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«Колхозы и совхозы, несмотря на то что все уже давно преврати-
лись в ООО и ЗАО, могут подвести: поставить некачественное 
сырье или вообще его не поставить. Надеяться на них на все
100% нельзя, поэтому от безысходности та же Bonduelle сажает
несколько сот гектаров горошка и кукурузы и сама собирает уро-
жай. Это прецедент, потому что на Западе консервные заводы ни-
когда не занимаются сельским хозяйством, во всем мире это 
успешно делают фермеры»

«„Ангелами” вообража-
ют себя много людей. 
Но когда настает пора
подписывать чек, их руки
цепенеют: им приходит 
в голову, что они могут
больше не увидеть 
своих денег»

«В прошлый раз за 
несколько лет кризиса
продажи корпорации 
упали почти на треть. 
Сегодня такого снижения
выручки нет, зато при-
быль сокращается гигант-
скими темпами»

«Я однажды купил касто-
мизированный костюм:
примерку делали в мага-
зине, а шили в Гонконге.
Этот чертов костюм со-
вершенно мне не подо-
шел, и перешить его так
и не удалось»

«Некоторым кажется, 
что все не так страшно,—
СМИ нечасто сообщают о
серьезных происшестви-
ях. Эти люди просто не по-
нимают, что жертвы не хо-
тят выносить сор из избы» 

Секрет фирмы
25 апреля – 08 мая  №16 (103)
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«Из-за такого рода неудобств, а также про-
блемы качества товаров, и идет постепенный
отказ от рынков. На этом фоне идея „магази-
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”
Думающий ковер” способен посчитать ко-
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Госдума позаботилась 
о миноритариях

Депутаты проявили заботу о ми-
норитарных акционерах приобре-
таемых компаний, «поправив» за-
кон об акционерных обществах
с учетом их интересов.

Члены «Единой России» с пода-
чи Федеральной службы по фи-
нансовым рынкам (ФСФР) вне-
сли на рассмотрение в Госдуму
поправки в закон «Об акцио-
нерных обществах», согласно
которым правом принудитель-
ного выкупа акций минорита-
риев будут пользоваться акци-
онеры, которые владеют не
менее 95% акций. Напомним,
что ранее депутаты хотели уста-
новить порог на уровне 90%,
мотивируя это тем, что вла-
дельцы крупных пакетов часто
подвергаются шантажу со сто-
роны миноритариев. Помимо
этого, законодатели обязали
инвесторов, желающих выку-
пить более 30% акций пред-
приятия, направлять другим
акционерам предложения, где
будут указаны цена выкупа па-
кета, сведения о покупателе
и его планах в отношении АО,
должностных лиц и работников
последнего. Согласно ныне
действующему закону покупа-
тель более чем 30-процентно-
го пакета акций обязан пред-
ложить другим акционерам
выкупить их доли, а они в свою
очередь должны сообщить о
своем решении в течение ме-
сяца. В варианте поправок де-
путаты увеличили период для
раздумий до 60 дней.
Кроме того, покупатель пакета
в более чем 30% акций в пуб-
личной компании должен зару-
читься одобрением ФСФР.
Впрочем, как полагают экс-
перты, большой выгоды мино-
ритариям эти нововведения
депутатов не дадут. Так, по мне-
нию аналитика ИК «Проспект»
Игоря Лавущенко, больше все-
го мелких акционеров волнует
вопрос формирования спра-
ведливой цены на акции,
«а этот пункт еще требует весь-
ма тщательной проработки».
Оценка экспертов  –0,55

Пять суток
на выживание

Депутаты позволили контролиру-
ющим органам приостанавли-
вать деятельность компаний без
суда на пять суток, что в лучшем
случае грозит предприятиям се-
рьезными убытками, а в худ-
шем — банкротством.

Госдума приняла во втором
чтении поправки в Кодекс об
административных правона-
рушениях (КоАП), позволяю-
щие контролирующим инстан-
циям закрывать предприятия
во внесудебном порядке на
срок до пяти суток. Разраба-
тывая первоначальный вари-
ант поправок в КоАП, депута-
ты хотели вообще запретить
приостанавливать деятель-
ность предприятий без соот-
ветствующего решения суда.
Но затем в первом чтении
внесли небольшую ремарку:
контролерам позволили за-
крывать во внесудебном по-
рядке на срок до 48 часов те
структуры, чья деятельность
чревата опасностью возник-
новения эпидемий, радиаци-
онной или техногенной ката-
строфы или же вообще причи-

Принадлежащий ныне госкомпании «Роснефть» «Юган-
скнефтегаз» обвинил свою бывшую материнскую компанию
в том, что в 1999–2003 годах ЮКОС покупал у него нефть по
заведомо заниженным ценам, чем нанес «Юганску» ущерб в
размере $5,9 млрд. В результате Московский арбитражный
суд наложил арест на наиболее привлекательные из остав-
шихся активов ЮКОСа — «Самаранефтегаз», «Томскнефть»,
Восточно-Сибирскую нефтяную компанию и три НПЗ. По ре-
шению суда теперь никто, даже судебные приставы, не име-
ет права совершать операции с акциями названных пред-
приятий.
Представители Group Menatep — основного акционера
ЮКОСа — в ответ на арест активов заявили, что судебное
преследование затеяно «Роснефтью», чтобы госкомпания
смогла поглотить оставшиеся предприятия ЮКОСа. «Если
иск будет удовлетворен, то „Юганск” — а вместе с ним и го-
сударство — могут стать основными кредиторами ЮКОСа.
В этом случае бывшая „дочка” получит возможность начать
банкротство бывшей материнской компании и в итоге дей-
ствительно получить имеющиеся у той активы»,— рассужда-
ет аналитик «Ренессанс Капитала» Адам Ландес. Примеча-
тельно, что иск против ЮКОСа был подан именно от лица
«Юганскнефтегаза», а представители «Роснефти» коммента-
риев по поводу иска не дают.
Судя по всему, давний прогноз главы Минпромэнерго Викто-
ра Христенко о том, что «Юганскнефтегаз» будет выделен в
отдельную госкомпанию, после чего «Роснефть» беспрепят-
ственно объединится с «Газпромом», начинает постепенно
сбываться. Ведь очевидно, что в случае победы в судебном
разбирательстве «Юганскнефтегаз» сможет объединить
ключевые активы ЮКОСа и стать крупнейшей в России неф-
тяной компанией, принадлежащей государству.
Оценка экспертов –3,09

