ЛЕКЦИЯ №8 

МНОГООБРАЗИЕ ХОЗЯЕВ МАЛЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
В этой главе… 
· Мелочи малого бизнеса 
· Задачи, которые можно переложить на чужие плечи 

· Создание идеальной для вас бухгалтерии 

· Контроль расходов 

· Сотрудничество с людьми за пределами вашего бизнеса (банкирами, консультантами, юристами и т. д.) 

Как владелец, на первых порах вы должны будете выполнять все связанные с открытием бизнеса рутинные обязательства или, по крайней мере, контролировать их выполнение. В любом случае, на вас будут возложены все важные задачи – те, от которых в итоге будет зависеть процветание или крах вашего дела. 
Очень часто будни начинающего предпринимателя сводятся к тяжёлой работе, где обслуживанием клиентов, разработкой новых продуктов и наращиванием прибылей даже не пахнет. Вместо этого ему приходится тратить своё время на такие занятия, как ублажение властей, создание бухгалтерской системы и обеспечение тылов на случай неприятностей. Но знайте: без всей этой мороки вам никогда не удастся построить действительно успешное предприятие. 

Мельчайшие подробности создания нового предприятия 
При написании этой главы мы исходили из того, что вы уже знакомы с основными задачами начинающего предпринимателя, многие из которых мы осветили ранее. (Речь идёт о составлении бизнес-плана, поиске наставника, определении юридического статуса, выборе способа финансирования, работе над улучшением товаров или услуг.) Теперь пришло время серьёзно проработать детали. 
Покупка страхового полиса 
Сейчас мы поговорим о пассивах, или обязательствах. Страхование (автомобильное, от кражи, пожара, остановки бизнеса и т. д.) – это обязательная статья расходов, которая с каждым годом должна только расти. Хуже всего то, что, оформив начальную страховку, вы наверняка спрячете полис подальше и в будущем вряд ли будете его пересматривать, чтобы найти лучшие условия. Ведь вы будете слишком заняты своим бизнесом. Это значит, что размер страховых расходов станет в вашем отчёте о прибылях и убытках константой, хотя должен быть переменной. И не вздумайте перекладывать создание страхового пакета и переговоры о его стоимости на чужие плечи. 
В большинстве случаев страховка является такой же обязательной вещью, как оплата труда, аренды и телефонных услуг. Иногда же основанием для оформления страховки выступают умозаключения предпринимателя или требования посторонних лиц: кредиторов или лизинговой компании. Среди таких необязательных видов страхования можно выделить следующие. 
· Страхование от кражи. Рано или поздно кто-то обязательно попытается украсть у вас что-то ценное. (Статистика показывает, что чаще всего этим кем-то становится работник предприятия.) Но стоит ли паниковать? Наш совет: если вы владеете бутиком или оптовым магазином (по продаже электрооборудования, автомобилей и т. д.), оформите страховку от кражи. В других случаях можно подождать, пока ваше предприятие не начнёт приносить приличную прибыль. 
· Страхование от имущественного ущерба. Такая страховка распространяется не только на имущество, которым вы владеете или которое арендуете, но и на товар. Как и полис страхования жилица, страховка от имущественного ущерба часто необходима для предоставления аренды или банковской ссуды. Наш совет: если вы работаете в сфере услуг, не имеете дорогостоящего оборудования и арендуете административное здание, можете не спешить. Покупку такого полиса (если позволяют условия аренды) можно отложить до тех пор, пока вы не начнёте получать стабильную прибыль. 
· Страхование ответственности. Никогда нельзя сказать точно, что может произойти с помещениями предприятия в сегодняшние времена судебных споров. Наш совет: купите этот полис. Накопите столько, чтобы застраховать стоимость собственного капитала компании, по меньшей мере, на двойную сумму. 

· Страхование от остановки производства. Такой полис нужен в том случае, если ваше предприятие может остановиться из-за случайного события, как правило, природного характера. Он возмещает доходы, которые вы потеряете за время простоя. Наш совет: предприятий, которые останавливаются на ранних стадиях, не много. А потому найдите лучшее применение своим деньгам. Возможно, со временем ситуация изменится. Когда это случится, страхование от остановки производства перейдёт в разряд обязательных. 

Страхование компенсации 
Это выплата (в форме возмещения расходов на лечение и утраченной зарплаты) сотрудникам, которые были травмированы на рабочем месте. Трудовая компенсация – обязательный вид страхования, который при наличии у вас подчинённых составит значительную долю ваших расходов. 
Поищите надёжного страхового агента (лучшей его рекомендацией будут положительные отзывы клиентов малых предприятий). Договоритесь с ним и представителе власти о встрече и узнайте, что вам нужно сделать, чтобы свести к минимуму коэффициент модификации происшествий. (Это численное выражение количества несчастных случаев и травм на предприятии в сравнении со средним показателем по отрасли. Чем выше коэффициент, тем больше компенсация.) 

Важную роль в определении размера компенсации играет и классификация основных ставок зарплаты рабочих. Компенсация (и, соответственно, выплаты) каждому вашему сотруднику регулируются государством, и её размер зависит от степени связанного с работой риска. (Чем выше зарплата, тем дороже вам обойдётся компенсация; чем ниже, тем, естественно, дешевле. Приводите доходы в пользу последнего, ведь в этом вопросе критерии весьма размыты.) Если вы отнесётесь к данному вопросу легкомысленно, ваше предприятие может потратить на компенсации очень много денег. 
Поскольку выплата компенсаций контролируется государством, узнайте у страхового агента телефон и адрес соответствующего органа. Обратитесь туда, если у вас возникнут дополнительные вопросы. 

