
Внутрикорпоративный PR являет�

ся важной составляющей политики

любой крупной компании. Однако

еще более важной и сложной задача

становится, если речь идет о хол�

динговой структуре, включающей

в себя целый ряд компаний и меж�

региональных объединений. Тем бо�

лее если компании работают на раз�

личных рынках и лидируют в соот�

ветствующей отрасли или регионе.

В любом случае, первоочередная

задача руководства такой организа�

ции — создание более тесной инте�

грации входящих в компанию или

холдинг структур. 

Острова в океане
Наиболее часто встречающаяся

проблема, возникающая при попытке

усилить интеграцию, это относитель�

ная самодостаточность отдельных

структур. Наиболее ярко ее можно

описать на примере холдинга, в со�

став которого решили войти уже сло�

жившиеся и довольно крупные ком�

пании, так как в этом случае пробле�

мы гипертрофируются и становятся

более заметными, чем в случае инте�

грации отдельных отделов компании. 

Как правило, каждая такая ком�

пания имеет значительный опыт ра�

боты на рынке, сложившийся кол�

лектив, внушительный багаж реали�

зованных проектов и устоявшийся

имидж. В определенный момент ру�

ководство такой организации при�

нимает решение о том, что для ук�

репления своих позиций на рынке

и дальнейшего развития бизнеса

целесообразно объединиться в хол�

динг с другими лидирующими игро�

ками. В этом случае, как правило,

создается управляющая компания,

которой делегируется в том числе

и внутрикорпоративный PR.

К моменту вхождения в холдинг

компания имеет сложившийся под�

ход к бизнесу. Выработаны собст�

венные приоритеты, принципы ре�

шения проблем, определена страте�

гия развития, а также маркетинго�

вая и рекламная политика.

В компании существует собствен�

ная корпоративная культура, сло�

жившиеся правила поведения и от�

ношения между подразделениями,

система субординации. И сотрудни�

кам очень непросто принимать не�

которые новые правила, диктуемые

Вопросы, рассматриваемые в статье, лежат на стыке маркетинга

и менеджмента. Автор делится практическим опытом построения

эффективных коммуникаций, направленных на сотрудников ком�

пании, утверждая, что внутренняя интеграция является одним из

условий успешности ее внешней маркетинговой деятельности.
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холдингом. В общем, организация

имеет все, чтобы ощущать себя пол�

ноценной и самодостаточной. 

Наконец, руководство имеет свое

видение роли компании в холдинге.

Кто�то считает ее неотъемлемой ча�

стью холдинга, а для кого�то это —

просто дополнительные возможно�

сти совершенствования бизнеса.

Но даже если на уровне руководст�

ва принадлежность отдельной

структуры к холдингу ощущается,

то сотрудники среднего и нижнего

звена идентифицируют себя лишь

с собственной компанией.

Итак, мы описали самостоятель�

ную и самодостаточную компанию.

Теперь представим, что таких ком�

паний несколько и каждая из них

отличается от другой, а объединяет

их понимание руководством необ�

ходимости консолидировать уси�

лия для укрепления своих позиций

на рынке. Если дело касается от�

дельных подразделений одной

компании, принципиальных отли�

чий нет, просто в ряде случаев про�

блемы не так ярко выражены,

но суть их от этого не меняется.

Фактически, мы имеем архипелаг

из независимых островов, решив�

ших объединится, но при этом не

желающих терять свою националь�

ную самобытность. Задача — дать

населению островов почувствовать

себя частью единого государст�

ва — оказывается совсем не�

простой.

Выбор консультанта
Фактор, без которого интеграция

невозможна в принципе — это осо�

знание ее необходимости руковод�

ством компаний. Если этого осо�

знанного стремления в кооперации

нет, то любые маркетинговые и PR�

приемы бесполезны, так как ука�

зания непосредственного руково�

дителя являются приоритетными.

В конце концов, каждый знает, в ка�

ком именно месте он получает зар�

плату…

К счастью, в большинстве случа�

ев понимание необходимости внут�

ренней интеграции у руководителей

имеется, и такого рода проблема не�

типична. Однако тут же возникает

следующий важнейший вопрос —

кто будет движущей силой интегра�

ции? Кто выработает рекомендации,

разработает планы и займется их

воплощением в жизнь? У каждой

компании есть свой взгляд на ситуа�

цию, у головного офиса — свой,

и привести эти позиции к общей

платформе достаточно сложно. На�

илучшим выходом является привле�

чение стороннего консультанта. 

Независимая компания�консуль�

тант обладает рядом преимуществ.

Во�первых, она может непредвзято

оценить ситуацию. Во�вторых, не бу�

дучи связанной ни с одной из компа�

ний, она может вырабатывать свои

рекомендации, не оглядываясь на

«своего» начальника. И, наконец,

компания, имеющая опыт работы

в сфере маркетинговых коммуника�

ций, может сразу оценить ресурсы,

необходимые для реализации под�

готовленных рекомендаций. 