Из «дочки» в «матери»
«Юганскнефтегаз» подал против
ЮКОСа иск о возмещении ущерба,
а суд в качестве обеспечительной
меры наложил арест на активы
опальной нефтяной компании.
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Под угрозой пятидневного простоя

теперь может оказаться любое

предприятие
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ВЛАСТИ ПЫТАЮТСЯ ОБЪЕДИНИТЬ С «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗОМ» ОСНОВНЫЕ ИЗ ОСТАВШИХСЯ АКТИВОВ ЮКОСА ПАРЛАМЕНТАРИИ ВНЕСЛИ ПОПРАВКИ В ЗАКОН ОБ АО В

ЦЕЛЯХ ПОДДЕРЖКИ МИНОРИТАРИЕВ ГОСДУМА РАЗРЕШИЛА ЗАКРЫВАТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ БЕЗ СУДА НА ПЯТЬ ДНЕЙ ПЕРЕГОВОРЫ В ВАШИНГТОНЕ ОБЕРНУЛИСЬ ДЛЯ

РОССИИ КОНФУЗОМ
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нением вреда окружающей
среде. Помимо этого депутаты
разрешили останавливать де-
ятельность предприятий до
двух суток при возникнове-
нии подозрений в распрост-
ранении наркотических
и психотропных средств
и в нарушении закона об
«отмывании» денег, получен-
ных преступным путем. Эта
инициатива была негативно
оценена деловым сообщест-
вом, и парламентарии пред-
ложили более либеральный
вариант: закрывать предпри-
ятия не целиком, а лишь те их
подразделения, от которых
может исходить непосредст-
венная угроза.
Однако в дошедшем до второ-
го чтения проекте поправок
обещанного положения о час-
тичном закрытии не оказа-
лось, а срок внесудебной при-
остановки деятельности
предприятий вместо 48 часов
увеличился до пяти суток.
По мнению председателя
московского профсоюза
предпринимателей «Лига сво-
боды» Георгия Комарова,
приостановление деятельнос-
ти фирмы на пять дней —
«это административная дуби-
на воздействия на бизнес,
которая может привести

предприятия к банкротству».
С ним соглашается и член
«ОПОРЫ России» Андрей На-
сонов: «Если после двух суток
простоя у предприятия есть
шанс выжить, то пять дней —
это приговор». К тому же, счи-
тает Насонов, принятая Госду-
мой поправка стимулирует
развитие коррупции и произ-
вола среди контролеров.
«Ставка делается на то, чтобы
под угрозой закрытия заста-
вить бизнесменов заплатить
взятку. Проверки, как прави-
ло, осуществляют малокомпе-
тентные люди, которые не
в состоянии оценить техниче-
ские процессы, происходя-
щие на предприятии. Трудно
представить, как они будут
принимать решения об опас-
ности непосредственно на
месте проверки, если даже
в суде ее доказать очень
сложно»,— сокрушается он.
Оценка экспертов  –3,73

России указали 
место в G8

Министры «большой семерки» яс-
но дали понять, что наша страна
пока не доросла до полноправного
участия в G8. Судя по всему, в бли-
жайшее время России не стоит на-
деяться и на другие поблажки со
стороны стран–членов G8.

Несмотря на то что Рос-
сию включили в G8 еще
в 1997 году, до полноценно-
го участия в экономических
переговорах государств-лиде-
ров нашу страну до сих пор не
допустили, и формат участия
России в саммитах «восьмер-
ки» официально называется
«7+1». На прошедших не-
сколько дней назад в Ва-
шингтоне переговорах пред-
ставителей G7, МВФ и Все-
мирного банка глава россий-
ского Минфина Алексей Куд-
рин попытался пролоббиро-
вать получение Россией пол-
ноправного членства в «вось-
мерке», но успеха не добился.
Как заявил замминистра фи-
нансов США Джон Тейлор,
в ближайшие годы Россия
не сможет принимать участия

во всех заседаниях G7, не-
взирая даже на то, что в сле-
дующем году она будет пред-
седательствовать в G8. 
При таком общем настрое
России трудно было ожидать
успеха в достижении других
договоренностей. Между тем
помимо полноценного вхож-
дения России в «восьмерку»
стран-лидеров Алексей Куд-
рин в Вашингтоне должен был
на неофициальном уровне ре-
шить вопрос скорого присое-
динения России к ВТО. Но
и здесь найти взаимопонима-
ния не удалось: заявления Ку-
дрина о том, что к 2007 году
российский рубль станет сво-
бодно конвертируемой валю-
той, инфляцию в 2005 году
удастся удержать на уровне
8%, а через 30 лет Россия до-
гонит развитые страны по
уровню ВВП, западных чинов-
ников не убедили.
Представители Минфина США
заявили, что для присоедине-
ния к ВТО России необходимо
завершить реформы в бан-
ковском секторе и позволить
иностранным банкам откры-
вать в нашей стране филиалы,
а не «дочки», как сейчас. Это
требование до сих пор остает-
ся одним из основных усло-
вий для пропуска России
в ВТО со стороны Штатов. Од-
нако отечественные чиновни-
ки категорически против та-
кой уступки, из-за чего про-
цесс договоренностей по ВТО
затягивается. Как заявил пер-
вый зампред Центробанка Ан-
дрей Козлов, позволить от-
крыть в России филиалы ино-
странных банков — значит
поставить отечественные бан-
ки в неравные условия
по сравнению с конкурентами
из-за рубежа. В итоге Кудрину
пришлось довольствоваться
решением вопроса досрочно-
го погашения долга перед Па-
рижским клубом. Предполага-
ется, что Россия погасит за-
долженность уже в мае этого
года и в течение ближайших
трех лет будет обходиться без
внешних заимствований.
Оценка экспертов  –3,0
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заявил, что подаст в суд на
виновников краха ЮКОСа.
Он обвинил в экспроприа-
ции активов ЮКОСа прези-
дента Владимира Путина,
главу президентской адми-
нистрации Дмитрия Мед-
ведева и его заместителей
Игоря Сечина и Владисла-
ва Суркова, а также главу
Минфина Алексея Кудрина
и губернатора Чукотки Ро-
мана Абрамовича. Этой
осенью Невзлин намерен
начать против них разби-
рательство в суде одной из
европейских стран, чтобы
взыскать нанесенный
ЮКОСу действиями прави-
тельства ущерб в несколь-
ко миллиардов долларов.
Однако основными ответ-
чиками, как сообщил Невз-
лин, выступят Медведев
и Кудрин: именно они ут-
верждали незаконные ре-
шения налоговых органов.
Помимо этого, Невзлин го-
тов дать показания против
совладельца «Сибнефти»
Романа Абрамовича, кото-
рый, по его убеждению,
инициировал слияние этой
компании с ЮКОСом, а за-
тем убедил Кремль в нечи-
стоплотности Ходорков-
ского и помогал власти
«забрать ЮКОС». Впрочем,
в том, что обвинения Невз-
лина поддержат европей-
ские судьи, есть большие
сомнения. Акционеры
ЮКОСа уже не раз пыта-
лись бороться за правду
в международных судах,
но добиться успеха так
и не сумели.