Уплата государственных и местных налогов 
Количество государственных (подоходный, пенсионный, в фонд занятости, акцизный) и местных (подоходный, на недвижимость и др.) налогов может вызывать головокружение. И справляться с ними не так-то просто, но всё же необходимо. (Подробнее о влиянии налогов на малый бизнес рассказывается в главе 16.) 
Даже при нехватке денег (не обманывайте себя, рано или поздно она может наступить) выкручивайтесь как угодно, но платите все налоги. Ставьте их на первое место, даже если для этого придётся задержать расчёты с поставщиками. У государства есть великое множество способов забрать у неплательщиков свою долю, а также право наказать их солидным штрафом или кое-чем похуже. Поэтому мы настоятельно рекомендуем вам платить все налоги сполна и вовремя. 
Договора аренды 
К сожалению, хорошо писать, читать и понимать договора аренды могут только юристы, но никак не простые обыватели. Поэтому платите необходимую сумму и не заключайте долгосрочные контракты из-за соблазна бесплатной аренды или пользования оборудованием. 
Как владельцу малого бизнеса, вам не выгодно заключать долгосрочные договора об аренде. Если ваше предприятие будет успешно развиваться, оно рано или поздно перерастёт условия существующего договора и будет вынуждено отдать за его аннулирование кругленькую сумму. Если же предприятие расти не будет, чтобы снять с себя договорные обязанности, вам придётся заплатить ещё больше. 
По существу, любой договор об аренде сроком более чем на два года, можно считать долгосрочным. Арендодатели наверняка будут предлагать вам всевозможные скидки, если вы заключите с ними договор на долгий срок (от трёх до пяти лет). Не поддавайтесь их уговорам, если только не уверены, что не сможете потом оплатить большую часть аренды самостоятельно. Арендуя помещение для своего молодого бизнеса, заключайте договор на два, максимум три года. 

Учёт кадров 

В тот день, когда вы наймёте своего первого работника, вам нужно будет завести и первое личное дело. Вы должны будете вести такое дело на каждого сотрудника, внося туда целый ряд данных. К последним относятся условия трудового договора, оценки качества работы, деловые цели, рекомендации и поощрения, ну и, конечно, выговоры и взыскания. 
Подобные записи очень часто помогают в управлении и мотивации сотрудников. Например, такие важные инструменты, как постановка целей и оценка работы, будут эффективны лишь при ведении вами их тщательного учёта. (Подробнее об этом можно прочесть в главе 13.) 
Учитывая, что ваши сотрудники – живые люди, мы можем с уверенностью утверждать, что рано или поздно у вас возникнут конфликты с одним или несколькими из них. В худшем случае спор даже может закончиться в суде. В подобной ситуации преимущество будет на той стороне, которая будет располагать наибольшим количеством информации. Поэтому, чтобы не остаться в дураках, ведите подробные записи. Внимательно изучайте кадровое законодательство и сотрудничайте со службами занятости. 
Получение необходимых лицензий и разрешений 

Создавая новое предприятие, вы вряд ли сможете обойтись без различных справок, лицензий и разрешений. (Подробнее об этом рассказывается в главе 15.) 
Подпись чеков 

Если бухгалтером у вас работает не ваша жена (муж), подписывайте все чеки самостоятельно. Перепоручать эту обязанность можно только человеку, которому вы будете доверять на все сто процентов. 
Чеки – это деньги, а деньги всегда были, есть и будут источником жизненной силы любого предприятия. В анналах малого бизнеса найдётся немало историй, когда наёмные бухгалтеры исчезали с мешками денег, заработанных кровью и потом предпринимателя. 

Перепоручение части задач другим людям и организациям 
Сегодня очень популярным в определённых кругах стал термин «аутсорсинг». Лично мы так называем делегирование работы, которую вы не можете или не хотите делать, кому-то (не сотруднику), кто может сделать её быстрее и качественнее. 
Слово аутсорсинг вошло в обиход всего несколько лет назад, но само понятие далеко не ново. Множество предприятий уже далеко не один год прибегают к той или иной форме делегирования задач. 
Какую работу можно переложить на чужие плечи 
Аутсорсинг охватывает следующие направления деятельности малого бизнеса. 
· Бухгалтерия и счетоводство. Эти две сферы открывают для аутсорсинга просто огромные возможности. Бухгалтерия включает в себя сбор финансовых данных, составление финансовых отчётов, заполнение бланков налоговых деклараций, а счетоводство – только сбор финансовых данных. Вы запросто можете найти человека, который бы занимался полностью всей вашей бухгалтерией или всеми счетами. А можете нанять и того, кто будет только оформлять платёжные ведомости, только готовить финансовые отчёты или только заполнять налоговые декларации. Поскольку типичный предприниматель редко бывает силён в бухгалтерском деле, мы советуем вам подумать о том, чтобы делегировать эту обязанность специалисту со стороны. 
· Управление кадрами. По мере роста предприятия работа с персоналом будет обрастать всё большим количеством функций, заботу о которых можно будет передать в чужие руки. (Доказательством служит тот факт, что восемь из десяти самых быстроразвивающихся малых предприятий в США делегируют часть или все функции отдела кадров.) Управление кадрами включает и такие не связанные с товаром, клиентами и продажами функции, как: 
· поиск и привлечение новых сотрудников; 
· разработка инструкций для служащих; 

· оформление платёжных ведомостей и сбор необходимой для этого информации; 

· организация курсов повышения квалификации; 

· консультирование персонала по таким деликатным вопросам, как профессиональная этика и сексуальное преследование. 

· Производство. Производство некоторых товаров может оказаться чересчур дорогостоящим, трудо- и наукоёмким делом. Здесь на выручку многим предпринимателям, особенно занятым творчеством или торговлей, снова приходит делегирование. 
Даже если производство является основной сферой деятельности вашей фирмы, вы всё равно можете перепоручить изготовление некоторых деталей подрядчикам. Этим грешат даже такие акулы производственного бизнеса, как General Motors. 
· Продажи. Делегирование продаж – наверное, самый потенциально опасный вариант. Но некоторые предприниматели, особенно те, которые нанимают торговых представителей, им всё-таки пользуются. Мы говорим «потенциально опасный», потому что трудно передать посторонним знания и энтузиазм, необходимые для эффективного сбыта ваших товаров или услуг. Хотя делегирование продаж хорошо помогает некоторым малым предприятиям, это последнее, что можно передавать в чужие руки. (Подробнее о торговых представителях рассказывается в главе 9.) 
Какую работу вам следует делегировать 
А теперь вопрос на тысячу долларов: из чего вы будете исходить, принимая решение об аутсорсинге? Конечно, одинаковых предприятий и предпринимателей нет, но, прежде чем принять окончательное решение, вы должны задать себе следующие вопросы. 
· Смогу ли я лучше управлять доступными средствами, если делегирую ту или иную обязанность? Ответ будет зависеть от того, каким объёмом наличности вы располагаете. К примеру, передавая в чужие руки производство, вы экономите на поиске и покупке сырья и оплате рабочих. Делегируя же сбыт продукции, вы экономите на оплате труда продавцов. 
· Что мне удаётся лучше всего? Поскольку в сутках только 24 часа, зачем тратить время на то, что вам не по душе (например, бухучёт), и не отдать эту часть работы другому, чтобы полностью посвятить себя любимому делу? 

