предусматривают правила выполнения обязательств по уравнительной компенсации.
Ни один клуб — член лиги не имеет права нанимать или при​обретать право на услуги любого свободного игрока, пока он не выполнит полностью свои обязательства по уравнительной ком​пенсации в отношении другого свободного игрока, права на услуги которого он приобрел.
• Обязательным является предложение «Гербового контракта» игроку, кото​рый (I) дейстнитсльно сыграл (не включая игр, пропущенных по болезни или вслед​ствие травм) 1 НО или более игр в лиге за предшествующие три года, (2) провел не ме​нее 60 игр в лиге в предшествующем сезоне и (3) не покрыл безотзывные отказы в предыдущем сезоне. Считается при этом, что вратарь провел игру, если он был в форме и на скамейке запасных.
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	Таблица
	18.
	Объемы
	выплаты уравнительной компенсации

	Игровой сезон
	
	Категория предложения (в соответствии с листом
	Выплата уравнительной ком-

	
	
	
	предложений
	,долларов
	
	пенсации

	87-88;
	88-89
	ДО
	110.00С
	)
	
	Нет

	89-90
	
	ДО
	115.00С
	
	
	

	90-91
	
	ДО
	120.00С
	
	
	

	91-92
	
	ДО
	125.000
	
	
	

	87-88;
	88-89
	от
	110.000
	до
	134.999
	Выбор игрока третьего круга

	89-90
	
	от
	115.000
	ДО
	139.999
	

	90-91
	
	от
	120.000
	ДО
	144.999
	

	91-92
	
	от
	125.000
	ДО
	149.999
	

	87-88;
	88-89
	от
	135.000
	ДО
	159.999
	Выбор игрока второго и

	89-90
	
	от
	140.000
	ДО
	164.999
	третьего круга

	90-91
	
	от
	145.000
	ДО
	169.999
	

	91-92
	
	от
	150.000
	ДО
	174.999
	

	87-88;
	88-89
	от
	160.000
	ДО
	209.999
	Выбор игрока первого круга

	89-90
	
	от
	165.000
	ДО
	214.999
	

	90-91
	
	от
	170.000
	ДО
	219.999
	

	91-92
	
	от
	175.000
	ДО
	224.999
	

	87-88;
	88-89
	от
	210.000
	ДО
	259.999
	Выбор игрока первого и

	89-90
	
	от
	215.000
	ДО
	264.999
	второго крута

	90-91
	
	от
	220.000
	ДО
	269.999
	

	91-92
	
	от
	225.000
	ДО
	274.999
	

	87-88;
	88-89
	от
	260.000
	ДО
	399.999
	100 тыс. долларов наличны-

	89-90
	
	от
	265.000
	ДО
	399.999
	ми плюс выбор двух игро-

	90-91
	
	от
	270.000
	ДО
	399.999
	ков, один из которых

	91-92
	
	от
	275.000
	ДО
	399.999
	должен входить в лучшие

	
	
	
	
	
	
	II игроков выбора пополне-

	
	
	
	
	
	
	ния

	
	
	400.000 и выше
	100 тыс. долларов наличны-

	
	
	
	
	
	
	ми плюс выбор двух игро-

	
	
	
	
	
	
	ков первого круга, каждый

	
	
	
	
	
	
	из которых должен входить

	
	
	
	
	
	
	в лучшие 7 игроков выбора

	„„и.
	
	
	
	
	
	пополнения
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