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На основе анализа опыта развития группы компаний «КНАУФ СНГ» в 1992–2013  гг. 
определены особенности реализованных корпоративных политик, проектов и приемов, 
позволивших российским промышленным предприятиям достигнуть мировых стандартов 
производительности и качества при высоком уровне финансовой результативности. 
Особое внимание уделено мерам повышения эффективности, имеющим значительный 
потенциал для воспроизводства другими российскими компаниями.
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«Главный принцип Knauf состоит 
в  том, что все надо “mitdenken” 
(делать, предварительно хорошо 

подумав сообща и с учетом интересов 
тех, на кого работаешь)...  

Постепенно это ключевое понятие 
привилось в  России».

(из интервью с Ю. А. Михайловым, 
генеральным директором ООО 

«КНАУФ ГИПС Колпино»)

Развитие любой фирмы включает в себя:
постановку стратегических целей;•	
выбор направлений развития;•	
определение форм реализации постав­•	
ленных задач (корпоративных политик, 
планов, проектов, приемов действий);

выполнение намеченных действий, что •	
всегда происходит в виде сочетания за­
ранее спланированных и вынужденных 
(emergent) решений (см.: [Минцберг, Ку­
инн, Гошал, 2001; de Wit, Meyer, 2010]).
Диапазон как заранее спланированных, 

так и вынужденных решений задается 
принципами деятельности фирмы. Один 
из таких принципов вынесен в эпиграф 
статьи. Эти принципы, а также результаты 
их применения на практике мы выявля­
ли в ходе обследования российских произ­
водственных подразделений зарубежных 
международных корпораций. Под зарубеж­
ными международными корпорациями мы 
имели в виду фирмы:
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имеющие производственные активы бо­•	
лее чем в одной стране;
материнская компания которых заре­•	
гистрирована вне Российской Федера­
ции;
объем производства российских подраз­•	
делений которых составляет не более 
50% от общего объема производства 
корпорации.
Последний пункт был необходим для 

того, чтобы отделить действительно зару­
бежные корпорации от многочисленных 
российских фирм, владельческие структуры 
которых выведены в «удобные» зарубеж­
ные юрисдикции.

Мы поставили перед собой четыре цели:
1)	 увидеть, в каких направлениях и в ка­

ких формах происходит развитие рос­
сийских производственных подразделе­
ний западных корпораций;

2)	 понять, в какой степени процессы раз­
вития опираются на инновации в про­
дуктах, процессах и организационных 
формах деятельности;

3)	 разобраться, каким образом российские 
производственные предприятия смогли 
достигнуть, а в ряде случаев и превзойти 
мировые стандарты производительности 
и качества;

4)	 проанализировать системы и приемы, 
позволяющие зарубежным корпораци­
ям при развитии производств в России 
встраиваться в российский социально-
экономический и политический «ланд­
шафт», не теряя собственной идентич­
ности. Последнее было особенно важно 
ввиду того, что вступление России в ВТО 
подталкивает российские компании к 
выходу на мировой рынок.
Наше внимание было сконцентрировано 

на так называемых «процессинговых» про­
изводствах. В соответствии с определением 
Института производственных инженеров 
[Institute of Industrial Engineers, 2013] 
это производства, на которых «первичный 
производственный процесс либо непреры­
вен, либо построен вокруг материалов, не 
имеющих измерения в штуках. Примерами 
подобных производств могут быть назва­

ны: производство продуктов питания, 
бытовой химии, фармацевтических пре­
паратов, горюче-смазочных материалов, 
керамики, металлов, синтетических мате­
риалов и т. п.». Мы надеялись, что именно 
на «процессинговых» производствах нам 
удастся увидеть примеры достижения либо 
превышения мировых стандартов произво­
дительности и качества.

Программа обследования включала об­
щение с руководителями российских под­
разделений корпораций, встречи с генераль­
ными директорами предприятий, функ­
циональными специалистами. Значительная 
часть встреч проводилась непосредственно 
на предприятиях. Осмотр основных про­
изводственных линий, заводских лабора­
торий и т. д.1 существенно помог воспри­
ятию услышанного. В ряде случаев для 
нашей исследовательской группы фирмой 
готовились специальные отчеты, содержа­
щие информацию об основных инноваци­
онных проектах, реализованных в послед­
ние 2–3  года, а также планировавшихся 
к реализации в 2013–2015  гг. Кроме того, 
мы имели возможность ознакомиться с 

1  Именно этот элемент исследования оказался 
на практике самым интересным. При посещении 
первых заводов (PepsiCo в Домодедово, Rhodia 
Acetow в Серпухове) мы испытали подлинный 
«позитивный шок», увидев производство, как нам 
ранее казалось, немыслимой для России чистоты, 
организованности и порядка. Достаточно быстро 
мы научились отличать уникальный уровень ор­
ганизации производства от более или менее до­
стойного уровня, но первые примеры действи­
тельно оказались одними из лучших. Тем не менее 
главное впечатление от посещения всех заводов 
состоит в удивительном сочетании порядочности 
и порядка. Под порядочностью мы имеем в виду 
принципы построения отношений на всех уров­
нях — с руководством корпорации, коллегами, 
подчиненными, бизнес-партнерами, с органами 
федеральной и местной власти. Порядочность в 
отношении работников всех уровней, выражаю­
щаяся прежде всего в четком соблюдении баланса 
полномочий и ответственности при поддержании 
ясных критериев оценки качества работы каждого 
звена, и являлась главным условием реализа­
ции высоких стандартов производительности и 
качества.
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информационными бюллетенями, издавав­
шимися для сотрудников корпораций. 
Большое значение имел анализ вторичной 
информации (публикации о действиях ком­
паний в федеральной и местной прессе, 
материалы информационных агентств, спе­
циализированных исследовательских цен­
тров и т. д.).

Было проведено обследование 15  фирм 
и 17  заводов (на некоторых фирмах мы по­
сещали несколько заводов). От семи фирм 
(PepsiCo, REXAM, Mapei, ROCKWOOL, 
Knauf, Lactalis и Rhodia Acetow (назва­
ние подразделения компании Solway до 
конца 2012  г.)) были получены разреше­
ния использовать результаты проведенного 
обследования в наших публикациях (см.: 
[Гурков, 2013; Гурков и др., 2013а; Гурков 
и др., 2013б; Gurkov, Filippov, 2013]). Тем 
не менее мы решили уделить особое вни­
мание опыту развития подразделения меж­
дународной компании Knauf — «КНАУФ 
СНГ», поскольку именно в процессах раз­
вития этого подразделения прослеживает­
ся ряд важных аспектов.

Во-первых, в деятельности группы ком­
паний «КНАУФ СНГ»2 органично сочета­
лись как общие принципы, так и частные 
умения, которые мы наблюдали на других 
фирмах: скрупулезное следование прин­
ципам организации «производства миро­
вого уровня» (Rhodia Acetow); активное 
участие собственников материнской ком­
пании в принятии решений, гибкость и 
оперативность стратегических действий 
(Lactalis); развитие «с нуля» уникальных 
для России производств (REXAM); нала­
женный процесс запуска в производство 
новых продуктов (Mapei); умение комби­
нировать известные процессы и приемы с 
уникальными новыми технологическими 
или продуктовыми решениями (PepsiCo); 
смелость реализации в России крупнейших 
в истории корпорации инвестиционных 
проектов (ROCKWOOL).

2  Применительно к «КНАУФ СНГ», подраз­
делению международной компании Knauf, нами 
используется термин «группа компаний». 

Во-вторых, истории развития «КНАУФ 
СНГ» присуще небыкновенное многообра­
зие не только направлений развития (сы­
рьевой базы, производственных мощностей 
и систем сбыта, развитие как «корневого» 
бизнеса, так и диверсификация в смеж­
ные сферы деятельности), но и их форм 
(покупка действующих предприятий с их 
последующей модернизацией, приобрете­
ние производственных площадок под но­
вое строительство; комплексное развитие 
ранее приобретенных заводов).

В-третьих, в ходе своего развития 
«КНАУФ СНГ» ближе других российских 
подразделений зарубежных корпораций 
подошло к воссозданию единого «постсо­
ветского» экономического и технологиче­
ского пространства.3

В-четвертых, в процессе своего развития 
группа компаний «КНАУФ СНГ» проде­
монстрировала действительно уникаль­
ный уровень встроенности в российский 
социально-экономический и политический 
«ландшафт».4

В-пятых, пример развития «КНАУФ 
СНГ» представляет собой наглядную ил­
люстрацию теоретических положений об 
эволюции мотивов интернационализации 
фирм и ролей международных корпораций 
[Forsgren, 2008].