· Смогут ли другие предложить лучший товар или услугу по той же цене, в которую они обошлись бы вам, если бы вы производили (оказывали) их сами? Учитывая, что нанятые со стороны сотрудники практически всегда являются специалистами в своей области, вы наверняка ответите на этот вопрос положительно. Конечно, если вы не можете найти хорошего специалиста, то с аутсорсингом спешить не стоит. 
· Что мне нравится делать больше всего? Можем вам гарантировать, что если вы решите сами взяться за бухгалтерию и кадры, со временем эти функции будут отнимать у вас всё больше и больше времени. Подумайте, действительно ли это то, чем вы хотите постоянно заниматься? 

По сути, решение об аутсорсинге будет прежде всего зависеть от ответа на последний из перечисленных выше вопросов (что вам нравится делать больше всего). 
Упрощение бухгалтерии 

Если бы наш мир был идеален, в нём бы просто не было места бухгалтерскому учёту. Всё, что вам было бы нужно, так это чековая книжка. Вы оплачивали бы счета и складывали квитанции, а то, что оставалось бы у вас в конце года, и было бы вашей прибылью. Как просто (и дёшево) всё бы тогда было. 
Увы, мы живём в далеко не идеальном мире, и чековая книжка отвечает всего лишь за один актив – деньги. Более того, она отражает только сегодняшнее состояние этого актива и никак не предсказывает, что будет с ним завтра, а тем более через месяц. Хватит ли у вас средств, чтобы оплатить месячные счета, чтобы выплатить заработную плату или квартальные налоги? Где можно найти ответ? Где угодно, но уж точно не в чековой книжке. 
Проблема в том, что чековая книжка «не делает» ничего из перечисленного ниже: 

· не ведёт учёт активов (кроме денег); 
· не даёт информации, необходимой для выплаты подоходных налогов; 

· не предоставляет процентных ставок и коэффициентов, которые нужны для управления предприятием; 

· не даёт сведений, которые необходимы для оценки предприятия. 
Нравится вам это или нет, но бухгалтерский учёт является одним из самых важных механизмов в устройстве любого бизнеса. Что бы вы ни собирались делать с ним впоследствии: переложить на чужие плечи или вести самостоятельно – на начальных этапах вы должны посвятить ему себя без остатка. Одна из самых распространённых ошибок начинающих предпринимателей состоит в том, что они не спешат изучить теорию и практику бухгалтерского учёта. Постарайтесь постичь азы бухгалтерии заблаговременно, иначе потом у вас просто не будет на это времени. 
Некоторые распространённые системы учёта 
Если вы ломаете голову над тем, какую систему учёта выбрать, можем предложить вам три варианта: 
· аутсорсинг бухгалтерских задач (как уже было упомянуто, это решение вы должны принять до того, как заложите первый камень в фундамент своего бизнеса); 
· ручная система учёта; 

· компьютеризованная система учёта. 

Описание последних двух систем вы найдёте ниже. 
Ручные системы учёта 

Безусловно, это самый быстрый и самый дешёвый способ ведения бухгалтерии. Всё, что нужно сделать, так это зайти в ближайший магазин канцтоваров, купить первые попавшиеся журналы и гроссбух, и, вуаля, вы – бухгалтер. Вам не придётся покупать компьютер и специальное программное обеспечение. Понадобится только карандаш или ручка и, в зависимости от степени сложности бизнеса, немного времени (не обязательно вашего). 
Приобретя ручную систему учёта, следуйте указаниям гроссбуха или книги учёта, и так вы сможете выполнить все сравнительно несложные бухгалтерские операции. На протяжении финансового года делайте необходимые записи на соответствующих страницах главного журнала учёта (в журналы вы вносите данные, а в гроссбух – итоги их изменений). В приобретённой вами системе учёта должны присутствовать определения и примеры каждой из следующих категорий: 
· ваши издержки согласно расходам и/или анализу движения капиталов предприятия; 
· приход (выручка) вашего бизнеса; 
· различные корректирующие записи, куда входят данные об износе активов, налоговых отчислениях и причитающейся зарплате. 

В конце года завершите свои записи и подведите годовой итог деятельности предприятия. После этого вы сможете передать журналы консультанту по налоговым вопросам или дипломированному бухгалтеру. Затем останется лишь подождать пару недель и получить профессионально подготовленный отчёт о прибылях и убытках, балансовую ведомость и отчёт об уплате налогов. Если же вы относитесь к тем предпринимателям, которым нравится заниматься бухгалтерией, то можете расширить свою ручную систему до составления отчётов. Тогда консультанту по налоговым вопросам останется только вычисление налогов. 
Что же касается того, какую часть бухгалтерии вы можете оставить себе, то вашим единственным ограничителем здесь является наличие времени и терпения. 

Помимо ранее описанных функций бухгалтерских книг, большинство ручных систем учёта включает и множество других. Эти книги нужны для таких записей, как ежемесячные платёжные ведомости, реестр дебиторской задолженности, реестр кредиторской задолженности, опись товаров и т. д. 

Самая простая бухгалтерия 

Один предприниматель из Кливленда придумал свою систему учёта. Счета к получению он держал в коробке слева от кассового аппарата, а выручку – в самом кассовом аппарате. Оплаченные же счета-фактуры хранились у него в другой коробке из-под сигар справа от того же аппарата. Когда его младший сын закончил Гарвард и получил диплом магистра делового администрирования, то пришёл в ужас от такой примитивной системы учёта. «Не понимаю, как ты можешь управлять бизнесом, - ворчал он. – Как же ты подсчитываешь свои доходы?» 

«Знаешь, сынок, - ответил отец, - когда я отчалил от берегов Греции, у меня не было ничего, кроме одной пары штанов. Сегодня твой брат доктор, ты магистр. Твоя сестра инвестиционный банкир. У нас с твоей матерью есть две хорошие машины, дом в городе и дом за городом. Я занимаюсь любимым делом, и у меня нет проблем с деньгами. Сложи всё это, вычти стоимость штанов, и ты получишь прибыль». 