Вначале — анализ ситуации
Итак, предположим, что в резуль�

тате тендера был привлечен внеш�

ний консультант. Как правило, это

агентство, и его выбор определяет�

ся теми функциями, которые Заказ�

чик собирается делегировать соот�

ветствующему аутсорсеру. К ним от�

носится как координация внутри�

корпоратиной деятельности, так

и внешней маркетинговой политики

компании, что чаще всего и случает�

ся. Тем более что эти элементы вза�

имосвязаны, во всяком случае, вну�

тренняя интеграция является одним

из условий успешности внешней

маркетинговой деятельности хол�

динга.

Работа начинается с постановки

задачи и детального анализа ситуа�

ции. С этой целью, помимо постоян�

ных контактов с управляющей ком�

панией холдинга, устанавливаются

связи с локальными фирмами на

местах или соответствующим под�

разделениями: встречи с топ�ме�

неджментом, видение путей реше�

ния поставленных задач, анализ

маркетинговой политики, а также

деятельности конкурентов и, нако�

нец, написание программы. 

Обычно первые этапы такой про�

граммы включают в себя три основ�

ных направления: 

• информационное обеспечение

внутренней интеграции, нала�

живание регулярного горизон�

тального обмена всей необхо�

димой информацией между

профильными подразделения�

ми, создание вертикальных ин�

формационных потоков от ло�

кальных компаний к руководст�

ву холдинга; 

• частичная унификация марке�

тинговой и рекламной политики

компаний в той ее части, кото�

рая касается непосредственно

холдинга; 

• выработка единой внутрикор�

поративной культуры. 

Понятно, что идеальная ситуа�

ция, предполагающая формирова�

ние полностью единой корпоратив�

ной культуры, невозможна, но инте�

грировать в корпоративные культу�

ры компаний единые принципы

холдинга необходимо.

Кто это будет делать?
После определения задач и спо�

собов их осуществления следует

вопрос о проводниках и исполни�

телях принимаемых решений. Реа�

лизация принятой стратегии ис�

ключительно силами агентства не�

эффективна. Это связано с тем,

что агентство — все�таки привле�

ченная, а не внутренняя структура,

что вызывает недоверие у предста�

вителей компаний. Также возника�

ют сложности с быстрой корректи�

ровкой действий на местах, воз�

можной удаленностью локальных

компаний, задержкой предостав�

ляемой информации. Кроме того,

не нужно забывать о таком важном

факторе, как естественное недове�

рие сотрудников локальных компа�

ний к решениям, приходящим «из

центра». Каждое такое решение бу�

дет обязательно согласовываться

с местным руководителем, что

приводит к дополнительным за�

держкам. Более того, существует

очевидная нехватка времени у ру�

ководства компаний, а участие

первых лиц в случае, если речь

идет о внутрикорпоративных про�

цессах, — необходимо. Поэтому

очевидно, что нужен сотрудник или

сотрудники, на которых и будут

Ю. Курсова
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возложены обязанности по прове�

дению в жизнь выработанной инте�

грационной политики.

Как показала практика, наилуч�

шими кандидатурами на эти долж�

ности оказываются руководители

маркетинговых подразделений. Они

лучше других понимают важность

сотрудничества и интеграции и, кро�

ме того, «разговаривают на одном

языке» с консультантом.

Единый маркетинговый орган
Итак, сотрудники, ответственные

за реализацию решений в области

маркетинга и PR, найдены. Однако

возникает вопрос об уровне их пол�

номочий и степени участия в выра�

ботке решений. Решения, принима�

емые управляющей компанией,

без учета мнения локальных, как

правило, оказываются неэффектив�

ными по вполне понятной причи�

не — трудно учесть специфику. 

Таким образом, оптимально нали�

чие единого органа — совета коор�

динаторов по маркетингу, — кото�

рый будет разрабатывать решения

в области как внешней, так и внут�

ренней PR�деятельности. Агентство

в данном случае может являться

представителем головного офиса

холдинга, а также консультантом

и координатором. 

На совет координаторов возлага�

ется работа по следующим направ�

лениям:

• составление и реализация пла�

нов маркетинговой и PR�актив�

ности холдинга, их координа�

ция с активностью локальных

компаний;

• работа в области внутрикорпо�

ративного PR;

• налаживание горизонтальных

и вертикальных информацион�

ных потоков;

• выработка рекомендаций для

руководства холдинга и локаль�

ных компаний в области внеш�

него и внутреннего PR.

Необхомо, чтобы были разработа�

ны соответствующие документы,

подкрепляющие права и обязаннос�

ти всех участников процесса, регла�

ментирующие работу совета, а также

подтверждающие достигнутые дого�

воренности («Положение о совете

координаторов по маркетингу»,

«Должностная инструкция коорди�

натора по маркетингу» и др). Это по�

может избежать соответствующих

недоразумений.