3  Предприятия «КНАУФ СНГ» работают 
на территории России, Украины, Казахстана, 
Узбекистана, Белоруссии, Азербайджана, Армении, 
Таджикистана, Киргизии, Туркмении, Грузии 
и Монголии (последовательность перечисления 
стран взята из корпоративных документов).

4  Достаточно указать на то, что Николаус 
Кнауф, один из двух основных собственников 
Knauf KG, был награжден Указом Президента 
Российской Федерации от 23  февраля 2006  г. 
№  166 орденом Дружбы «За большой вклад в 
развитие и укрепление российско-германских 
дружественных отношений». 10  ноября 2010  г. 
Николаус Кнауф был награжден юбилейной ме­
далью «200  лет МВД России» [Покидова, 2011] 
(этой медалью «награждаются сотрудники МВД, 
а также граждане России и других государств, ко­
торые внесли значительный вклад в обеспечение 
безопасности Российской Федерации»).
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Российский опыт международной ком­
пании Knauf был описан в ряде статей 
и учебных кейсов ([Панибратов, 2004; 
Panibratov, 2007; Holtbrügge, Puck, 2009]). 
Однако именно развитие группы компа­
ний «КНАУФ СНГ» после кризиса 2008  г. 
является убедительным примером роли 
оптимального сочетания глобальных, на­
циональных и специфических (корпоратив­
ных) практик в достижении выдающихся 
результатов работы.

Прежде чем переходить собственно к 
изложению материала, необходимо сделать 
три важных «предуведомления». Несмотря 
на то что в 2013  г. Knauf отметила двадца­
тилетие своей производственной деятель­
ности в России, данная статья не является 
«юбилейной» — мы не анализируем как 
историю компании, так и «достижения 
фирмы за отчетный период». Никто в ком­
пании не заказывал и тем более не спон­
сировал данную работу, так что авторы 
были свободны в оценках происходивших 
событий. Данная статья также не явля-
ется учебным кейсом, который готовится 
«для провоцирования дискуссии в учебном 
процессе, и не служит иллюстрацией эф­
фективного или неэффективного решения 
управленческой проблемы». С точностью 
до наоборот — мы попытаемся указывать 
на практики, которые не просто доказали 
свою эффективность в отдельной фирме, но 
освоение которых другими российскими 
компаниями, по нашему мнению, способ­
но привести к достижению значительного 
экономического и социального эффекта на 
уровне отрасли или страны в целом.

Международная компания 
Knauf

Компания Knauf — группа дочерних и 
партнерских компаний, сложившихся во­
круг фирмы Knauf Gips KG. Обозначение 
KG (Kommanditgesellschaft) означает ком­
мандитное товарищество (товарищество на 
вере), в котором имеются полные товари­
щи, отвечающие по обязанностям общества 

всем своим имуществом, и вкладчики — 
коммандитисты, отвечающие только сво­
им вкладом. Это довольно распространен­
ная юридическая форма среди немецких 
компаний, в том числе и крупных. Фирма 
Knauf была основана в 1932  г. братьями  
Альфонсом и Карлом Кнауфами и остает­
ся семейной фирмой по сей день. Долгие 
годы фирма специализировалась на про­
изводстве гипсокартонных изделий, но в 
1980-е  гг. с помощью поглощений начала 
диверсифицировать свою деятельность в 
сторону сухих смесей, изоляционных ма­
териалов (стекловата и каменная вата), це­
мента, металлических строительных кон­
струкций, а также товаров для домашнего 
ремонта (DIY). Тем не менее «корневым» 
(core) ресурсом компании остаются принад­
лежащие ей месторождения гипса. Knauf 
ведет разработку гипсового камня в 53  ка­
рьерах и 12  рудниках в 23  различных стра­
нах, запасы которых составляют 1,3  млрд 
тонн, годовая добыча природного гипсового 
камня — 5  млн тонн. Knauf входит в число 
семи крупнейших мировых производителей 
гипса. В 2012  г. общие продажи группы 
составили 6,5  млрд евро, увеличившись 
с 2008  г. на 16%. Общее число производ­
ственных площадок достигло 220  единиц.

В качестве коммандитного товарищества 
фирма управляется весьма своеобразно. До 
30  июня 2008  г. во главе фирмы стояли 
двоюродные братья, сыновья основателей 
Николаус и Балдвин Кнауфы, исполнявшие 
обязанности управляющих компаньонов, что 
означало сочетание прав руководства стра­
тегической деятельностью фирмы и полной 
ответственности по ее обязательством всем 
своим имуществом. Николаус и Балдвин 
Кнауфы распределяли зоны ответственности 
по географическому принципу — в зону от­
ветственности Балдвина попали «западные» 
операции фирмы, а в зону ответственности 
Николауса — «восточные» операции, в том 
числе и развитие бизнеса в странах СНГ. 
При этом международная компания Knauf, 
в отличие от многих иных корпораций, не 
имеет единого стратегического плана как 
регулярно пересматриваемого и уточняемого 
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документа. Роль стратегического плана вы­
полняет анализ и прогнозирование измене­
ний на рынке строительных материалов «на 
поколение вперед».

Особенности существования фирмы в 
форме коммандитного товарищества хо­
рошо охарактеризовал Манфред Грундке, 
управляющий компаньон, генеральный ди­
ректор и председатель правления Knauf 
c 2008  г.: «...Knauf — это семейный биз­
нес, и Knauf располагает достаточными 
финансовыми ресурсами. Она принадле­
жит семье, и нам не нужно предпринимать 
каких-либо особых мер, чтобы понравиться 
маклерам фондовых бирж, аналитикам, 
банкирам или другим структурам. Мы 
предпринимаем меры, важные для наше­
го бизнеса, которые помогают компании 
и семье вести бизнес в долгосрочной пер­
спективе. У нас долгосрочная стратегия, и 
мы не ориентируемся на квартальные обзо­
ры, публикуемые в газетах» [Проскурина, 
2012]. Как мы увидим далее, применитель­
но к развитию бизнеса в России это имело 
особое значение в трех аспектах:

возможность реализации особо крупных •	
единичных проектов (сумма инвестиций 
в которые могла составлять до 3–4% от 
глобальных продаж корпорации);
воля и решимость добиваться заверше­•	
ния инвестиционных проектов в самых 
неблагоприятных внешних условиях;
возможность реализовать такие поли­•	
тики и программы, прямой экономиче­
ский эффект которых невозможно было 
подсчитать.

Подразделение «КНАУФ СНГ» — 
вехи развития

В конце 1970-х  гг. в Москве было откры­
то представительство компании Knauf 
Engineering, занимавшееся поставками в 
СССР оборудования для гипсовых произ­
водств. Возможность непосредственного 
наблюдения за российским рынком по­
зволила понять, что продукция компании 
Knauf будет пользоваться спросом. Это ка­

салось как изоляционных материалов, так 
и «фирменных продуктов» — технологий, 
материалов и оборудования для «сухого» 
строительства. «Сухое» строительство — 
это осуществление строительных работ с по­
мощью гипсокартонных листов и комплек­
тующих к ним, в процессе которых исклю­
чается использование «мокрых» процессов, 
связанных с применением растворов,что 
позволяет выполнять работы вне зависимо­
сти от температуры наружного воздуха.

Уже в 1992  г. было принято решение о 
начале экспансии в страны бывшего СССР. 
Основная идея заключалась в предложе­
нии рынку новой для него продукции по 
умеренной цене. Расчет был прост — нуж­
но было успеть опередить иные крупные 
фирмы (французскую Lafarge и St. Gobain, 
британскую BPB) на потенциально круп­
нейшем европейском рынке. Особенности 
основного продукта Knauf — комплексные 
системы «сухого» строительства (гипсокар­
тонные и гипсоволокнистые листы, метал­
лические профили и сухие строительные 
смеси на основе гипса). Соответственно, 
необходимо было учитывать обеспечение 
ряда условий для выбора места производ­
ства: максимальная близость к источникам 
сырья (гипсовый камень), значительная 
площадь для собственно производства и 
складирования сырья и готовой продук­
ции, устойчивая транспортная схема для 
возможности реализации больших объемов 
поставок сырья и отгрузок готовой продук­
ции, надежного электро- и газоснабжения. 
Важным является и устойчивое обеспече­
ние производства гипсокартонных плит 
облицовочным картоном. Кроме того, «эф­
фективное плечо» поставок гипсокартон­
ных и гипсоволокнистых листов не должно 
превышать нескольких сотен километров 
(продукция является объемной и легкой, 
но ее перевозка на большие растояния при­
водит к существенному удорожанию).5

5  Это не относится к гипсовым и цементным 
сухим смесям, как и к цементу; эффективность 
поставок данных продуктов сохраняется на рас­
тоянии более тысячи километров.
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Все это заставило Knauf обратить вни­
мание прежде всего на существовавшие в 
СССР «профильные» производства. Путем 
создания совместных предприятий, а затем 
благодаря победам в приватизационных 
инвестиционных конкурсах Knauf смогла 
приобрести акции «Комбината теплоизо­
ляционных и гипсовых изделий» (ТИГИ) 
в г. Красногорске (Московская область), 
«Кубанский гипс» в г. Псебае (Краснодар­
ский край), завода «Победа» и Санкт-Пе­
тербургского картонно-полиграфического 
комбината в Ленинградской области, за­
водов «Гипс» в г. Новомосковске (Тульская 
область) и «Авангард» в г. Дзержинске (Ни­
жегородская область). Вслед за Россией 
началось проникновение на Украину и в 
Молдавию6 (с 1994  г.), а с начала 2000-х  го­
дов — в Казахстан и Среднюю Азию. Так 
реализовывалась на практике первая часть 
принципа “mitdenken” — «делать, пред­
варительно хорошо подумав...».