Ещё одно преимущество ручной системы бухгалтерского учёта заключается в том, что, заполняя журналы, вы постигаете основы двойной бухгалтерии. Эти знания пригодятся вам в дальнейшем, когда ваше предприятие будет расти. (Подробнее о двойной бухгалтерии вы прочтёте во врезке «Бухгалтерские термины».) 
Правда, у ручной системы учёта, особенно в условиях интенсивной деятельности предприятия, есть свои недостатки. Она может отнимать у вас очень много времени, а в бизнесе время – это деньги. Кроме того, собранная вручную информация не всегда чётко отражает моменты, понимание которых необходимо для принятия важных деловых решений. И, наконец, в ручной бухгалтерии ошибки появляются обычно чаще, чем в компьютеризованной. 

Компьютеризованные системы учёта 

Если у вас ещё нет компьютера, то поспешите его приобрести, потому что без компьютера успешное развитие бизнеса маловероятно. Если же он у вас есть, вам стоит использовать его и для ведения бухгалтерии. Конечно, самые дешёвые компьютеризованные системы стоят гораздо дороже своих ручных аналогов. Однако, правильно их используя, вы сэкономите время, получите больше данных и заложите фундамент для перехода к более сложным системам при росте вашего бизнеса. 
Компьютеризованные системы учёта достаточно разнообразны как по цене, так и по содержанию. Прочитав следующий раздел, вы узнаете, какая из них подойдёт вам больше других. 

Бухгалтерские термины 
Если вы хотите в совершенстве овладеть ручным бухгалтерским учётом (или просто усвоить азы бухгалтерии), то вот определения ключевых бухгалтерских терминов, которые вы должны знать. 

Финансовый год. Это выбранный вами отрезок времени в 365 дней, в который вы начинаете и заканчиваете отчётный период. Большинство предприятий (все сервисные службы, частные предприятия и товарищества) обязаны использовать в этой роли обычный календарный год. Другими словами, их финансовый год начинается 1 января и заканчивается 31 декабря. Между тем некоторые акционерные общества и компании с ограниченной ответственностью свободны в принятии такого решения. Например, финансовый год многих розничных магазинов заканчивается не 31 декабря, а несколько позже, потому что на это время приходится самый разгар праздников и все работники слишком заняты. По этой причине финансовый год может начинаться 1 февраля и заканчиваться 31 января (или в любые другие дни). 
Двойная бухгалтерия. Все бухгалтерские системы по природе своей являются двойными. За каждой записью в статью расходов должна следовать корректирующая запись в статью доходов. Каждый плюс должен быть уравновешен минусом, или, говоря на жаргоне бухгалтеров, дебит к одному счёту должен компенсироваться кредитом к другому. Если, например, предприниматель продаёт часть своего товара, он вписывает кредит к наличным деньгам и дебит к товарным запасам. Такая система учёта является самобалансирующейся. (Сумма дебита всегда будет равна сумме кредита, отсюда и термин балансовая ведомость, или балансовый отчёт.) 
Простая бухгалтерия. Принципы простой бухгалтерии можно отлично продемонстрировать на примере чековой книжки. Одна запись – и операция завершена. Простая бухгалтерия не считается самобалансирующейся (записи в чековой книжке, не будучи согласованными с другими отчётами, не подводят баланса). Другими примерами простой бухгалтерии являются лента кассового аппарата и гроссбухи для внутреннего пользования. 

Учёт доходов и издержек. Этот учёт заключается в записи доходов на момент их получения и вычитании расходов на момент их выплаты. По сути, запись делается в тот день, когда вы выписываете чек или принимаете на свой банковский счёт деньги. В большинстве частных предприятий и товариществ используется именно такая система учёта, поскольку она достаточно проста в применении и требует меньше корректив в конце года. С другой стороны, она даёт меньше полезной информации, которая так нужна для управления предприятием. 

Учёт по поставкам и реализации. Эта система учёта предполагает запись доходов на момент заключения сделки и вычет убытков на момент, когда вы их фактически несёте, что может совсем не означать перехода денег в другие руки. Учёт по поставкам и реализации ведётся в большинстве акционерных обществ. Если у вас есть выбор и вы не можете решить, какую систему бухгалтерского учёта предпочесть, поговорите об этом с консультантом по налоговым вопросам. 

Выбор оптимальной для вас системы учёта 
Прежде чем покупать компьютерную программу, вы должны решить, какая из них вам нужна. Сделать это вам помогут следующие вопросы. 
· Чем характерен ваш бизнес? Будут ли у вас товарные запасы? Рассчитываете ли вы на значительный рост предприятия в течение первого года? Кто будет вести учёт и подписывать чеки? И самый главный вопрос: собираетесь ли вы следовать нашему совету и отталкиваться в управлении предприятием от данных финансовых отчётов? Или для вас бухгалтерия – это просто сбор информации для налоговых органов? 

· Какое количество служащих будет указано в вашей платёжной ведомости? Думаете ли вы, что это количество сильно вырастет в первые два года? 

· Собираетесь ли вы продавать свои товары через Интернет? Если да, то купите систему, которая позволяет регулировать сделки, осуществляемые посредством электронной коммерции. 

Ответы на эти вопросы заметно сузят диапазон поиска. Принять же окончательное решение вам помогут следующие советы. 
· Не тратьте время на покупку и изучение системы, которая через полгода или год окажется для вас бесполезной. 
· Не покупайте программу, которую, по вашим расчётам, можно будет полноценно использовать только через три года или больше. Это слишком далёкая перспектива. Покупайте такую систему, которая точно понадобится вам в следующие года два. 
· Покупая программное обеспечение, обращайте внимание на фирму-производителя. Среди основных критериев можно выделить качество обслуживания клиентов и историю обновления программы (обычно чем лучше компания, тем чаще она обновляет свой продукт). Обдумайте и будущее компании, продукт которой покупаете (собирается ли она в последующие годы выпустить новые версии программ?). 
· Если вы не можете ответить на эти вопросы, свяжитесь с представителем фирмы-производителя (на упаковке часто указывается бесплатный телефонный номер для справок) и задайте их ему. 

· Узнайте, есть ли поблизости специалист или служба, которые смогут установить и объяснить правила работы с выбранным вами продуктом. Просмотрите объявления, поговорите с бухгалтером или позвоните производителю. 

· Если вы собираетесь купить сложную и масштабную программу, возьмите пару уроков по освоению работы с ней. Вы не пожалеете о потраченных деньгах. 

Предприятия растут, причём растут быстро. Если вы думаете, что сейчас вам достаточно самой простой программки, вполне вероятно, что уже через пару месяцев вам понадобится нечто более серьёзное. И дело здесь совсем не в лишних денежных затратах. Переход на новое обеспечение требует времени (которого всегда в обрез) и переобучения персонала. 
Вывод: если вы сомневаетесь, покупайте самую дорогую программу из тех, что можете себе позволить, с условием, что она нужна вам минимум на два года. Если вы всё равно не уверены, проконсультируйтесь у специалиста. Не забудьте поговорить и с консультантом по налоговым вопросам. 