Леонид НЕВЗЛИН, 
основной акционер Group
Menatep
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«Мы опять получили двойку»

— Намерение главного акционера Group Menatep подать
в один из европейских судов иски против главы админист-
рации президента и министра финансов — плохая новость
для страны. Судебные разбирательства подобного рода
затягиваются на годы. А в любой драке, как известно, не-
редко выигрывает не тот, кто ее начал или против кого ее
начали, а какая-то третья сторона. Но раз мы претендуем
на то, чтобы присоединиться к ВТО и подтвердить статус
европейской державы, то не должны бояться проверить и
конкурентоспособность нашего законодательства.
Тот факт, что нас пока не принимает G8, конечно, не раду-
ет. Мы опять получили двойку. Но когда ученик получает
двойку, надо ведь спросить, почему он ее получил? А при-
чины этого все-таки внутренние: демократия у нас не та-
кая, как ее видят западные страны, свобода слова не та-
кая, отношение к коррупции не такое и т. д. И если мы хо-
тим стать членом G8, то придется меняться.
Предложение Минфина лишить Внешэкономбанк монопо-
лии на управление пенсионными накоплениями россиян —
хорошая инициатива. Монополий у нас и так хватает. А пен-
сионные деньги должны работать, и желательно — на фон-
довом рынке. Это распространенная мировая практика.
Намерение внести в закон об акционерных обществах
поправку, обязывающую покупателей более 30% акций
предприятия выкупать оставшиеся пакеты миноритари-
ев,— не совсем правильное. Мы нарушаем права покупа-
теля и заставляем его покупать большее количество ак-
ций, чем он хочет.
Отмена трехлетнего срока исковой давности по налого-
вым правонарушениям — абсолютно неразумное пред-
ложение. Я считаю, что три года и так вполне достаточный
срок, даже больший, чем надо.
Поправки в КоАП, согласно которым контролирующие ор-
ганы могут закрывать предприятия во внесудебном по-
рядке на срок до пяти суток вместо ранее обещанных де-
путатами 48 часов, вносить было вообще неразумно. При
уровне коррупции в нашей стране контролирующие орга-
ны можно допускать на предприятия только в судебном
порядке, иначе начнется полный произвол.
Что касается иска «Роснефти» к ЮКОСу, то лучше никому
из них уже не станет. Не сомневаюсь, что кто-то по-преж-
нему контролирует эту ситуацию, ведя свою скрытую от
публики игру.
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Валерий ПОКОРНЯК, 
генеральный директор
холдинга «Алтан»

В рубрике «Климат-контроль» «Секрет фирмы» оценивает влияние,
которое макроэкономические, политические и бизнес-события в
стране и мире оказывают на деловой климат в России. Точнее, оцен-
ку дают эксперты — руководители российских компаний (состав
экспертного совета приведен ниже). Каждый из них оценивает то
или иное событие по шкале от –5 (наиболее негативное влияние на
деловой климат) до +5 (наиболее позитивное); средние оценки при-
водятся в таблице. Кроме того, один из экспертов (всякий раз —
разный) «назначается» редакцией экспертом номера и комментиру-
ет его материалы.

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АЛЕКСЕЙ АБРОСИМОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «ТАЛОСТО»

2 ДМИТРИЙ БАРСУКОВ, КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР СЕТИ «МУЛЬТИ»

3 БОРИС БОБРОВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ КРОК

4 ЮРИЙ ДУБОВИЦКИЙ, ПРЕЗИДЕНТ КОНЦЕРНА «БЕЛЫЙ ВЕТЕР»

5 НИКОЛАЙ КЛЕКОВКИН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ «РЕНЕССАНС СТРАХОВАНИЕ»

6 СЕРГЕЙ КОЖЕВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «РУССКОЙ МЕДИА ГРУППЫ»

7 РУСЛАН КОРЖ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР AT KEARNEY

8 ЭРНЕСТ КОСКИН, ЧЛЕН СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ АЛЬЯНСА «РУССКИЙ ТЕКСТИЛЬ»

9 ОЛЕГ МИХАСЕНКО, ПРЕЗИДЕНТ ИК «БРОКЕРКРЕДИТСЕРВИС»

10 ЭДДИ ОМАН, ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ ERICSSON В РОССИИ

11 ВАЛЕРИЙ ПОКОРНЯК, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «АЛТАН»

12 МАКСИМ ПРОТАСОВ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ 

КОМПАНИИ «ПОМИДОРПРОМ — КОНСЕРВНЫЙ ХОЛДИНГ»

13 АЛЕКСАНДР СЕМЕНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «EMS ГАРАНТПОСТ»

14 ИРИНА СОЛОВЬЕВА, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР МОСКОВСКОГО ОФИСА 

INTERBRAND ZINTZMEYER & LUX

15 АНДРЕЙ ТЕРЕХОВ, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР THE CARLYLE GROUP

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

НА ДЕЛОВОЙ КЛИМАТ В РОССИИ НА ПРОШЛОЙ НЕДЕЛЕ (СРЕДНИЙ БАЛЛ)