Как только компания Knauf добивалась 
устойчивого контроля над производствен­
ным объектом, начинала разворачиваться 
комплексная программа его модерниза­
ции  — вторая часть “mitdenken”. Так, 
только инвестиции в головное предприятие 
«КНАУФ СНГ» — ООО «КНАУФ ГИПС» 
в г. Красногорске Московской области со­
ставили в 1993–2012  гг. более 200  млн 
евро (за 20  лет было фактически создано 
новое предприятие). Подобные масштабы 
инвестиций без привлечения партнеров 
или высокого объема банковских креди­
тов характеризуют указанный нами под­
ход семейной фирмы к инвестированию. 
Аналогично развивались и иные предпри­
ятия, приобретенные Knauf в 1990-е  гг.

Стоит отметить еще один своеобразный 
прием, примененный при покупке первых 
заводов, — практически все их генераль­
ные директора сохраняли свои должности, 
причем на длительный срок; при выходе на 

6  Молдавия официально не входит в «террито­
рию вéдения» подразделения «КНАУФ СНГ», но 
поставки продукции из Молдавии балансировали 
спрос в России на протяжении 1990-х  гг.

пенсию генеральных директоров их долж­
ности, как правило, занимали заместители 
(технические директора либо директора по 
экономике), а ряд генеральных директоров 
приобретенных заводов работают в своих 
должностях и поныне («ГИПС Челябинск»  
и «ГИПС Баскунчак»). На все вновь при­
обретенные заводы привлекались немец­
кие специалисты (финансовый контролер 
занимался планированием и отчетностью 
по общекорпоративным стандартам; руко­
водитель смены отвечал за контроль про­
изводства и поддержание новых стандар­
тов качества, оказывал помощь в ремонте 
оборудования, оценивал работников и на­
значал мастеров смен; инженер по инве­
стициям вел первые проекты технического 
перевооружения заводов), но в достаточно 
короткие сроки необходимость в данных 
специалистах отпала.

В 2000–2006  гг. помимо покупки от­
дельных заводов началось развитие новых 
производств, позволивших как увеличить 
общий объем производства, так и добиться 
увеличения «покрытия» территории сбы­
та. Прежде всего имеется в виду завод в 
г. Колпино (Ленинградская область) (самое 
быстрое строительство завода в истории 
Knauf7), с помощью которого осваивался 
рыночный потенциал Санкт-Петербурга, и 
завод в г. Кунгуре (Пермский край), вывед­
ший продукцию Knauf за Урал. В резуль­
тате в 2006  г. компания Knauf добилась 
бесспорного доминирования на российском 
рынке гипсокартонных и гипсоволокни­
стых листов и усилила экспансию в смеж­
ные отрасли:

сухие смеси на основе гипса (развитие •	
мощностей на существующих предпри­
ятиях, строительство в 2003  г. завода 
сухих смесей в г. Баскунчаке);
теплоизоляционные материалы (строи­•	
тельство фирмой «КНАУФ Инсулейшн» 
завода в г. Ступино в 2007  г.);
7  По словам Ю. А. Михайлова, «в феврале 

2005 г. начали рыть котлован, уже в июле 2006  г. 
выпустили первую продукцию, а вскоре превзош­
ли на 50% объем выпуска, заложенный в проекте 
немецкими проектировщиками».
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производство гипсокартона (выкуп в •	
2008  г. у «Илим Палп» доли в Санкт-
Петербургском КПК и почти полная 
консолидация собственности в руках 
Knauf).
При выборе местоположения для новых 

производств сочетались два принципа:
1)	 наличие хотя бы остатков инфраструк­

туры на промышленном объекте;
2)	 конструктивный настрой местной адми­

нистрации.
Об этом откровенно рассказывал д-р 

Герд Ленга, генеральный управляющий 
группы компаний «КНАУФ СНГ» в 2006–
2012  гг.:

Есть такие понятия, как green field и 
brown field, — строительство с нуля 
или работа на уже существующей про­
изводственной площадке. Как адвокат, 
который работает в России более 20  лет, 
я предпочитаю работать с brown field. 
Все равно, в каком состоянии инфра­
структура, но она должна быть. Если 
вы вынуждены сами тянуть какую-то 
трубу или электричество, вы никогда 
не сможете рассчитать, сколько это бу­
дет стоить.... Есть у нас и другой опыт. 
Построить второй завод в Московской 
области нам удалось только с третьего 
раза. Администрация одного из городов 
нам тоже давала много обещаний. И на 
первых же переговорах в присутствии 
областных и городских чиновников нам 
представили каких-то людей. Я спросил: 
«Кто это?» Мне ответили, что это част­
ная фирма, которая поможет нам решить 
проблемы. Я поинтересовался какие, 
пока у нас там вроде бы нет проблем. 
Конечно, мы отказались инвестировать 
в этом городе: если нам сразу предла­
гают фирму, которая устранит какие-то 
проблемы, то получается, что она сама 
и будет их создавать. Такая же история 
повторилась и в другом городе. В конце 
концов мы построили завод в Ступино. 
Там администрация ничего такого не 
предлагала [Жегулев, 2010].

Экономический кризис 2008  г. нанес 
серьезный удар по достигнутому объему 

производства (в 2009  г. объемы продаж 
«КНАУФ СНГ» упали почти на 30%) [Мед­
ведовская, 2010]. Здесь и сказался второй 
указанный нами аспект развития семейной 
фирмы — воля и решимость добиваться 
завершения проектов в самых неблаго-
приятных внешних условиях. Подраз­
деление «КНАУФ СНГ» нашло в себе му­
жество, силы и деньги выполнить условия 
Соглашения о сотрудничестве в области 
развития Новомосковского промышленно­
го кластера и запустить в эксплуатацию 
(июль 2009  г.) уникальный комплекс по 
добыче гисового камня [На крупнейшем в 
Европе..., 2009]. Это резко изменило си­
туацию с сырьем для всех гипсовых пред­
приятий Центрального региона и способ­
ствовало значительному снижению себе­
стоимости продукции. Иными факторами, 
повлиявшими на стабилизацию ситуации 
в 2010–2012  гг., стали:

	ускоренный выпуск на рынок новых •	
продуктов;
	общий ассортиментный сдвиг от про­•	
дуктов для нового строительства к про­
дуктам для ремонта (уменьшенные раз­
меры гипсовых плит, шпатлевки, клеи 
и т. д.);
	активные мероприятия в сфере марке­•	
тинга (развитие общекорпоративного 
бренда, изменения в названии товаров 
и в упаковке, промоакции и т. д.);
	усиление внимания к странам СНГ — в •	
2010–2012  гг. были запущены новые 
производства на Украине, в Узбекистане 
(Бухарская область), Азербайджане 
(г. Геранбай) и Грузии (г. Тбилиси), а 
также вступил в строй новый завод в 
Иркутской области («КНАУФ ГИПС 
Байкал»).
В 2012  г. подразделение «КНАУФ 

СНГ» достигло уровня продаж 1  млрд евро 
[Краулис, 2013], полностью восстановив 
объемы производства по основным ассор­
тиментным группам. Как мы указывали, 
в зону ответственности подразделения 
«КНАУФ СНГ» входят все страны бывшего 
СССР (за исключением прибалтийских рес­
публик и Молдавии), а также Монголия. 
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На «подведомственной территории» рас­
положены 24  предприятия, в том числе 
13  предприятий в России, 4 — на Украине, 
3 — в Казахстане, 2 — в Узбекистане и по 
одному в Азербайджане и Грузии. Общий 
объем инвестиций в предприятия группы 
«КНАУФ СНГ» с 1993 по 2012  г. составил 
более 1  млрд евро. Что еще более важно, 
в последние годы подразделение «КНАУФ 
СНГ» заняло высшие строчки в глобаль­
ном внутрикорпоративном бенчмаркинге 
международной компании Knauf. Так, уже 
в 2011  г. «ГИПС Кунгур» вошел в пятер­
ку лучших среди 150  заводов компании 
Knauf по качеству гипсокартонных плит 
[FMVideо, 2013], а «ГИПС Донбасс» — по 
качеству сухих смесей на основе гипса. 
В 2012  г. предприятия группы «КНАУФ 
СНГ» в целом заняли первое место в обще­
корпоративном технологическом бенчмар­
кинге по всей компании Knauf, а подразде­
ления в России, Казахстане и Узбекистане 
заняли, соответственно, первое, второе и 
третье места в общекорпоративном финан­
совом бенчмаркинге Knauf.