Контроль расходов 
Существует только три способа увеличить прибыльность вашего предприятия (подробнее об этом рассказывается в главе 11): 
· увеличение объёма продаж (увеличение прибыльности возможно, но не обязательно); 
· подъём цен (прибыльность может увеличиться только в том случае, если рост цен не спугнёт клиентов); 

· уменьшение расходов (прибыльность может вырасти только в том случае, если уменьшение расходов не скажется на качестве предоставляемых товаров или услуг). 

Другими словами, поднимая цены или урезая расходы, вы задействуете одни и те же рычаги. Именно поэтому успешные предприниматели, в поиске путей повышения прибылей, первым делом анализируют расходы и цены. Эффект от пересмотра этих категорий может быть весьма скорым и значительным. 
Открывая новое предприятие или управляя компанией со стажем, вы всегда должны помнить, что контроль расходов – это вопрос корпоративной культуры, которая начинается сверху. Многие служащие будут брать пример с вас – своего руководителя. Если у вас избыток помощников, а в фойе сидят секретари, лениво зевающие на мозаичные полы и мраморные колонны, остальные работники также будут склонны к расточительству. Дурной пример заразителен. 
Каждый раз, когда в вестибюле или приёмной компании нас встречают каскады водопадов и блеск бронзовых изваяний, мы снова вспоминаем Сэма Уолтона и Wal-Mart в Бентонвилле, штат Арканзас. Неудивительно, что им удалось обойти таких давних соперников, как Sears или J. C. Penney, чьи накладные расходы включали содержание фешенебельных офисов на верхних этажах небоскрёбов Чикаго и Далласа. 
Постоянные и переменные расходы 
Вам придётся следить как за постоянными, так и за переменными расходами. Размер первых не меняется с увеличением (уменьшением) объёма продаж. Он устанавливается на начальных этапах развития бизнеса и некоторое время (от одного года до пяти лет) остаётся неизменным. 
Эффективный контроль постоянных расходов – страхового обеспечения, аренды помещений и оборудования – требует от предпринимателя умения договариваться. Ведь изменить оговорённые условия можно будет только по истечении установленных ранее сроков. 

Переменные расходы – это те расходы, которые меняются с изменением объёма продаж: товарооборот растёт – увеличиваются расходы (и наоборот). Вы можете делегировать определение размеров переменных расходов, но контролировать их, особенно на начальных этапах, должны сами. Именно вы должны подтверждать все заказы и подписывать все чеки, касающиеся переменных расходов. 
По мере развития предприятия вы можете частично делегировать контроль расходов ответственным сотрудникам. Или же продолжать подписывать чеки самостоятельно, подвергая сомнению каждый счёт, который за ними стоит. 

Ключом к эффективному контролю расходов является понимание вопроса подчинёнными. Если они будут видеть, что вы и другие руководители относитесь к деньгам бережно, они тоже будут старательно ограничивать затраты. Чтобы направить сознание служащих в нужное русло, используйте разнообразные стимулы: премии, поощрения, похвалы. Пусть ваши люди ищут (и находят) необязательные расходы в любом деле. 
Всегда помните о правиле 80/20, потому что оно касается и расходов. В нашем случае это правило гласит, что 80% потраченных долларов будут охватывать только 20% расходных статей. К примеру, в предприятиях с большим количеством сотрудников основная доля расходов идёт на зарплату, поэтому именно эта статья содержит больше всего злоупотреблений. 
Мы не хотим сказать, что вы должны пересмотреть свои расходы по каждой категории. Быстрые и лёгкие деньги вполне можно найти, покопавшись в таких статьях, как коммунальные услуги, путешествия, страховка и, конечно, в самой большой компостной куче – разделе «Прочее». 

Помните, что эффективное управление расходами – это не только залог прибыльности, но и важный элемент движения денежной наличности (глава 11). Учитывая, что нехватка денег является первым признаком надвигающейся катастрофы, контроль расходов станет прочным фундаментом для вашего бизнеса. 

Бюджет «с чистого листа» 
Составление бюджета (или прогнозирование) – дело не простое. Оно заключается в периодическом (обычно ежегодном) обзоре имеющихся данных в целях предвидения финансового будущего. Если вы когда-либо готовили бизнес-план, то фактически уже составляли бюджет. Правда, тогда он назывался ориентировочным отчётом о прибылях и убытках. Составление бюджета для уже действующего предприятия отличается лишь тем, что у вас под руками будут все необходимые для этого данные. 
Кстати, качественный бюджет необходим при управлении не только вашим предприятием, но и вашими личными финансами, особенно, если у вас с ними постоянные проблемы. Если вы ещё не начали контролировать личные доходы и расходы, начните это делать сейчас. Почему бы вам, собственно, не поучиться некоторым аспектам управления предприятием сидя в кресле у себя дома? 
В малом бизнесе есть два способа прогнозирования расходов. Первый, простой, состоит в том, что вы закладываете в основу бюджета процентное увеличение размера каждой расходной статьи. К примеру, вы считаете, что стоимость телефонных услуг (переменные расходы) вырастет на 5%, тогда как арендная плата (постоянные расходы) останется прежней. При этом затраты на рекламу (переменные расходы) вырастут на 10%. Немного расчётов – и прогноз расходов на будущий год готов. Что может быть проще? 
При составлении бюджета «с чистого листа» за основу берётся предположение, что расходы за прошлый год равны нулю. Это, например, значит, что вы принимаете сумму расходов на поставки за ноль. После этого вы устанавливаете, кто и какие поставки использовал в прошлом году, кто будет использовать их в этом году и сколько всего поставок будет использовано. Затем вы определяете стоимость всех этих поставок. В некотором смысле составление бюджета «с чистого листа» вынуждает не только периодически анализировать свои расходы, но и управлять ими. 
Преимущество такого бюджета состоит в том, что он предотвращает повторение прошлых ошибок. К примеру, прогнозируя телефонные расходы, вы не просто увеличиваете их на какую-то сумму. В первую очередь, вы должны убедиться, что в прошлом году они были минимальными. Это заставит вас выяснить, кто и как пользуется вашими телефонами, и пересмотреть соглашение с поставщиками услуг связи. И вместо 5-процентного увеличения расходов вы можете получить 5-процентное их уменьшение. 
Очень многие владельцы малого бизнеса вообще не прогнозируют свои расходы. А те, которые прогнозируют, редко прибегают к составлению бюджета «с чистого листа», несмотря на все его преимущества. Игнорирование бюджета – это одна из самых дорогостоящих ошибок, которые только может совершить предприниматель. Конечно, чтобы составить прогноз «с нуля», вам понадобится время, но оно с лихвой окупится увеличением прибыльности. 