СЛОВА

МИНФИН ПРЕДЛОЖИЛ ЛИШИТЬ ВНЕШЭКОНОМБАНК МОНОПОЛИИ 

НА УПРАВЛЕНИЕ ПЕНСИОННЫМИ НАКОПЛЕНИЯМИ РОССИЯН И НАПРАВИТЬ 

ЭТИ ДЕНЬГИ НА ФОНДОВЫЙ РЫНОК +2,27

ФЕДЕРАЛЬНАЯ СЛУЖБА ПО ФИНАНСОВЫМ РЫНКАМ СОБИРАЕТСЯ ВНЕСТИ 

В ЗАКОН ОБ АКЦИОНЕРНЫХ ОБЩЕСТВАХ ПОПРАВКУ, ОБЯЗЫВАЮЩУЮ 

ПОКУПАТЕЛЕЙ БОЛЕЕ 30% АКЦИЙ ПРЕДПРИЯТИЯ ВЫКУПАТЬ ОСТАВШИЕСЯ 

ПАКЕТЫ МИНОРИТАРИЕВ –0,55

ГЛАВНЫЙ АКЦИОНЕР GROUP MENATEP ЛЕОНИД НЕВЗЛИН ЗАЯВИЛ, ЧТО ПОДАСТ 

В ОДИН ИЗ ЕВРОПЕЙСКИХ СУДОВ ИСКИ ПРОТИВ ГЛАВЫ АДМИНИСТРАЦИИ 

ПРЕЗИДЕНТА РФ ДМИТРИЯ МЕДВЕДЕВА И МИНИСТРА ФИНАНСОВ АЛЕКСЕЯ КУДРИНА, 

ОБВИНИВ ИХ В ПРЕДНАМЕРЕННОМ «РАЗВАЛЕ» ЮКОСА –1,36

НА ПЕРЕГОВОРАХ С ПРЕДСТАВИТЕЛЯМИ «БОЛЬШОЙ ВОСЬМЕРКИ», МВФ 

И ВСЕМИРНОГО БАНКА РОССИЙСКОЙ ДЕЛЕГАЦИИ НЕ УДАЛОСЬ ДОБИТЬСЯ 

ОСНОВНЫХ ЗАДАЧ — ПРИЗНАНИЯ РОССИИ ПОЛНОЦЕННЫМ ЧЛЕНОМ G8

И СОГЛАСИЯ АМЕРИКИ НА ПРИСОЕДИНЕНИЕ РОССИИ К ВТО –3,0

ДЕЛА

НЕФТЯНАЯ ГОСКОМПАНИЯ «РОСНЕФТЬ» ПОДАЛА ИСК ПРОТИВ ЮКОСА 

О ВОЗМЕЩЕНИИ УЩЕРБА «ЮГАНСКНЕФТЕГАЗУ», ИЗ-ЗА ЧЕГО НА ОСНОВНЫЕ 

АКТИВЫ ЮКОСА БЫЛ НАЛОЖЕН АРЕСТ. ВЕРОЯТНЕЕ ВСЕГО, В КАЧЕСТВЕ 

КОМПЕНСАЦИИ ЗА «НАНЕСЕННЫЙ» «ЮГАНСКУ» УЩЕРБ «РОСНЕФТЬ» СМОЖЕТ 

ПОГЛОТИТЬ ОСТАВШИЕСЯ ПРЕДПРИЯТИЯ ЮКОСА –3,09

ГОСДУМА ПРИНЯЛА ПОПРАВКИ В КОАП, СОГЛАСНО КОТОРЫМ КОНТРОЛИРУЮЩИЕ 

ОРГАНЫ МОГУТ ЗАКРЫВАТЬ ПРЕДПРИЯТИЯ ВО ВНЕСУДЕБНОМ ПОРЯДКЕ 

НА СРОК ДО ПЯТИ СУТОК ВМЕСТО РАНЕЕ ОБЕЩАННЫХ ДЕПУТАТАМИ 48 ЧАСОВ –3,73

ФЕДЕРАЛЬНАЯ НАЛОГОВАЯ СЛУЖБА (ФНС) ОБРАТИЛАСЬ В КОНСТИТУЦИОННЫЙ 

СУД С ЗАПРОСОМ ОБ ОТМЕНЕ ТРЕХЛЕТНЕГО СРОКА ИСКОВОЙ ДАВНОСТИ 

ПО НАЛОГОВЫМ ПРАВОНАРУШЕНИЯМ, МОТИВИРУЯ ЭТО ТЕМ, ЧТО ЕДИНЫЙ 

СРОК ДАВНОСТИ ДЛЯ НАЛОГОВЫХ НАРУШИТЕЛЕЙ ПРОТИВОРЕЧИТ КОНСТИТУЦИИ –3,91





Доход от банковских вкладов, векселей и облигаций
сегодня редко превышает 10–12%. Рынок недвижи-
мости, еще недавно суливший сумасшедшую доход-
ность, теперь не балует инвесторов, обещая в луч-
шем случае 15–20% годовых. В этих условиях част-
ный капитал охотнее идет в бизнес-проекты на ран-
ней их стадии. Несмотря на высокие риски инвести-
ций в этот сектор, ожидаемая ставка здесь обычно
начинается с 40–50%. К тому же в каждом проекте ин-
вестор в глубине души надеется «сорвать джек-пот».
В США деятельность так называемых бизнес-ангелов —
это огромная, хоть и неформальная часть венчурной ин-
дустрии. По разным оценкам, американские «ангелы» в
середине 1990-х инвестировали от $30 млрд до
$40 млрд своих денег, что по меньшей мере вчетверо
превысило уровень вложений институциональных вен-
чурных фондов. Статистика примерно за тот же период
зафиксировала около четверти миллиона частных инве-
сторов, профинансировавших около 30 тыс. стартапов.
Правительства развитых стран стараются не оставаться
в стороне от этого процесса, пытаясь стимулировать
движение «ангелов».
Петер Юнген, германский предприниматель, имеющий
связи в правительстве, обеспечил активную господдерж-
ку процессу строительства сетей бизнес-ангелов в своей
стране. В результате за три года их количество выросло с
нуля до 48. «Идея состояла в привлечении людей, облада-
ющих деньгами и деловыми навыками, но не знающих,
как ими распорядиться. Люди не становятся „ангелами”