Победа «КНАУФ СНГ» в общекорпо­
ративном технологическом и финансовом 
бенчмаркинге подстегнула инициацию и 
ускорила реализацию все более масштаб­
ных проектов. Уже в начале 2013  г. было 
объявлено о новом крупном инвестици­
онном проекте «КНАУФ СНГ» — модер­
низации производственного комплекса 
ОАО «Санкт-Петербургский картонно-по­
лиграфический комбинат» стоимостью 
300  млн долларов [Немецкий «Кнауф»..., 
2013]. В конце сентября 2013 г. были вве­
дены в строй сразу два новых крупных 
объекта — производство минеральной ва­
ты в г. Тюмени8 и новый завод по про­
изводству сухих строительных смесей на 
основе гипса мощностью 300  тыс. тонн в 
год на базе предприятия «КНАУФ ГИПС 
Новомосковск», планировалось строитель­
ство третьего завода по производству ми­

8  В ходе строительства проектные мощности бы­
ли изменены с первоначально планировавшихся 20 
до 45  тыс. тонн изоляционных матириалов в год. 

неральной ваты в западной части России и 
приобретение белорусских предприятий.

Краткий обзор развития «КНАУФ СНГ» 
показывает обоснованность сделанного на­
ми выбора данной фирмы как примера 
динамичного развития российского под­
разделения западной корпорации. Одно­
временно «КНАУФ СНГ» демонстрирует 
наиболее характерные черты развития под­
разделения семейной фирмы — с одной 
стороны, при постановке целей развития 
присутствует ориентация на долгосрочные 
перспективы, с другой стороны, наблюда­
ется максимальная гибкость в выборе форм 
(покупка существующих фирм и строитель­
ство новых объектов) и конкретных на­
правлений развития.9

Политики и приемы 
развития

Достижение позитивной динамики раз­
вития при широком круге направлений 
деятельности и особенно при значитель­
ном числе производственных объектов 
потребовало формирования целостной си­
стемы развития. Мы анализируем данную 
систему с помощью описания политик и 
приемов в отдельных функциональных об­
ластях: развитие производственных мощ­
ностей и сбытовых систем, развитие прак­
тик управления человеческими ресурсами, 
а также политик и приемов встраивания 
в российский социально-экономический 
ландшафт.

9  Похожие черты мы наблюдали в деятель­
ности российского подразделения копрорации 
Lactalis, также являющейся подразделением част­
ной фирмы. Напомним, что Knauf, в отличие, 
например, от обследованной нами корпорации 
ROCKWOOL, сходной по размерам, доле россий­
ских продаж в общих продажах корпорации и 
сферах деятельности (теплоизоляционные мате­
риалы), не имеет общекорпоративного долгосроч­
ного плана как отдельного формализированного 
документа.
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Политики и приемы развития 
производственных мощностей

В общей политике развития производствен­
ных мощностей деятельности «КНАУФ 
СНГ» четко прослеживается несколько 
принципов:

опережающее развитие сырьевой базы;•	
гибкость в проектировании и дальней­•	
шем развитии производственных объ­
ектов;
стремление к максимальной автоматиза­•	
ции всех основных и вспомогательных 
производственных процессов.
Несмотря на использование в производ­

стве гипсокартонных изделий, сухих смесей 
и теплоизоляции, различного вида сырья и 
материалов, определяющим ресурсом ком­
пании Knauf остаются принадлежащие ей 
месторождения гипсового камня. Близость 
к крупным месторождениям с извлекае­
мыми запасами, обеспечивающими работу 
предприятия на 30–50  лет вперед, была и 
остается важным фактором как при при­
обретении предприятий в 1990-х  гг., так и 
при строительстве новых заводов («КНАУФ 
ГИПС Кунгур», «КНАУФ ГИПС Байкал»). 
Развитие сырьевой базы для предпри­
ятий Центрального региона (рудник в 
Новомосковске) стало важнейшим фактором 
преодоления последствий кризиса 2008  г. и 
быстрого восстановления обьемов продаж. 
Для сохранения контроля над стратегиче­
скими месторождениями группа компаний 
«КНАУФ СНГ» порой вынуждена прибегать 
к оригинальным приемам. Так, например, 
в 2011  г. «КНАУФ СНГ» даже занялась 
сельским хозяйством — была организована 
фирма «КНАУФ АГРО», которая взяла в 
аренду 1200  га земли, расположенной над 
месторождением гипсового камня вблизи 
предприятия «КНАУФ ГИПС Кубань», и 
возвела животноводческий комплекс на 
300  голов скота и молочно-товарную фер­
му [Ассовский, 2011].

Гибкость в проектировании и дальней­
шем развитии производственных мощно­
стей достигается сочетанием ряда «прие­
мов».

Во-первых, строительство и монтаж объ­
екта идет параллельно с подготовкой полно­
го проекта, который «поспевает» как раз к 
моменту торжественного открытия объекта. 
Это означает, что реально работы ведутся 
по рабочему эскизу. Такое возможно в том 
случае, если фирма-производитель обору­
дования предлагает максимально надежное 
решение, отвечает за достижение проектно­
го уровня выпуска и осуществляет автор­
ский надзор на объекте, а на месте ведется 
постоянное согласование технических ре­
шений. Так, например, была организована 
реализация проекта строительства завода 
по производству строительных смесей на 
предприятии в г. Новомосковске. Немецкие 
фирмы, отобранные общекорпоративной 
службой Knauf Engineering, поставляли 
оборудование и осуществляли авторский 
надзор на объекте, а силами персонала 
ОКСа (отдела капитального строительства) 
предприятия совместно с представителями 
фирмы «КНАУФ Инжиниринг» «осущест­
влялась ежедневная организация, коорди­
нирование и контроль выполнения работ, а 
также оперативные согласования техниче­
ских решений непосредственно на объекте» 
[Мальченко, 2012].

Интересно, что процесс отбора постав­
щиков оборудования имеет тенденцию 
к локализации. Так, на ООО «КНАУФ 
ГИПС» в Красногорске в 2012  г. была 
проведена модернизация второй линии 
производства профилей — установлена 
автоматическая упаковка. Для этого в 
конце 2011  г. был заключен контракт с 
зарубежной фирмой об изготовлении и по­
ставке автоматической линии по сбору и 
упаковке профиля. По условиям договора 
«перед отгрузкой линии были проведены ее 
испытания на заводе-изготовителе в при­
сутствии технического директора „КНАУФ 
ГИПС“ В. А. Малявкина и механика за­
вода „КНАУФ-Профиль“ А. Л. Петрова» 
[Лабутин, 2012].

Во-вторых, ускорению ввода объекта в 
эксплуатацию способствует и то, что фир­
мы-поставщики оборудования проводят 
обучение будущего персонала строящегося 
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предприятия — начальников смен, масте­
ров и рабочих. Высокий уровень автомати­
зации производства означает, что реально 
обучение работе на новом оборудовании 
проходит очень небольшое количество вы­
сококвалифицированных специалистов.

В-третьих, для ускорения ввода объектов 
в эксплуатацию используются временные 
бригады наладчиков и специалистов по 
эксплуатации оборудования (мастера, на­
чальники смен)¸ собранных с других пред­
приятий «КНАУФ СНГ» и помогающих 
обучать работников новых заводов. При 
этом подобные временные бригады дей­
ствуют на всей территории бывшего СССР. 
Так, сотрудники предприятия в г. Псебае 
(Краснодарский край) налаживали про­
изводство в Азербайджане, инженеры и 
рабочие с Украины помогали в запуске 
завода в Грузии, а комплексная бригада 
из Новомосковска помогала запускать за­
вод в Узбекистане. При этом вовсе не от­
рицается роль «местных кадров». Так, в 
ходе интервью нам с похвалой отзывались 
о специалистах Узбекистана, удачно спроек­
тировавших и качественно смонтировавших 
завод в Бухаре, запущенный в 2011  г.

В-четвертых, широко применяются ста­
жировки инженеров и рабочих строящих­
ся заводов на других предприятиях груп­
пы. При этом происходит своеобразный 
«каскадный эффект». Так, работники для 
предприятия в Кунгуре стажировались в 
Красногорске, на базовом предприятии 
группы компаний «КНАУФ СНГ», а ра­
ботники предприятия «КНАУФ ГИПС 
Байкал», введенного в эксплуатацию в 
2011  г., уже стажировались на «КНАУФ 
ГИПС Кунгур».