Отношения с поставщиками 

Некоторые специалисты по вопросам управления заявляют, что вершину пирамиды малого бизнеса должен занимать клиент. Такой подход предполагает, что основным приоритетом каждого предпринимателя должно быть благополучие клиента. 
Лично мы считаем, что место на вершине пирамиды должно принадлежать другим людям. Мы признаём важность клиентов, но в то же время убеждены, что только вы, предприниматель и ваши работники, заслуживаете такого почётного положения. Ведь именно вы и ваши люди производите товары и предоставляете услуги, ради которых клиенты выстраиваются в очередь. У вас нет товаров и услуг, которые стоят того, чтобы за ними постоять? Тогда вряд ли у вас будет много клиентов! 
Каким бы ни было ваше мнение по этому поводу, мы можем сказать одно: определяя приоритеты, не недооценивайте значения поставщиков. Подумайте, что произошло бы с вашим предприятием, если бы у вас не было хорошего поставщика? Вы продаёте компьютерную технику? Где бы вы были, если бы на ваших полках не стояла продукция таких компаний, как Compaq, Hewlett-Packard и Microsoft? Вы владеете рестораном? Где бы вы были без надёжных источников выпечки, мяса и свежих овощей? Каждый успешный предприниматель знает, как важно для его бизнеса наличие лояльных поставщиков. 
Подобной лояльности могут требовать лишь те немногие предприятия, которые обладают достаточным для этого весом и влиянием. Пока вы не стали владельцем одного из них, строить прочные отношения с поставщиками придётся по старинке – заслуживая их доверие. В этом могут помочь следующие советы. 
· Не будьте мелочны. Обсуждайте условия своего делового соглашения (цены, сроки, объёмы) и старайтесь их придерживаться. (Исключения должны быть очень редкими.) И никогда не приводите выдуманные цены никому неизвестного поставщика как аргумент против долгосрочного и надёжного партнёра. Это можно делать только в том случае, если последний вам надоел, и вы хотите от него избавиться. 
· Вовремя оплачивайте счета. Своевременная оплата счетов поможет вам добиться статуса привилегированного клиента. В конце концов, разве вы не ждёте от своих клиентов того же? 

· Не требуйте привилегий, пока они вам не понадобятся. Не войте волком, требуя исключительного к себе отношения. Оставляйте такую возможность на чёрный день. 

· Относитесь к представителям поставщика (сотрудникам отдела продаж или обслуживания) так, как хотите, чтобы относились к вашим сотрудникам. Это Золотое правило никто не отменял, и будет хорошо, если вы будете придерживаться его в своих отношениях с деловыми партнёрами. 

· Помните о важности отношений. В наши дни, когда речь заходит о клиентах, все вспоминают именно об этом – об отношениях. Тот же подход можно применить и к вашим поставщикам. Заложите фундамент для долгих и крепких отношений с этими людьми. Если они работают на национальном уровне, постройте доверительные отношения с их местными или региональными представителями. Если же они обслуживают только вашу местность, вам не помешает посетить их офис и познакомиться с их руководством лично. И не забывайте, что банкиры – это тоже поставщики (возможно, даже самые ценные из всех)! 
Поставщики, особенно лучшие из них, могут предоставлять не только товары и услуги, но и помощь в обучении служащих и (реже) клиентов. Такая поддержка не мешала ещё ни одному владельцу малого бизнеса. К примеру, у Джима есть предприятие, торгующее товарами для спорта. Так вот, производители многих из них (особенно для фитнеса) совершенно бесплатно обучают его продавцов, как на самом предприятии, так и в других местах. Спросите своего поставщика, какие обучающие программы он может предложить, и обязательно воспользуйтесь ими. 
Не каждый потенциальный поставщик может соответствовать вашим требованиям. Поэтому основательно проверяйте своих новых поставщиков, особенно если у них ещё нет доброго имени и заметных достижений. Получить нужную информацию вы сможете, осмотрев их помещения, изучив финансовые отчёты и выслушав мнение клиентов. 
Вы должны знать, что создание успешного бизнеса требует уникального сочетания человеческих душ: вашей, ваших работников, клиентов и поставщиков. Важны также многие люди со стороны (подробнее о них рассказывается в следующие разделе). Независимо от того, чей именно вклад вы считаете решающим, все они будут играть свою роль в развитии вашего предприятия. 
Работа с банкирами, юристами и другими посторонними лицами 
В предыдущих главах книги мы обсуждали ссуды, которые дают банкиры, и виды юридического статуса, которые оформляют юристы. Мы говорили о государственных службах, которые взаимодействуют с предпринимателями, и финансовых отчётах, которые составляют бухгалтера. Но мы почти ни слова не сказали о людях, которые за всем этим стоят. 
Вы спросите: зачем нужны все эти посторонние лица? Ведь если всё пойдёт так, как вы запланировали, услуги многих из них вам никогда не понадобятся. 

Извините, но так, как вы хотите, может получиться далеко не всегда. Поэтому прочитать этот раздел будет очень полезно. Из него вы узнаете, с какими посторонними лицами вам придётся столкнуться и как завязать с ними хорошие отношения. 

Банкиры 

Спросите типичного владельца малого бизнеса, что он думает о банкирах, и вы увидите нечто среднее между закатыванием глаз и приступом ярости. В мире малого бизнеса банкиры явно не пользуются большим уважением. 
Когда банкир говорит «нет», он просто делает то, что его научили делать. Он обязан защищать деньги вкладчиков. Мы знаем одного банкира, который говорит всем потенциальным заёмщикам следующее: «Я отношусь к деньгам банка так, как будто они принадлежат моим родителям». В эти слова он вкладывает такой смысл: «Если в вашей затее есть хотя бы один намёк на риск, ищите деньги в другом деле». В конце концов, большинство вкладчиков действительно являются чьими-то родителями. 