естественным образом»,— сказал он в одном из своих
интервью. В то же время Энтони Кларк, глава London
Business Angels и президент Европейской ассоциации
бизнес-ангелов (EBAN), считает коммерческие (рыноч-
ные) сети более эффективными, чем дотационные. Они
заключают больше сделок, их средняя сумма выше. Со-
действие, которое государство оказывает молодой инду-
стрии, может быть связано с льготной налоговой полити-
кой. В Великобритании, к примеру, «ангел», осуществив-
ший выход из компании, а через некоторые время реин-
вестировавший вырученный капитал в новый проект, мо-
жет рассчитывать на серьезные налоговые вычеты.
Практика частных инвестиций в российском бизнесе
только формируется. Поэтому, какой будет российская
модель господдержки и приживется ли она вообще, пре-
дугадать сложно. До сих пор государство игнорировало
саму возможность контакта с этим неформальным инвес-
тиционным миром. Впрочем, последние разговоры о пе-
реходе российской экономики к инновационной страте-
гии развития вселяют осторожный оптимизм. «Политиче-
ский ветер подул в нашу сторону,— говорит партнер и ос-
нователь Московской сети бизнес-ангелов (МСБА) Алек-
сандр Савинов.— Но я не знаю, как долго это продлится».
Другой основатель МСБА Константин Фокин говорит, что
степень развития системы «ангелов» в стране напрямую
зависит от предпринимательской культуры населения,
его умения генерировать и продавать идеи, интересные
инвесторам. «Главное, чего у нас нет,— это устойчивого
потока качественных проектов»,— считает он.
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Крылатая фаза

Словосочетание «бизнес-ангел» никого
не должно вводить в заблуждение. Эти ча-
стные инвесторы — вовсе не наивные
толстосумы, жертвующие деньги на алтарь
инновационного предпринимательства.
Они входят в начинающий бизнес очень
избирательно и только с высокими шансами
на успех.  — Текст: Евгений КАРАСЮК Иллюстрация: Ирина ДЕШАЛЫТ
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Солярии, пластик и куриный помет
Все терпеливо ждут начала мероприятия. Десять че-
ловек приехали в Институт фондового рынка и уп-
равления в разгар рабочего дня, чтобы представить
бизнес-идеи потенциальным инвесторам и, если по-
везет, привлечь финансирование под свои рисковые
проекты. Инвесторов почти вдвое меньше, чем пред-
принимателей, они угрюмы, молчаливы и явно чув-
ствуют себя не в своей тарелке.

Организатор встречи Дмитрий Княгинин сража-
ется с ноутбуком, упорно не желающим выдавать на
экран содержание файла первой презентации. Нако-
нец упрямая машина отступает. Перед публикой по-
является докладчик. Присутствующим он предлагает
вложиться в уникальное производство органическо-
го удобрения из птичьего помета. Участие в «высоко-
доходном экологическом бизнесе» обойдется инвес-
тору в $1,7 млн. За это он может рассчитывать на 51%
акций компании, способной выйти на рентабель-
ность 100% и даже выше. 

Следующий проект касается антивандальных об-
лицовочных панелей из пластика, имитирующих ка-
мень. Предприниматель подробно рассказывает о
потребительских свойствах продукта и даже прове-
ряет прочность демонстрационного образца собст-

венным весом. Исследований рынка нет, зато нала-
жено малосерийное производство. На закупку недо-
стающего оборудования на первом этапе требуется
от $300 тыс. до $1 млн.

Примерно к середине третьего выступления о со-
ляриях нового поколения в зале не остается ни одно-
го потенциального частного инвестора. Автор закан-
чивает свой рассказ в присутствии таких же, как он
сам, предпринимателей.

«Привлечение инвесторов — дело трудное, но мы
будем его продолжать»,— говорит неунывающий
Княгинин. Первая устроенная им презентация со-
стоялась в конце прошлого года, но пришлась на суб-
боту и была малопредставительной. Вторая не собра-
ла желаемого числа инвесторов из-за капризов пого-
ды. Что помешало на сей раз, в погожий четверг, ска-
зать трудно — возможно, издержки организации, а
может, темы самих проектов. 

Бизнесмен из Ростова-на-Дону Дмитрий Княги-
нин в свое время занимался производством и торгов-
лей аудиовидеопродукцией. Но потом его карьера
приняла довольно неожиданный оборот. Он прошел
обучение по программе «Технологический менедж-
мент» АНХ при правительстве РФ и увлекся идеей
посредничества между начинающими предприни-
мателями и бизнес-ангелами — состоятельными пер-
сонами, готовыми инвестировать свои личные день-
ги в чужой бизнес на ранней стадии. Полтора года на-
зад Княгинин организовал национальную сеть биз-
нес-ангелов «Частный капитал» (ее задача — отби-
рать интересные проекты и знакомить с ними част-
ных инвесторов). А недавно перебрался из Ростова-
на-Дону в Москву.

Поддержка с неба
В западном мире «ангелы» служат незаменимым ис-
точником финансирования начинающих компаний.
Такие компании редко могут привлечь банковские
кредиты, не обладая ликвидным имуществом для за-
лога. И даже имея хороший стартовый капитал, рис-
куют не преодолеть «долину смерти» — период ост-
рой нехватки оборотных средств на этапе бурного
роста. Бизнес-ангелы едва ли ни единственные, кто
готов помочь им справиться с этой проблемой.

«Ангелы» появляются на первых этапах финанси-
рования компании. Они вкладывают деньги, профес-
сиональный опыт и деловые связи в надежде разде-
лить с предпринимателем его будущий успех. Как
правило, это происходит прежде, чем новорожден-
ный бизнес может заинтересовать институциональ-
ных инвесторов — в частности, венчурные фонды.

Бизнес-ангелами когда-то называли богатых спонсоров брод-

вейских постановок. Из среды американских антрепренеров

название перекочевало в венчурную индустрию. В современ-

ном понимании бизнес-ангелы — это уже не филантропы,

а только частные инвесторы. Наибольшая их активность сего-

дня приходится на США, Англию, Францию и Германию. Евро-

пейская ассоциация бизнес-ангелов EBAN несколько лет назад

насчитывала более 125 тыс. активных частных инвесторов. Ко-

личество потенциальных — около 1 млн. В Великобритании,
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Распространено убеждение, что деньги «анге-
лов» идут только в инновационные и очень рис-
кованные предприятия. На самом деле это миф
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где эта культура особенно развита, существует не менее полу-

сотни сетей, объединяющих около 20 тыс. «ангелов».

Одновременно с «Частным капиталом» Княгини-
на свою сеть бизнес-ангелов основали Александр

Савинов и Константин Фокин — выпускники анг-
лийской бизнес-школы Cranfield (репортаж о ней чи-
тайте в СФ №15/2005). «Еще в Британии мы поняли,
что эта ниша в России не существует и что она чер-
товски интересна»,— говорит Савинов. Вместе со
своей коллегой опытным финансистом Юлией Рома-

ненковой обладатели MBA занялись поиском и пред-
варительной экспертизой предпринимательских
проектов — для представления их потенциальным
инвесторам. Первоначально база «ангелов» включа-
ла около двадцати знакомых и партнеров.