Для большинства российских и зарубеж­
ных компаний выход на уровень проект­
ной мощности производственного объекта 
при достижении запланированного уровня 
качества продукции и норм удельных рас­
ходов сырья считается окончанием ввода 
в эксплуатацию. На российских заводах 
Knauf этот процесс определяется иными 
критериями, поскольку достижение про­
ектного уровня производительности здесь 

воспринимается лишь как начало даль­
нейшего развития. Ю. А. Михайлов, гене­
ральный директор ООО «КНАУФ ГИПС 
Колпино», заметил: «Что производители 
оборудования могут знать об эксплуата­
ции?!» В 2006–2011  гг. в возглавляемом 
им ООО «КНАУФ ГИПС Колпино» была 
увеличена скорость линии по производству 
КНАУФ-листов с 60  м/мин. до 85  м/мин., 
годовая мощность производства состави­
ла более 43  млн  м2 при проектной мощ­
ности 30  млн, был расширен ассортимент 
по длинам и назначению КНАУФ-листов 
(налажено производство влагостойких ог­
нестойких листов), вес одного квадратного 
метра листа был снижен с 9,6 до 8,4  кг 
без ухудшения качественных параметров 
[Степикин, 2011].

Разумеется, основная тяжесть совер­
шенствования производства (изменение 
режимов работы, снижение уровня брака 
и процента отходов) приходится на цен­
трализованные технические подразделения 
группы «КНАУФ СНГ» и руководителей 
заводского звена (генеральных директо­
ров, технических директоров, начальни­
ков производства), но в последние годы 
в процесс рационализации пытаются во­
влечь всех работников. Весной 2011  г. 
на заводе в г. Красногорске вступило в 
силу «Положение о рационализаторской 
деятельности и деятельности по созданию 
полезных служебных моделей», регули­
рующее отношения, возникающие между 
автором (авторами) технических, органи­
зационных и управленческих предложе­
ний и «КНАУФ ГИПС» и мотивирующее 
работников к техническому творчеству. 
Возглавил это направление технический 
директор предприятия, а непосредственное 
выполнение работ по ведению рациона­
лизаторской деятельности и оформлению 
документации было возложено на «уполно­
моченного по рацпредложениям» — со­
трудника технического отдела. «В подраз­
делениях предприятия были установлены 
двенадцать „Уголков рационализатора“ с 
информационной литературой, бланками 
заявлений на рационализаторское предло­
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жение и ящиками для их подачи. В течение 
короткого времени заявление рассматрива­
ется экспертами, назначаемыми техниче­
ским директором, после чего определяется 
степень значимости рационализаторского 
предложения и возможностей по его ис­
пользованию. Размер вознаграждения за 
принятое к использованию рационализа­
торское предложение установлен в раз­
мерах не менее 2000  рублей и не более 
1  000  000  рублей» [Котова, 2011].

По свидетельству А. И. Кирсановой, 
занимавшей в течение 16  лет должность 
генерального директора «КНАУФ ГИПС 
Красногорск», возрождение системы сти­
мулирования рационализаторской деятель­
ности «было воспринято персоналом не 
просто с энтузиазмом, а с восторгом». За 
два года было описано и реализовано около 
90  рацпредложений. На заводе выделились 
несколько начальников участков, которые 
постоянно выдвигают ценные рацпредло­
жения. Но в целом поток предложений 
постепенно снизился — все наиболее на­
глядные усовершенствования сделаны, 
резервов рационализации остается все 
меньше и их сложнее найти.

Одним из важнейших элементов сис­
темы совершенствования производства и 
быстрого распространения эффективных 
практик стала система персональных ком­
муникаций между генеральными директо­
рами заводов, а также налаживание вза­
имопонимания между производственни­
ками и сбытовиками. С 2005 по 2012  г. 
два раза в год проводились трехдневные 
конференции, в которых участвовали ге­
неральные директора всех заводов в со­
ставе группы «КНАУФ СНГ» и руково­
дители региональных центров сбыта. На 
конференциях выступали руководители 
«КНАУФ СНГ» с анализом результатов 
и постановкой актуальных задач, ди­
ректора предприятий делали доклады об 
опыте решения задач — таким образом 
осуществлялся процесс обмена опытом по 
найденным решениям и «мозговой штурм» 
по решению новых задач. Периодически 
такие совещания посещали руководители и 

ответственные сотрудники штаб-квартиры 
международной компании Knauf.10

Еще один важный момент совершенство­
вания производства — повышение уровня 
безопасности и снижение производствен­
ного травматизма. Этой цели служат Стан­
дарт безопасности КНАУФ и Система оцен­
ки рисков. Цель внедрения Стандарта  — 
улучшение деятельности предприятий по 
вопросам охраны здоровья и обеспечения 
безопасности труда. Стандарт отвечает 
Международному стандарту системы ме­
неджмента охраны здоровья и обеспечения 
безопасности труда OHSAS 18001-2007. В 
дополнение к самому Стандарту было пере­
ведено на русский язык и адаптировано 
для применения на предприятиях группы 
«КНАУФ СНГ» «Руководство по безопас­
ности КНАУФ». К активной реализации 
проекта подключены уже многие россий­
ские производственные предприятия 
«КНАУФ». На вновь подключаемых к про­
екту предприятиях активно используется 
опыт, наработанный при внедрении 
Стандарта на пилотных предприятиях 
(«КНАУФ ГИПС Новомосковск» и «КНАУФ 
ГИПС Дзержинск», а также «Санкт-
Петербургском КПК» — пока единствен­
ном российском предприятии группы 
«КНАУФ СНГ», уже продолжительное вре­
мя имеющем сертифицированную по меж­
дународному стандарту OHSAS 18001-2007 
систему менеджмента охраны здоровья и 
обеспечения безопасности труда). В ходе 
внедрения Стандарта расширяются функ­
ции комитетов по охране труда, рабочим 
предоставлено право участвовать в обсуж­
дении политик по охране труда, начинает 
активно использоваться система оператив­
ных сообщений о выявленных угрозах 
безопасности труда и мерах по их устра­
нению, предлагаемых самими работника­
ми.

10  По воспоминаниям д-ра Г. Ленга: «Первые 
конференции прошли пассивно. На второй-третий 
год была сплошная ругань — производственники 
против сбытовиков, „стенка на стенку“. К четвер­
тому году все научились общаться без ругани и 
находить взаимоприемлемые решения».
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Наконец, неотъемлемой частью всей си­
стемы эксплуатации и совершенствования 
производства является система качества. 
Она включает такие элементы, как деталь­
ные инструкции и регламенты, системы 
стандартов практически для каждой опе­
рации11, максимальную автоматизацию 
сложных процессов, входной контроль 
сырья и выборочные приемо-сдаточные 
испытания образцов произведенной про­
дукции, внутреннюю и внешнюю серти­
фикацию продукции.

В целом производственные практики 
предприятий «КНАУФ СНГ» представляют 
собой «нормаль процесса» динамичного 
развития крупной промышленной системы, 
в которой сочетаются паттерны действий 
международных корпораций (стандартиза­
ция производственных практик, междуна­
родный бенчмаркинг производительности 
и качества, внимание к безопасности про­
изводства) и своеобразные «ретроиннова­
ции» — восстановление национальных 
(«советских») практик. Высокий уровень 
совпадения с «советскими» практиками 
не является здесь случайным — периоды 
высоких темпов развития советской про­
мышленности (1958–1963  гг. и особенно 
1966–1977  гг.12) сформировали ряд эффек­
тивных приемов (массовая рационализа­
торская и изобретательская деятельность, 
навыки «ударных темпов» строительства 
и ввода в эксплуатацию производственных 
объектов, восприятие проектных показа­
телей как временных ориентиров уровня 
производительности), которые не смогли 
получить полного развития в системе пла­
нового хозяйства.

Политики и приемы развития 
сбытовой деятельности

Суть политики сбытовой деятельности 
«КНАУФ СНГ» состоит в работе на двух 

11  Как с гордостью отмечали в «КНАУФ ГИПС 
Кунгур», «на 260  сотрудников приходится 187 тех­
нологических инструкций» [FMVideo, 2013].

12  Период реализации так называемой «косы­
гинской реформы».

уровнях — отношений с дилерами и от­
ношений с конечными пользователями 
(проектировщиками, инженерами, рабо­
чими  — всеми, кто будет использовать 
технологии и материалы Knauf). Именно 
в отношениях с конечными пользовате­
лями в подразделении «КНАУФ СНГ» 
был применен ряд уникальных приемов: 
оно фактически осуществило задачу вос­
создания кадрового потенциала отрасли 
«сухого» строительства, причем подошло 
к данной задаче с немецкой основатель­
ностью. Система воссоздания кадрового 
потенциала отрасли состоит из ряда взаи­
мосвязанных элементов.