Описание риска 

Банкиры не любят риска. Это основополагающий пункт их должностной инструкции. Подумайте сами: если бы банкиры были взбалмошными оптимистами, легко идущими на риск, он не были бы банкирами. Они бы нашли своё место среди нас, предпринимателей. Капиталистическая система строго определяет место каждого своего члена. Участь банкиров – быть предусмотрительными и консервативными. 

Не заблуждайтесь: финансирование молодого предприятия – это самая рискованная из всех рискованных затей, которые только может предпринять банкир. Именно поэтому банки и не спешат давать ссуду начинающим бизнесменам, особенно если последние не могут подкрепить её достаточным залогом. К счастью, в последние годы на кредитном рынке появилось множество альтернативных источников стартового капитала. 
Работа с банкиром 

Хотя банкиры могут и не внести лепту в основание вашего предприятия, после того, как бизнес начнёт работать, их роль может оказаться решающей. Особенно заметно это будет, если ваша компания очень быстро наберёт обороты. Расширение деятельности требует дополнительных денежных вливаний, и здесь-то на сцену и выходят банкиры. (Иногда, конечно, предприниматели обращаются за капиталом к другим источникам, но чаще всё же идут в банк.) Сотрудничество с банкирами облегчат для вас следующие советы. 
· Помогайте банкиру делать его работу. Звоните ему чаще, чем он будет звонить вам, и не только с хорошими новостями. Банкирам не нравятся сюрпризы, особенно неприятные. 
· Всегда просите больше денег, чем вам нужно на самом деле. Небольшая перестраховка никому не повредит, да и в любом случае вы не получите всего, что  просите. Повторное же обращение к финансовому источнику поставит вас в трудное и неудобное положение. 
· Заранее подготовьтесь к визитам банкира. Банкиры никогда не приходят, чтобы просто поболтать. Они всегда зондируют почву. Составьте план мероприятий и просмотрите результаты своей финансовой деятельности прежде, чем он попросит вас их представить. И, наконец, после визита пришлите банкиру письмо, в котором обозначьте основные результаты вашего разговора и поблагодарите его за потраченное время. 
· Признайте, что вы готовы персонально гарантировать (отдать в залог личные активы) погашение ссуды. В конце концов, вы просите банкира, чтобы он вложил в ваше предприятие деньги своей фирмы. Если бы вы были банкиром, разве вы не хотели бы иметь такие гарантии? И всё же помните, что персональная гарантия – это лишь один из многих моментов, которые затрагивает переговорный процесс. Старайтесь в обмен на гарантии получить определённые уступки в договоре. 
· Не забывайте о том, что о процентной ставке, условиях залога и сроках погашения кредита всегда можно договориться. Окончательное содержание соглашения будет зависеть от вашей позиции во время переговоров. Не принимайте безмолвно всё, что предложит банкир. Наверное, уже не нужно говорить, что вы должны сначала сравнить условия всех местных банков, которые предоставляют кредиты малому бизнесу. 
· Будьте готовы ответить на трудные вопросы. Банкир наверняка захочет подробно изучить состояние ваших активов, таких как товарные запасы, дебиторская задолженность и оборудование. Это перестраховка. Он должен получить ответы ан свои вопросы, и чем привлекательнее будут выглядеть ваши активы, тем выгоднее будет ваше положение, когда дойдёт до условий ссуды. 
Консерватизм и бережливость банкиров – это реалии жизни. Вы можете либо научиться с ними уживаться, либо потратить всю свою жизнь в безуспешных метаниях от одного банка к другому. 
Поиск подходящего банка 
Кредитный рынок сильно изменился за последние годы. Сегодня во многих общинах, как в больших, так и в малых, первенство в предоставлении ссуд малому бизнесу занимают местные банки. Те огромные банки, чьи штаб-квартиры расположены в отдалённых мегаполисах, почему-то не демонстрируют большого желания кредитовать малый бизнес. Возможно, что руководство выбранного вами крупного банка думает и действует иначе, но, скорее всего, такая тенденция касается всех его представительств. 
Наш совет: начинайте с небольших местных банков. Так вы сэкономите не только время, но и душевные силы. 

Юристы
Раньше юристы для вас были похожи на секретных агентов: вы знали, что они существуют, может, даже видели некоторых из них, но вряд ли имели с ними дело. Их деятельность проходила вне поля вашего зрения. 

 А сегодня свой юрист есть, наверное, у каждого. Если бы вы были директором «General Motors», то услуги юриста были бы для вас такой же неизменной статьёй расходов, как аренда и износ оборудования или водитель для генерального директора. 

Но далеко не все предприниматели работают на General Motors. Для вас юрист может оказаться непозволительной роскошью. Оплата его услуг легко проглотит те с трудом заработанные деньги, которые вы могли бы направить на инвестиции, найм сотрудников или участие в выставке товаров и услуг. Более того, общение с юристом забирает время, которое вы могли бы посвятить работе. 

Для обращения к юристам есть своё время и своё место. Они обеспечивают защиту (часто от других юристов) и помогают в нейтрализации негативов бизнеса, которые вы, как оптимист, можете не заметить. 
Так вот, нужное место – это офис юриста (вряд ли вы можете позволить себе вызвать его на предприятие), а время – это когда вам понадобится его помощь. Вы наверняка обратитесь к юристу, когда будете: 

· учреждать акционерное общество или ООО; 
· привлекать компаньона или компаньонов; 

· выпускать акции; 

· подписывать соглашение об аренде, контракт или обязывающий договор; 

· продавать или покупать предприятие; 

· иметь дело с чужим юристом по спорному вопросу; 

· составлять руководство для служащих; 

· разрабатывать программу поощрения сотрудников, которая предполагает передачу им части собственности; 
· выходить из ситуации, которая может вылиться в дорогостоящий судебный процесс; 

· думать о банкротстве (надеемся, такого не случится). 

Как бы вам ни хотелось сэкономить на юридических услугах, вы обязательно должны обратиться к юристу на этапе основания предприятия. Вам придётся и периодически обращаться к нему за помощью на протяжении всего времени существования вашего бизнеса. Чтобы легче найти юриста и эффективно использовать его услуги, последуйте таким нашим советам. 
· Если вам абсолютно необходим юрист, не смотрите на цену, смотрите на качество и цену. Подготовка и профессионализм юристов весьма различны, и от этого различия может зависеть ваша победа или поражение. Выбирая юриста, внимательно читайте его рекомендательные письма. 
· Определяйте размер общей стоимости услуг и просите юриста заранее предоставить вам смету. Конечная сумма может отличаться от указанной ранее, но, в любом случае, юрист будет знать, что вы за этим следите. 