Тематический спектр заявок, проходящих через
сеть, неограничен — от систем дорожной навигации
до кимберлитовых месторождений. Сейчас идет ра-
бота над проектом по созданию утепленного нижне-
го женского белья. Его доходность оценивается в
45%. Есть проект, связанный с ландшафтным дизай-
ном, где предполагаемая ставка еще выше — 67%.
Кстати, распространено убеждение, что деньги «ан-
гелов» идут только в инновационные и очень риско-
ванные предприятия. На самом деле это миф.

При заключении сделки за свои услуги сеть берет
комиссию с инвестора в размере 2–7% в зависимос-
ти от вложенной суммы. Сегодня деньги «ангелов»
привлечены под два проекта. В ближайшее время мо-
гут быть проведены еще четыре сделки. «По запад-
ной статистике, число проектов, получающих фи-
нансирование, колеблется в пределах 5–10%,— го-
ворит Александр Савинов.— То же самое и у нас».

В среднем около трети инвестиций «ангелов» при-
носит им разочарование, треть имеет умеренный ус-
пех и треть превышает ожидания по доходности. Сре-
ди ангелов, разумеется, есть более, а есть менее удач-
ливые люди. Почти в любой западной сети найдется
инвестор, пустивший не одну сотню тысяч долларов
на ветер. Несмотря на это, мало кто из них отказыва-
ется инвестировать впредь. Как игроки казино, они
продолжают делать новые рискованные ставки.

Портрет ангела
Типичный западный «ангел» — это пенсионер, от-
работавший на «стройках капитализма» добрых
тридцать-сорок лет. Он накопил богатый опыт и до-
статочный капитал, чтобы частично использовать
их в перспективных проектах. Про таких говорят:
«Они купили себе работу за собственные деньги».
Частные инвестиции — подходящая карьера для
второй половины жизни обеспеченного человека.

У нас, в отличие от Запада, «ангелами» становят-
ся люди помоложе — часто до сорока. Это могут
быть предприниматели, бизнес которых стабилен,
но исчерпал потенциал роста. Сюда же попадают
высокооплачиваемые топ-менеджеры крупных
компаний. Как правило, они не склонны афиширо-
вать свое состояние. Некоторые в силу занятости и
нежелания светиться действуют через доверенных
лиц (скажем, отправляя их вместо себя на презен-
тации проектов). Константин Фокин выделяет та-
кую категорию частных инвесторов, как зампреды
банков — с хорошим образованием и ценным опы-
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По статистике, число проектов, получающих
финансирование, колеблется в пределах
5–10%
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том. На своем основном месте они функционеры, а
в роли «ангелов» могут погрузиться в реальный
бизнес, почувствовать драйв от запуска многообе-
щающего проекта.

В России среди «ангелов» уже встречаются экс-
паты. «Недавно ко мне обратился менеджер круп-
ной западной компании, работающий в России,—
рассказывает Константин Фокин.— Он америка-
нец, здесь уже десять лет, хорошо говорит по-рус-
ски. Попросил найти ему подходящий проект».

Оценки количества более или менее активных
«ангелов» варьируются от тысячи до десятка тысяч
в одной только Москве. Но надо иметь в виду, что в
сфере частного капитала нет достоверной статис-
тики. К тому же, по мнению исполнительного ди-
ректора Пермского фонда содействия венчурным
инвестициям Андрея Мущинкина, класс бизнес-

ангелов в западном их понимании здесь пока не
сложился. Другими словами, в нашей стране край-
не мало людей: а) занятых сознательным и регуляр-
ным поиском проектов для финансирования; б) в
дополнение к деньгам использующих на благо мо-
лодой компании свои профессиональные навыки и
деловые связи.

Потенциальных, или «невинных», «ангелов» то-
же никто толком не считал. В столице некоторые
оценивают их число в сто и более тысяч. Но даже на
Западе эта категория «ангелов» весьма условна. Ав-
тор книги «Венчурный бизнес: новые подходы» Кэт-
рин Кемпбелл пишет: «Удивительно, что вообража-
ют себя „ангелами” много людей. Идея финансиро-
вания рискованных предприятий кажется привле-
кательной. Тем не менее, когда настает пора подпи-
сывать чек, их руки цепенеют, поскольку им неожи-
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Фаза НИОКР Запуск Начальный рост Ускорение роста Устойчивый рост Зрелость

Друзья, родственники, бизнес-ангелы

Фондовый рынок

Долговое финансирование

Лизинговое финансирование

Институциональный венчурный капитал

Бизнес-ангелы

Доходы нет доходов ≤ $2 млн $2-10 млн $2-10 млн $2-10 млн $2-10 млн

Капитализация $0,5-1 млн $0,5-2,5 млн $2-6 млн $6-15 млн $15-30 млн > $30 млн

Продолжительность
фазы, лет

Менеджмент и
организация

Число инвесторов 2-3 2-3 2-3 1 1-2 Постоянно меняется

Средний размер
финансирования

Основные
источники
финанси-
рования

 $100 тыс. $750 тыс. (частн.) $1,5 млн (частн.) Различные
$7,5 млн
(публ. или частн.
размещение)

$15 млн
(институциональ-
ные инвесторы)

Организация с
многоуровневым
менеджментом

Основатель;
организации
еще нет

Основатель и
ассоциации;
свободная
форма
организации

Основатель или
проф. менеджер;
возникающая
организация

Основатель или
проф. менеджер;
формальная
организация

Проф. менеджер;
сложная
организация

1-5 1-3 2-3 3-4 2-5 ?

КАК РАСТЕТ КОМПАНИЯ

Совокупный
чистый доход

Год достижения
точки безубыточности

линия безубыточности

Операционный доход 
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финансирования





данно приходит в голову, что они могут больше не
увидеть своих денег. Очевидно, у предпринимателя
есть риск потратить на них время впустую».

Размер инвестиций «ангелов» напрямую зависит
от особенностей проекта. Но редкие из них получа-
ют больше $0,5–1 млн — суммы, характерной ско-
рее для деятельности венчурных фондов. Предста-
вители сетей рекомендуют вести игру с капиталом
от $100 тыс., устанавливая при этом нижний порог
на уровне $50 тыс. Среди хороших проектов могут
быть малобюджетные.