Во-первых, это система повышения 
квалификации для действующих проек­
тировщиков. Примерами является запуск 
Школы дизайна КНАУФ в Перми в сотруд­
ничестве с местным Союзом дизайнеров 
или семинары для представителей строи­
тельной отрасли, проводимые регулярно 
в разных городах России и СНГ, в том 
числе в ведущих проектных институтах 
(ЛенНИИпроект и др.).

В-вторых, это поддержка подготовки 
инженеров-строителей. Примером данной 
деятельности является открытая в 2012  г. 
Учебная лаборатория МГСУ-КНАУФ, на ба­
зе которой может проходить одновременное 
обучение 30  человек и которая снабжена не 
только учебной литературой, но и строи­
тельными материалами и действующими 
образцами строительной техники, а также 
Информационно-консультационный центр 
КНАУФ, созданный во Владивостоке на 
базе Инженерной школы Дальневосточного 
федерального университета (ДВФУ).

Заслуживающие особого внимания ре­
шения были применены в области под­
готовки техников и квалифицированных 
рабочих. Здесь сочетаются следующие 
компоненты:

	подготовка специалистами подразделе­•	
ния «КНАУФ СНГ» ряда пособий, во­
шедших в федеральный комплект учеб­
ников для обучения в учреждениях на­
чального и среднего профессионального 
образования Российской Федерации;
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	разработка федерального стандарта и •	
включение в перечень специальностей 
среднего профессионального образова­
ния Российской Федерации специаль­
ности «мастер сухого строительства»;
	 проведение (с 2006  г.) всероссийских и •	
региональных олимпиад профессиональ­
ного мастерства среди обучающихся в 
образовательных учреждениях среднего 
профессионального образования по раз­
личным строительным специальностям 
(«мастер сухого производства», «строи­
тельство и эксплуатация зданий и соо­
ружений», «облицовщик-плиточник», 
«штукатур», «онтажник»);
	открытие региональных ресурсных цен­•	
тров (объединяющих учебные классы и 
оборудованные материалами и техникой 
мастерские) на базе ПТУ во всех регио­
нах страны;
	работа собственных учебных центров •	
«КНАУФ СНГ», разбросанных по всей 
России и в странах СНГ.

Напомним, что речь идет не о благотво­
рительности, а о практиках продвижения 
товаров Knauf путем обучения всех ти­
пов пользователей. Интересно, что в пе­
риод кризиса 2008–2009  гг. данный тип 
расходов был единственным, который не 
подлежал сокращению. Здесь сказался не 
расчет, а интуиция и провозгашаемая в 
корпоративной философии Knauf «ориен­
тация на будущее».

Общение с рабочими, особенно с мо­
лодежью, учащейся по рабочим специ­
альностям, привело в 2009–2011  гг. к 
серьезным изменениям в брендировании 
товаров Knauf. Прежде всего все продук­
ты «КНАУФ» получили дополнительную 
маркировку «Немецкий стандарт». Кроме 
того, сменилась упаковка, измененилось 
название продуктов, начались продажи 
строительного инструмента и оснастки под 
маркой Knauf.

Смена упаковки была направлена в пер­
вую очередь на упрощение «распознавае­
мости» товара. Упаковка всех гипсовых 
смесей стала белой, а цементных — серой. 
На каждой пачке появились пиктограммы 

с инструкцией работы с материалом, а так­
же таблица с указанием основных товар­
ных категорий и продуктов Knauf.

Претерпели изменения и названия про­
дуктов. Для многих русскоговорящих по­
требителей слова «Фугенфюллер» и «Ни­
велирэстрих» были чем-то вроде скоро­
говорок — они трудно произносились и 
плохо запоминались. В результате «Фу­
генфюллер» стал «Фугеном», «Флизенкле­
бер» — «Флизеном», а «Нивелирэстрих» — 
«Боденом».

Изменилась и система промоакций — 
стали проводиться бесплатные обучающие 
семинары непосредственно в крупных 
торговых центрах («Леруа Мерлен» и др.), 
а также осуществляться поддержка поль­
зователей — корпоративный сайт содер­
жит в свободном доступе более 20  деталь­
ных комплектов справочных материалов, 
от «альбомов рабочих чертежей» для от­
дельных видов работ до «Памятки шту­
катура», написанных простым, понятным 
языком.

Таким образом, маркетинговые прак­
тики «КНАУФ СНГ» не только стали спо­
собом поддержания и развития продаж и 
вывода на рынок новых продуктов, но и 
продемонстрировали важнейшие элемен­
ты встраивания корпорации в российский 
социально-экономический ландшафт, о чем 
пойдет речь ниже.

Политики в области управления 
персоналом

Политики и приемы развития систем 
управления персоналом опираются на об­
щую философию корпорации. В этом от­
ношении крайне показательно сравнить, 
как данная философия излагается нынеш­
ним высшим руководством фирмы (наем­
ными менеджерами) и как то же излага­
ется собственником фирмы Николаусом 
Кнауфом.

Высшее руководство излагает «фило­
софию корпорации Knauf» подробно и 
даже несколько высокопарно [Грундке, 
Биннеманн, 2012]:
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Честность•	  — приверженность тради­
ционным ценностям (бережливость, 
эффективное и бережное использова­
ние ресурсов, социальная ответствен­
ность, бесконфликтность, финансовая 
независимость, дисциплина, образцовое 
поведение).
Человечность•	  — чувство такта и бла­
городство, приверженность семейным 
ценностям, уважительное поведение, 
конструктивное отношение к ошибкам 
и проблемам.
Ориентация на будущее•	  — стратеги­
ческое и долгосрочное мышление и по­
ведение; умение приспосабливаться к 
реальным условиям, способность к из­
менению, готовность к переменам; пред­
приимчивость и готовность рисковать; 
постоянное продвижение и поддержка 
инноваций.
Ответственность за результат•	  — 
прагматизм и ориентация на успех; 
первоклассное качество; партнерская 
ориентированность на клиента; лидер­
ство по затратам (наиболее быстрое и 
эффективное производство при наи­
меньших затратах).
Доверие•	  — свобода в принятии реше­
ний; личная ответственность; санкции 
за злоупотребление доверием; надеж­
ность, терпимость и выполнение обе­
щаний; социальные гарантии и прин­
цип оплаты по количеству и качеству 
труда.
Лояльность•	  — соблюдение принятых 
в компании правил; дисциплина и вза­
имная надежность.
Вовлеченность•	  — великодушие; похва­
ла, признание, критика и порицание; 
делегирование ответственности; продви­
жение и развитие сотрудников.
Выносливость•	  — признание и поощре­
ние особых достижений, незаурядное 
личное участие; выдержка; надежность 
и способность переносить нагрузки; дис­
циплина.
Николаус Кнауф излагает принципы 

корпорации в отношении персонала весь­
ма наглядно и даже приземленно:

Самое главное в достижении успеха — 
мотивация сотрудников. Прежде всего, 
они должны получать соответствующие 
зарплаты, в среднем большие, чем по 
отрасли. Только такой персонал в состоя­
нии производить качественную продук­
цию, сознавая, что уровень заработков 
напрямую связан с ростом производства. 
Во-вторых, общественные помещения 
на наших предприятиях в России ни в 
чем не должны уступать подобным по­
мещениям на Западе. Я имею в виду 
модернизацию столовых и кухонь для 
персонала, состояние сантехники, обору­
дование комнат для переодевания и т. д. 
Необходимо, чтобы качественной была 
рабочая одежда, безопасной — кожа­
ная обувь. Все это сотруднику заметно, 
как говорится, невооруженным глазом. 
Другое важное обстоятельство — то, 
что воспринимается головой. Это — со­
временное оборудование, компьютерная 
техника.
Таким образом, каждый наш сотрудник 
видит и сознает, что, получая прибыль, 
фирма постоянно заботится и о нем 
[Пиляцкин, 2013].

В результате реализации вышеописан­
ных принципов система управления пер­
соналом базируется на сочетании ряда 
приемов.

Упор на постоянную часть заработной •	
платы13, гарантированность вознаграж­
дения14.
Сочетание внутреннего набора на откры­•	
вающиеся вакансии в целом по группе 
компаний «КНАУФ СНГ»15 с широкой 
практикой привлечения выпускников 

13  По замечанию респондентов, «премию ото­
брать можно, а зарплату — нет».

14  Как нам с гордостью поведали на заводе 
«КНАУФ» в Красногорске, «никогда за всю исто­
рию предприятия работникам не задерживали 
зарплату».