Базовыми принципами работы

должны быть:

• регулярный обмен информа�

цией;

• доступность информации для

всех членов совета;

• регулярные личные встречи.

Последний пункт особенно важен.

Желательно, чтобы хотя бы ряд та�

ких встреч носил неформальный ха�

рактер. Это можно осуществить пу�

тем проведения выездных меропри�

ятий или совмещения собрания

с тренингами — совет координато�

ров должен стать единой командой,

иначе будет трудно достичь постав�

ленных целей. 

В ходе совещаний происходят об�

мен идеями и предложениями, вы�

работка общих планов, обсуждение

итогов проделанной работы. Нужно

отметить, что это не только позво�

ляет принять правильные решения,

но и дает консультанту возможность

получать информацию о состоянии

дел из первых рук, что значительно

повышает качество выдаваемых им

рекомендаций. 

Старт
С чего же все�таки начать? Необ�

ходимо продемонстрировать со�

трудникам, что компания является

единой структурой, а значит, следу�

ет подготовить соответствующие

презентационные документы.

Основным таким документом мо�

жет стать Корпоративная книга. Это

вообще один из важнейших доку�

ментов любой крупной структуры,

поскольку именно она устанавлива�

ет стандарты работы и регламенти�

рует отношения внутри компании.

Кроме того, данный документ реша�

ет задачу объединения в некоем

стандарте информации о компаниях

и помогает  налаживать горизон�

тальные связи.

Сложность создания такого доку�

мента заключается в приведении

полученных от отдельных структур

данных к единому стандарту. Зато

когда Корпоративной книга будет

составлена, в распоряжении каждой

такой структуры окажется упорядо�

ченная информация о возможнос�

тях холдинга в целом и всех его со�

ставляющих в частности, что станет

важным подспорьем в планирова�

нии совместных проектов.

Другой важный документ —

Company profile (брошюра о компа�

нии). Это внешний презентационный

документ, однако он играет важную

роль и во внутреннем PR холдинга,

позволяя сотрудникам при перего�

ворах с клиентами ощущать себя ча�

стью единой структуры. 

Подводные камни
Говоря об опыте внутрикорпора�

тивного PR в крупных и особенно

межрегиональных объединениях,

хочется упомянуть о некоторых под�

водных камнях, лежащих на пути

интеграционного процесса.

Наличие большого количества

сотрудников локальных компаний,

не вовлеченных в общие процессы

холдинга в силу специфики своей

работы. Такие сотрудники продол�

жают считать себя принадлежащи�

ми, прежде всего, к своей локаль�

ной компании и не очень интересу�

ются делами холдинга. Координато�

рам по маркетингу бывает сложно

добиться от таких сотрудников вы�

полнения поручений, касающихся

холдинга в целом. Здесь все зави�

сит от их настойчивости и умения

объяснить персоналу локальных

фирм, что работа, выполняемая для

холдинга, приносит конкретную

пользу и непосредственно их ком�

пании.

Координаторы в силу занимаемых

должностей, помимо работы над про�

ектами холдинга, заняты также мар�

кетингом и рекламой собственных

компаний. Это может привести к ситу�

ации, когда интересы холдинга ока�

жутся на втором плане по сравнению

с задачами локальной компании.

Внешний консультант�координатор

должен следить, чтобы этого не про�

изошло, а его представители — мак�

симально подробно информировать

внутренних координаторов о событи�

ях, происходящих в головном офисе

холдинга, его рекламной и PR�актив�

ности в центральных СМИ. Агентству



следует прилагать все усилия к под�

держанию у координаторов команд�

ного духа, ощущения принадлежнос�

ти к организации, более крупной, чем

их локальные компании. Потому что

если такого ощущения не будет у про�

водников интеграционного процесса,

они вряд ли смогут создать его у со�

трудников своих компаний.

В заключение отметим, что су�

ществуют примеры успешной реа�

лизации такого рода проектов, свя�

занных с внутрикорпоративными

процессами крупных организаций.

В частности, агентство Business

Communications уже давно и ус�

пешно сотрудничает в данном на�

правлении с крупным межрегио�

нальным холдингом ГК «Сибкон»,

работающим на рынке информаци�

онных технологий. В результате

был создан совет координаторов,

подготовлены Корпоративная кни�

га и Company Profile, выпущен

внутрикорпоративный бюллетень,

налажено взаимодействие между

региональными компаниями хол�

динга, поддерживается командный

дух совета координаторов, а мар�

кетинговая политика холдинга час�

тично унифицирована. Совет коор�

динаторов по маркетингу принима�

ет активное участие в планирова�

нии и проведении рекламных

и PR�акций холдинга, выдает регу�

лярные рекомендации руководству

в части реализации маркетинговой

стратегии. 

Ю. Курсова
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