Юлия Романенкова вспоминает, как однажды ее
просили найти финансирование под выпуск пало-
чек для чипсов: Идея пришла молодому человеку в
момент, когда он начал целовать руки своей девуш-
ке. Ребята ели чипсы. Жирные пальцы и сильный за-
пах специй и картошки мешали романтическому на-
строю. У нас был чертеж устройства. На началь-
ном этапе потребность в инвестициях оценивалась
в $20 тыс. Если бы Lay’s или кто-нибудь еще тогда
заинтересовались разработкой, ее можно было бы
продать уже совсем по другой цене.

Что посеешь
Самые высокие инвестиционные риски связаны с
проектами, созревшими только в головах у предпри-
нимателей. Когда они еще не подкреплены исследо-
ваниями, опытными образцами и патентами. «В та-
ких случаях мы между собой говорим „Полный
seed!”»,— рассказывает Александр Лазарев, воз-
главляющий новосибирскую компанию «Бизнес-
лаборатория». Словом «seed» принято обозначать
самую раннюю — «посевную» — стадию проекта,
предшествующую его фактическому запуску (start-
up), когда образуется компания и начинается ее ра-
бота на рынке.

«Недавно мы нашли проект по производству ап-
паратов для выделки и обработки меха,— говорит
Лазарев.— Очень консервативная область, где мало
что изменилось за последние сто лет, кроме химии.
Так вот, там нет даже инструментального образца.
Зато мы просчитали предполагаемую доходность:
$50 тыс. вкладываешь, а через два года $1 млн выни-
маешь. Мы этим проектом занимаемся год и уже
имеем протокол о намерениях от инвестора».

В процессе привлечения инвестиций многих
предпринимателей волнует, чтобы их идеи не «ушли
налево». Такой риск действительно существует, осо-
бенно если уникальное решение не успело получить
патент. «Когда идея интересна и при этом легко ко-
пируема, мы просто не включаем ее в общую рас-
сылку по базе. Работаем с инвесторами избиратель-
но»,— говорит Александр Савинов. А Дмитрий Кня-
гинин рекомендует предпринимателям не раскры-
вать на презентациях суть своего ноу-хау.

Выгодное отличие «ангела» от венчурного фонда
или банка — способность быстро и без лишних фор-
мальностей решить вопрос о финансировании. Это
снимает с предпринимателя головную боль, связан-
ную с бумажной волокитой. Иногда, правда, «анге-
лы» стараются подстелить побольше соломы на слу-
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«Когда настает пора подписывать чек, их руки
цепенеют, поскольку им неожиданно приходит
в голову, что они могут больше не увидеть своих
денег»
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«Складывается ощущение,
что люди вообще ничего
не читают»

— Проблема поиска направлений, в которые можно вло-
жить свободные средства, возникает повсеместно. В пер-
вую очередь для ее решения необходимо повышать биз-
нес-культуру предпринимателей. Начнем с того, что они
должны уметь правильно составлять свои бизнес-заявки
и в удобной форме, аргументированно объяснять суть
идей. Особенно важно, чтобы предприниматель понимал:
нужно не только получить деньги под проект «вечного дви-
гателя», но и вернуть их с прибылью после его реализации.
Я каждый год посещаю различные выставки, куда люди
приходят за финансированием своих проектов, и каждый
раз эти проекты оставляют желать лучшего. Складывает-
ся ощущение, что люди вообще ничего не читают, несмот-
ря на обилие специализированной литературы.
Здесь должен сработать второй закон диалектики: только
определенное количество переходит в качество.
В 1992 году в Америке была выпущена книга, где были
кратко перечислены все венчурные фонды США. По тол-
щине она оказалась как две Библии. Мы должны стре-
миться к такому же уровню.
Нужно понимать, что просто так «ангелами» не становятся.
Нужна подходящая среда. Пока есть возможность вклады-
ваться в нефтяную и газовую отрасли и существует корруп-
ция, обеспечивающая доступ к бюджетным деньгам, биз-
нес-ангелов можно не ждать. Когда интерес к этим на-
правлениям ослабнет, станет возможно развитие других
сфер, в частности сферы услуг, пищевой или легкой про-
мышленности. Сегодня там катастрофически не хватает
подъемных средств и туда надо вкладывать и вполне мож-
но ожидать высоких процентов рентабельности. Более то-
го — эти ниши менее рискованны.
Определенные шаги должно сделать и государство. Необхо-
димо, чтобы законодательно были прописаны все правила
игры и обеспечена стабильность этой сферы. Конечно, ин-
весторам надо предоставлять налоговые льготы. Но необ-
ходимо еще и создать механизм защиты интересов как биз-
нес-ангелов, так и предпринимателей. Сегодня есть инте-
ресные проекты, но они мало защищены. Законы по защите
интеллектуальной собственности работают отвратительно.
На сегодня государство не выполняет своих прямых функ-
ций, не обеспечивая возможности судебной защиты прав в
сфере интеллектуальной собственности. В большинстве
случаев мы имеем «басманное правосудие».
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Валерий ПОКОРНЯК, 
генеральный директор 
холдинга «Алтан»



чай падения. По словам Александра Савинова, неко-
торые даже интересуются залогом реципиента и на-
деются получить гарантии возврата своих инвести-
ций, предлагая заключить с ними громоздкое инвес-
тиционное соглашение. Но, как остроумно заметил
один американский «ангел», «гарантии едва ли сто-
ят бумаги, на которой они написаны». В большинст-
ве случаев «ангел» может рассчитывать лишь на
собственную проницательность.

Важно, чтобы сам предприниматель что-нибудь
вложил в свое дело — из личных сбережений и
средств, полученных от ближайшего окружения.
Подозрительно, если за первыми деньгами автор
идеи сразу обращается к внешнему инвестору. Ис-
тория многих компаний начинается с 3F — friends,
family and fools (друзей, семьи и дураков). В 1999 го-
ду, к примеру, российский предприниматель Давид
Ян ходил по знакомым, собирая деньги на запуск
амбициозного проекта Cybiko на американском
рынке (см. СФ №01/2002). А пятью годами позже по-
мощь друзей позволила создателям инновацион-
ной компании A4Vision Артему Юхину и Андрею
Климову провести исследование, спроектировать и
запатентовать опытный образец, а также отпра-
виться в зарубежное турне на поиски инвестора
(см. СФ №39/2004).