· Просите юриста детализировать счёт. Обычно в счёте указываются лишь время и тариф, тогда как в детализированном – дата и время выполнения каждой части работы, вид услуги, а затем уже тариф. Кроме того, в детализированном счёте должно быть обозначено, какую работу выполняли другие люди, например, помощники юриста, и сколько они за это получили. 
· Не позволяйте юристам переходить на пустую болтовню и тем самым тратить ваши время и деньги. 
· Помните, что юристы тоже люди, поэтому им, как и всем нам, свойственно ошибаться. Работа юриста не терпит чёрно-белых цветов, она вся в серых пятнах. Его умение логически мыслить, вместе с глубоким знанием законов, может сильно помочь вашему бизнесу. Но вы тоже не лишены способности мыслить здраво, поэтому не стесняйтесь высказывать своё мнение. Если юрист не захочет выслушивать вас, откажитесь от его услуг. 
· Не бойтесь уволить юриста, если он не оправдывает ваших ожиданий. Юристы практически ничем не отличаются от других служащих, которых вы принимаете на работу. 

И последний совет: привлечение юриста – не единственный способ разрешения споров с клиентами, поставщиками и служащими. Для этой цели многие предприниматели всё чаще прибегают к услугам посредников. Кстати, такие услуги обходятся намного дешевле, чем судебная волокита (никаких судей, никаких приговоров, никакой канцелярщины). 
Консультанты по налоговым вопросам

Консультанты по налоговым вопросам – это такие же профессионалы, как и юристы. Хотя их услуги не распространяются на разрешение конфликтов, это никак не отражается на их дороговизне. По сути, роль консультантов заключается в предоставлении информации, необходимой для уплаты налогов. Они помогают принимать решения, выгодные в налоговом плане, следить за развитием бизнеса и решать вопросы менеджмента. 
Другие консультанты
Поиск консультанта сродни игре в карты – удачный выбор во многом зависит от везения. Конечно, ваши шансы на успех заметно увеличатся, если вы приступите к поиску, вооружившись полезной информацией. 
Консультанты предоставляют большой диапазон услуг. К сферам, где их помощь может быть максимально эффективна, относятся компьютерные и информационные системы, отчисления, сбыт и маркетинг. 
Все консультанты работают по-разному. Одни ограничиваются общими рекомендациями, другие же с головой окунаются в бизнес клиента. Так же по-разному оплачиваются и их услуги. Одни предприниматели предпочитают почасовую оплату, другие включают консультантов в платёжную ведомость. Всё зависит от ваших желаний и возможностей. 
Следующие советы помогут вам извлечь из общения с консультантами максимальную пользу. 

· Относитесь к найму консультанта так же, как и к подбору других ключевых сотрудников. Внимательно читайте его рекомендательные письма. Избегайте тех консультантов, которые ранее обслуживали только крупный бизнес. Что бы они вам ни говорили, им вряд ли известно, из какого теста сделано ваше малое предприятие. Обращайтесь только к тем консультантам, которые имеют опыт работы с малым бизнесом. 
· Что бы вы ни делали, не давайте консультантам права принимать окончательные решения. Как и не принимайте важных решений на основании одних лишь их советов. Сначала проверьте способности консультанта на чём-то малозначительном, и только затем посвящайте его в действительно важные дела. И никогда не забывайте о том, что ответственность за судьбу бизнеса полностью лежит на его владельце – на вас. 

· Не подписывайте долгосрочных контрактов. Вполне может случиться так, что консультант не оправдает ваших ожиданий. 

· Осознайте, что убытки от привлечения некомпетентного консультанта не ограничатся одним лишь гонораром. Добавьте сюда последствия от неверных решений, разочарование сотрудников, потерю времени, и вы получите реальную стоимость вредных консультаций. 

· Не стесняйтесь указать консультанту на дверь, если он перестаёт качественно выполнять свою работу. 

Государственные службы

 Зарубите себе на носу: действия государственных служб часто имеют случайный и неподконтрольный характер. В этом они сходны с пожаром, наводнением или появлением сильного конкурента. Особенно трудно малым предпринимателям приходится со службами областного уровня. Иногда проблематично хотя бы достучаться до нужных чиновников, не говоря уже о том, чтобы добиться решения возникших проблем. 
Проблема с банковскими комитетами 

Через несколько лет после того, как Джим приобрёл компанию General Sports Corporation, крупнейший банк Миннеаполиса открыл ему первый кредит. На протяжении нескольких лет отношения между самым большим городским банком (на то время) и самым малым предприятием (на то время) складывались хорошо. Прибыльность General Sports росла, а её счета вёл умелый банковский служащий. Этот человек знал всё, что происходил в компании, - об этом заботился сам Джим. 

И вот однажды банкир зашёл к Джиму, чтобы попрощаться (его повысили) и сообщить ему о новом правиле банка. Теперь заявка Джима на получение ссуды должна была быть пересмотрена специальным комитетом. Руководство банка решило, что потребности General Sports в кредитах превысили какой-то абстрактный предел, а потому для подтверждения ссуды нужна уже не одна подпись, а целых три. Джим был уверен, что новая процедура станет обычно формальностью. 

Но примерно через год случилось необратимое. «Комитет с сожалением вынужден сообщить вам…», - услышал Джим из телефонной трубки. И на этом отношения между предпринимателем и самым крупным в городе банком закончились. 

Предприятие Джима не потерпело краха только благодаря его упорному труду и помощи одного небольшого местного банка. Лишь спустя много лет Джим научился работать с банковскими комитетами. Хотя формула успешного сотрудничества проста (вы должны полагаться на цифры и факты, а не на личные отношения), применять её весьма затруднительно. Ведь она просто противоречит человеческой натуре (по крайней мере, натуре Джима). 

 Смиритесь с тем фактом, что иногда вам придётся повиноваться неуклюжим и часто враждебным правилам и распоряжениям властей. Не сопротивляйтесь государственным служащим. Ведь они легко могут превратить вашу жизнь в сплошное несчастье. Делайте всё необходимое, чтобы удовлетворить этих несговорчивых людей (вы бы, возможно, тоже стали неприветливыми, если бы долго проработали в системе). Относитесь к ним так, как вы хотите, чтобы относились к вашим подчинённым, и никогда не набрасывайтесь на клерков – большинство из них лишь делают свою работу. 