15  Таким образом, карьерный рост достига­
ется либо путем повышения в должности на том 
же предприятии, либо путем перевода на новые 
объекты (так, начальник производства переходит 
на вновь запускаемый завод техническим дирек­
тором и т. п.).
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техникумов и ПТУ, не имеющих опыта 
работы, что крайне редко встречается на 
российских предприятиях [Zavyalova, 
Kosheleva, Ardichvili, 2011; Gurkov, 
Settles, 2013]16.
Система обучения для всех категорий •	
персонала. Быстрому освоению эффек­
тивных приемов работы способствует 
система стажировок17, а на «зрелых» 
заводах — развитая система наставниче­
ства и созданные собственные учебные 
центры.
Развитая социальная инфраструктура •	
(субсидированные столовые, корпора­
тивный транспорт для всех категорий 
сотрудников, медпункты, сохранение са­
наториев на приобретенных в 1990-е  гг. 
предприятиях).
Меры, направленные на профессиональ­•	
ное развитие работника (оплата повы­
шения квалификации или получения 
второго высшего образования) и повы­
шение социального статуса работника 
(беспроцентные ссуды предприятия на 
приобретение жилья).
Скорейшая ликвидация с помощью ав­•	
томатизации рабочих мест с тяжелыми 
условиями труда на приобретенных за­
водах и элиминирование подобных ра­
бочих мест при проектировании вновь 
открывающихся заводов.
Последний пункт имеет особое значение. 

С помощью автоматизации производствен­
ных процессов, насыщения работы опера­
торов производственных линий содержа­

16  На ряде вновь запущенных заводов, напри­
мер, на «КНАУФ ГИПС Кунгур», основной костяк 
персонала — молодежь, пришедшая на завод не­
посредственно после техникума в 18–19  лет. По 
словам технического директора «КНАУФ ГИПС 
Кунгур» К. Шевела, «никто не ожидал, что здесь 
так легко и быстро люди научатся работать» 
[FMVideo, 2013].

17  На стажировках стараются не экономить. Так, 
на «КНАУФ ГИПС Кунгур» слесари по ремонту 
спецтехники (погрузчиков, экскаваторов) проходили 
многомесячную стажировку на заводах — произво­
дителях данной техники (в Австрии, где выпускают 
погрузчики Liebherr, и во Франции, где выпускают 
экскаваторы Liebherr) [FMVideo, 2013].

тельными моментами (работа со сложным 
КИПом, сознательный выбор режимов ра­
боты), включения творческих моментов в 
круг должностных обязанностей рабочих 
на вспомогательных операциях пытаются 
создавать социально однородные в целом 
рабочие коллективы, без разделения на 
«белую» (менеджеры, ИТР, специалисты, 
наладчики) и «черную» кость (упаковщи­
ки, грузчики, уборщики производственных 
помещений).

В целом политики и приемы управле­
ния персоналом на предприятиях «КНАУФ 
СНГ» повторяют практики российских про­
цессных производств западных корпораций 
(см.: [Gurkov, 2014]). Отличие состоит в мас­
штабе задачи — сохранить, при колоссаль­
ной общей численности персонала россий­
ского подразделения (в 2013  г. в «КНАУФ 
СНГ» работали более 7000  человек), с тру­
дом достигнутую в начале 2010-х гг. общую 
атмосферу «расширенной семьи»,

где руководители воспринимаются как •	
инноваторы с авантюрной жилкой;
поддерживается индивидуальная и •	
групповая инициатива, постоянная го­
товность к изменениям и стремление 
опередить всех остальных;
фирма стремится открывать новые гори­•	
зонты и захватывать новые ресурсы;
при этом существует набор хорошо вы­•	
строенных и эффективных процедур, 
процессов и структур, а взаимные от­
ношения весьма дружелюбны.

Практики и приемы  
социализации компании

Деятельность подразделения «КНАУФ 
СНГ» вышла далеко за рамки привыч­
ных понятий PR (public relations) и GR 
(government relations). Речь идет не про-
сто о системах «отношений», а о превра-
щении «КНАУФ СНГ» в неотъемлемый 
элемент политического, экономического и 
социального ландшафта России и стран 
СНГ. Это достигается рядом приемов. Во-
первых, фирма стремится иметь широ-
чайший круг «стейкхолдеров»:
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Правительство и Президент Российской •	
Федерации — как адресаты рекоменда­
ций в отношении режима поддержки 
иностранных инвестиций в производ­
ство18;
Государственная дума — в части улуч­•	
шения законодательства в области борь­
бы с контрафактной продукцией;
Министерство образования и науки — в •	
области согласования стандартов про­
фесионального образования, особенно 
начального и среднего профессиональ­
ного образования;
профессиональные ассоциации (Совет •	
российских строителей, Ассоциация 
производителей строительных материа­
лов и др.) — для согласования техни­
ческой и сбытовой политики, решения 
проблем стандартизации и доброволь­
ной сертификации, предотвращения 
«торговых войн»;
объединения немецких инвесторов — •	
для согласования позиции и усиления 
влияния на государственные власти 
стран СНГ;
органы МВД России и стран СНГ — для •	
выявления и пресечения фактов произ­
водства и реализации поддельной про­
дукции под маркой Knauf;
местные власти и фирмы-соседи — для •	
реализации кооперационных проектов и 
разделения издержек на развитие мест­
ной инфраструктуры в системах госу­
дарственно-частного партнерства;
деловая пресса — для освещения дости­•	
жений и проектов, имеющих общеотрас­
левое значение, причем предпочтение 

18  Генеральный управляющий «КНАУФ СНГ» 
д-р Герд Ленга был единственным иностранцем, 
приглашенным в апреле 2011  г. на совещание к 
В. В. Путину по вопросам развития строительной 
отрасли до 2020  г. [Астахова, 2011]. Результатом 
совещания стало принятие «Стратегии развития 
промышленности строительных материалов и 
индустриального домостроения на период до 
2020  года» (утверждена приказом Министерства 
регионального развития Российской Федерации 
от 30  мая 2011  г. №  262) [Правительство РФ, 
2011].

отдается наиболее солидным отрасле­
вым изданиям («Строительные материа­
лы», «Горный журнал») и федеральным 
информационным агентствам;
профсоюзы — для прогнозирования то­•	
чек возможной социальной напряжен­
ности и предупреждения коллективных 
действий;
церковь•	 19.
Подобная система многоуровневых от­

ношений поддерживается и в странах СНГ. 
Так, Николаус Кнауф указом Президента 
Украины был награжден 26  августа 2008  г. 
«за весомый личный вклад в социально-
экономическое развитие, укрепление ав­
торитета Украины в мире, благотворитель­
ную и общественную деятельность, а так­
же по случаю 17-летия независимости 
Украины» государственным орденом «За 
заслуги» III степени. Личные отношения 
связывают Николауса Кнауфа и с Пре­
зидентом Казахстана. При этом в странах 
СНГ иногда компания ставит перед госу­
дарственной властью достаточно жесткие 
вопросы, настойчиво требуя пересмотра 
основ экономической политики в части 
внешнеторгового и валютного регулирова­
ния (например, так происходит в Узбе­
кистане). И при этом все происходит в 
максимально корректной форме, обе сто­
роны «не теряют лицо».

Во-вторых, во всех этих отношениях 
фирма сохраняет свою идентичность и 
поддерживает собственное достоин-
ство — с одной стороны, «держит удар», 
с другой стороны, старается не идти на 
компромиссы ради сиюминутной выгоды. 
Этому «КНАУФ СНГ» научил опыт 1990-х гг. 
Так, напряженная история сложилась в 
1997–1998  гг. вокруг предприятия в Крас­
нодарском крае, где была предпринята по­
пытка рейдерского захвата. Одному из 
соавторов данного доклада, как замести­
телю министра экономики Российской 

19  Каждый директор предприятия «КНАУФ 
СНГ» имеет специальный фонд для поддержки 
местной церкви. Помощь выделяется на самые 
значимые части церкви — купола, звонницу, 
иконостас.
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Федерации, пришлось участовать в фор­
мировании позиции Правительства Рос­
сийской Федерации по этому поводу. В ко­
нечном счете права Knauf были восстанов­
лены. Художественное описание данной 
ситуации можно посмотреть в книге [Сви­
наренко, 1999].

Еще более «интересная» история слу­
чилась в г. Дзержинске Нижегородской 
области. Там в марте 1999  г. Николаусу и 
Балдвину Кнауфам на переговорах с ру­
ководством Нижегородской области было 
сделано «заманчивое» предложение — вви­
ду того что местное отделение Федеральной 
налоговой службы посчитало 9  млн немец­
ких марок, направленных в 1995–1998  гг. 
компанией Knauf на инвестиции в дзер­
жинский завод «Авангард», «как потра­
ченные не по назначению» и предъявило 
претензии на 52  млн руб. (4  млн немецких 
марок по курсу того времени), заместитель 
губернатора предложил передать област­
ной администрации акции предприятия 
на сумму штрафа [Авдеев, 1999]. К чести 
российской судебной и административной 
системы, это «предложение» явилось апо­
геем длившегося более года конфликта. 
29  марта 1999  г. Федеральный арбитраж­
ный суд Московского округа, рассмотрев 
кассационную жалобу УФСНП по Ниже­
городской области, принял решение и от­
клонил доводы налоговой полиции как 
не  соответствующие закону. После этого 
19  апреля 1999  г. администрация Ниже­
городской области и «Авангард-Кнауф» 
подписали соглашение о социально-эконо­
мическом сотрудничестве, а 22  апреля 
1999  г. в Москве состоялась презентация 
Нижегородской области немецким деловым 
кругам [Белаков, 1999].

Пример деятельности «КНАУФ СНГ» 
показывает, что крупные подразделения 
зарубежных корпораций действительно 
оказывают существенное институциональ­
ное воздействие, причем по самым разным 
направлениям. Особенно важно отметить 
прием «абстиненции» — зарубежные кор­
порации по возможности пытаются избе­
гать размещения заводов в регионах и 

местностях, в которых «местные власти 
предлагают дополнительные услуги по ре­
шению проблем». Именно таким образом 
в России постепенно формируются полно­
ценные региональные кластеры концен­
трации производств зарубежных корпора­
ций (г. Ступино и Нарофоминский район 
Московской области, г. Калуга и окрест­
ности, г. Новомосковск Тульской области, 
г. Дзержинск Нижегородской области20 и 
ряд других).

Опыт развития 
«КНАУФ СНГ » в свете теории 
интернационализации

Опыт развития международной компании 
Knauf в России и других странах СНГ 
прекрасно иллюстрирует основные этапы 
успешного развития производственного 
подразделения международной корпора­
ции [Forsgren, 2008].
1.	 Корпорация начинает производство в 

новой стране (либо путем строительства 
новых производственных объектов, либо 
путем использования местных контрак­
торов, либо путем покупки локальных 
производителей) только в том случае, 
если уверена в том, что в наличии име­
ются компетенции, необходимые для 
контроля и управления вновь создаю­
щимися (приобретаемыми) производ­
ственными активами.

2.	 Строительство и запуск новых произ­
водственных объектов либо покупка 

20  В настоящее время в г. Дзержинске реализу­
ется крупнейший инвестиционный проект одной 
из обследованных нами фирм (совместный проект 
Solvay с «СИБУРом» стоимостью несколько млрд 
евро). Стоит напомнить историю, случившуюся с 
Knauf в г. Дзержинске, чтобы понять долговреме­
ненное воздействие Knauf на местный инвестици­
онный климат. Аналогичная ситуация сложилась 
и в г. Новомосковске, где в 2009–2013  гг. было 
реализовано несколько самых успешных инве­
стиционных проектов «КНАУФ СНГ», первопро­
ходцем в преобразовании локального инвестици­
онного климата в 1990-х  гг. выступала P&G (см.: 
[Пеппер, 2013]).
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местных фирм требует минимального 
уровня одобрения данных действий со 
стороны властей принимающей страны. 
Это заставляет корпорацию добиваться 
общественного признания уместности 
(полезности) своей деятельности.

3.	 Даже если корпорация начинает произ­
водственную деятельность в новой стра­
не с использования локальных брендов 
(что случается крайне редко), она всегда 
будет стремиться перенести в данную 
страну свои собственные бренды, имею­
щие для местных потребителей прелесть 
новизны и флер «иностранности». На 
практике в большинстве случаев про­
исходит обратное — корпорация начи­
нает местное производство с переноса 
ранее импортировавшихся «глобальных 
брендов», которые постепенно «локали­
зуются», приспосабливаясь к специфи­
ческим запросам, требованиям и вкусам 
местных потребителей.

4.	 Далее, по мере развития производствен­
ных операций, локальные подразделе­
ния корпорации начинают «обрастать» 
местными связями (поставщиками, суб­
контракторами, местными университе­
тами, исследовательскими центрами, 
школами, церквями и т. д.).

5.	 При благоприятном развитии событий 
корпорация добивается значительной 
доли на локальном рынке и стремит­
ся увеличить ее всеми допустимыми 
способами, в том числе путем покупки 
локальных конкурентов.

6.	 Обретение корпорацией значительной 
доли рынка позволяет ей все более за­
метно воздействовать на институцио­
нальное окружение в принимающей 
стране, зачастую диктуя местным (и 
федеральным) властям удобные для 
корпорации условия ведения бизне­
са.
Однако опыт «КНАУФ СНГ» иллюстри­

рует и иной аспект развития производств 
международных корпораций — постепен­
ную смену мотивов инвестиций. В класси­
ческой теории интернационализации (см.: 
[Dunning, 1981; 1992]) компании начинают 

зарубежное производство под влиянием 
одного или нескольких мотивов зарубеж­
ных инвестиций:

получение доступа к дополнительным •	
ресурсам (resource-seeking);
получение доступа к новым рынкам •	
(market-seeking);
повышение эффективности операций •	
корпораций (возможности запуска но­
вых, более эффективных мощностей 
в иной стране либо достижение обще­
корпоративной эффективности путем 
реализации экономии от масштаба или 
охвата, efficiency seeking).
Компания Knauf начала свою произ­

водственную деятельность в России и в 
других странах СНГ под влиянием соче­
тания двух мотивов — “resource-seeking” 
и “market-seeking”. Компания стремилась 
прежде всего перенести в Россию обще­
корпоративные стандарты эффективности 
производственных процессов и качества 
готовой продукции, и эта задача была 
успешно выполнена. Более того, путем 
создания специфической системы управ­
ления персоналом (уверенность в стабиль­
ности рабочего места, постоянное повы­
шение квалификации, поддержка рацио­
нализаторского и изобретательского 
движения, перенос лучших практик меж­
ду заводами, в том числе путем ротации 
персонала) на ряде заводов «КНАУФ СНГ» 
были созданы условия, способствующие 
превышению общекорпоративных стан­
дартов производительности и качества. 
Тем самым компания Knauf постепенно 
включала в мотивы своей деятельности в 
России помимо базовых мотивов «расши­
рение сырьевой базы» и «расширение 
рынка» и мотив «повышение общекорпо­
ративной эффективности» (efficiency 
seeking). Именно последний мотив игра­
ет важнейшую роль в проектах Knauf в 
России начиная с 2009  г. (расширение 
сырьевой базы в Центральной России, 
увеличение в два раза исходной проектной 
мощности завода Knauf Insulation в 
Тюмени, масштабный проект реконструк­
ции Санкт-Петербургского КПК).



113Развитие российского подразделения международной корпорации: опыт «КНАУФ СНГ»

РЖМ 12 (1): 95–116 (2014)

Заключение

Опыт развития группы «КНАУФ СНГ»  — 
это опыт поиска и отбора наиболее эффек­
тивных политик и приемов российской 
фирмы, имеющей преференциальный до­
ступ к зарубежным технологиям во всех 
видах (know-how, know-why, know-whom). 
Безусловной удачей стало существование 
материнской компании в такой на первый 
взгляд архаической юридической форме, 
как коммандитное товарищество (товари­
щество на вере), в котором собственники 
активно участвуют в стратегическом управ­
лении и отвечают всем своим имуществом 
по обязанностям фирмы. Это отразилось и 
в использовании всего арсенала методов, 
доступных именно владельцам крупной 
немецкой фирмы, по защите новоприоб­
ретенного имущества от посягательств рос­
сийских рейдеров, и в смелости завершать 
крупные инвестиционные проекты в самых 
мрачных экономических условиях (резкое 
падение продаж в разгар экономического 
кризиса), и в устойчивом стремлении реа­
лизовывать самые простые и наглядные 
формы и методы мотивации персонала. 
Одновременно наш материал потверждает 
утверждение, вынесенное в качестве эпи­
графа статьи: в абсолютном большинстве 
проблемных ситуаций компания Knauf на­
ходила не самое простое и даже не обяза­

тельно самое эффективное, но самое мудрое 
решение проблемы. Одним из примеров 
подобных решений может являться сохра­
нение на прежних должностях директоров 
приобретаемых заводов. Иным примером 
мудрого решения проблемы являются уси­
лия «КНАУФ СНГ» по развитию системы 
начального и среднего профессионального 
образования в области строительных специ­
альностей. Мы надеемся, что как основные 
принципы, так и отдельные приемы разви­
тия группы компаний «КНАУФ СНГ» смо­
гут служить образцом для иных российских 
производственных компаний.
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