Вместе с инвестициями в акционерный капитал
предприниматель получает нового совладельца ком-
пании, который будет проявлять самый живой инте-
рес к ее работе — включая вопросы операционного
управления. Возможно, лично или через представи-
теля «ангел» пожелает принять участие в руководст-
ве фирмой. Так называемый hands-on management
широко распространен на Западе. Кэтрин Кемпбелл
даже предупреждает, что в лице инвестора молодая
компания рискует получить «назойливого идиота,
которому просто нечем заняться».

Как правило, «ангел» просит за свои деньги не
меньше контрольного пакета в финансируемой
компании. Но, по словам Александра Савинова, на-
ши «ангелы» зачастую не представляют, по дости-
жении какого уровня доходности им следует его
продавать. С другой стороны, и на Западе «ангелы»
далеко не всегда акцентируют внимание на выходе,
имея долгосрочные планы.

Мимо кассы
В России много денег и непропорционально мало
хороших проектов — это отмечают все, кто хоть
как-то связан с инвестиционной сферой. Но про-
блема еще в том, что генераторы предприниматель-
ских идей часто не понимают языка, принятого в де-
ловом мире. В сетях подателям заявок помогают на-
писать инвестмеморандум или составить бизнес-
план. Добиваются, чтобы те четко и без запинки от-
вечали на вопросы «ангелов». «Мы учим людей, как
они должны думать и действовать, чтобы получить
инвестиции»,— поясняет Юлия Романенкова.

Ситуацию осложняет засилье сумасшедших и
проходимцев, рассчитывающих получить финанси-
рование под самыми нелепыми предлогами. «Не-

давно передо мной сидел человек, который сначала
нес какую-то наукообразную околесицу, но потом
сдался и принялся умолять, чтобы ему просто дали
денег»,— говорит Александр Савинов.

Представляющий группу «ангелов» E-Trust Мак-

сим Каримов за первый же год общения с предпри-
нимательским контингентом испытал своего рода
культурный шок (см. материал на стр. 18). А Алек-
сандр Лазарев говорит, что устал слушать про веч-
ные двигатели: «Стратегии развития проектов, кото-
рые предлагают ученые, как правило, тупиковые».
С недавних пор компания Лазарева сама ведет «рас-
копки» в недрах институтов, чтобы увеличить поток
сделок. «Сейчас у нас в работе 80 проектов, под че-
тыре привлечено финансирование. Но этого, конеч-
но, мало: нужны сотни»,— говорит он.

В вопросах поиска инвестиций начинающих пред-
принимателей отличает пассивность. «Немногие за-
думываются, что есть люди, готовые вложить в них
деньги,— считает Константин Фокин.— Но „ангелы”
могут найтись среди ваших бывших одноклассников,
сокурсников, коллег. Успешные бизнесмены вашего
региона — тоже потенциальные инвесторы. Иногда,
чтобы получить финансирование, нужно просто вни-
мательно посмотреть по сторонам».  СФ

➔
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Представители сетей рекомендуют вести игру
с капиталом от $100 тыс., устанавливая при
этом нижний порог на уровне $50 тыс.
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Профессиональным «ангелом» 36-летний Максим Ка-

римов стал полтора года назад — с тех пор как решил
объединиться с двумя бывшими коллегами для финан-
сирования стартапов. В разное время он был аудито-
ром, финконсультантом, а также топ-менеджером не-
скольких крупных компаний, среди которых «Норни-
кель», «Русал» и «Базэл». Двое его партнеров и сегодня
работают наемными менеджерами. А сам Каримов
возглавил это неформальное объединение частных
инвесторов. Группа получила название E-Trust и уже
пропустила через себя немногим менее 700 проектов.
Правда, пока только в два из них — в проекты, связан-
ные с пищевым производством и технологиями защи-
ты потребительских товаров от контрафакции,— ин-
весторы рискнули вложить в общей сложности около
$1 млн. Некоторая, хоть и небольшая часть отсеянных
вариантов, была близка к тому, чтобы получить инвес-
тиции. Но в каждом случае что-то мешало предприни-
мателям и «ангелам» ударить по рукам.

«Например, только вчера мы отказались финанси-
ровать проект по продаже цифровой музыки с помо-
щью мобильного телефона,— рассказывает Максим
Каримов.— По нему due diligence проводили почти
три месяца. В последний момент выяснились некото-
рые проблемы с патентованием, и мы решили не рис-
ковать. Но опять же вчера на горизонте появился дру-
гой интересный проект, связанный с разработкой ори-
гинального оборудования для нефтегазовой отрасли».

По словам Каримова, суммарный капитал сооб-
щества «ангелов» составляет $10 млн (включая сред-
ства, которые при необходимости можно привлечь
от примерно десятка близких знакомых). Деньги за-
работаны на инвестиционных сделках, связанных с
недвижимостью, ценными бумагами и ГКО. Чтобы
не закопать их в сомнительных бизнес-проектах,
Максиму Каримову приходится кропотливо изучать

каждую заявку, прошедшую первичный фильтр.
«Процесс трудоемкий, но жутко интересный»,—
признается он.

Сэкономить время, затрачиваемое на отбор пред-
ложений, помогает веб-сайт. Там написано, какие
проекты «ангелы» не финансируют ни при каких ус-
ловиях: научные исследования и разработки, поиски
кладов. «Правда, искать клад нам еще никто не пред-
лагал, но в том числе потому, что мы отказываем в
этом заранее»,— шутит Каримов. По его словам, у
группы строгие инвестиционные критерии: инте-
ресная «ангелам» доходность бизнеса начинается с
50% годовых. Но еще важнее, чтобы проект обладал
потенциалом роста и в обозримом будущем мог вый-
ти на годовой оборот в $10 млн.

Максим Каримов не стремится иметь диверсифи-
цированный портфель проектов ради размельчения
риска (что является обычной практикой венчурных
фондов). Говорит, что готов сосредоточиться на раз-
витии по-настоящему хорошей идеи — даже если
она будет отвлекать значительную часть капитала.

Каримов, как и другие его коллеги по венчурному
цеху, не видит проблемы в привлечении денег при ус-
ловии выбора качественных проектов. «Проблема в
людях,— уверен он.— Предприниматель всегда дума-
ет так: „Денег не хватает. Дайте мне денег, и я вам горы
сверну”. Я же смотрю на это иначе: деньги — пробле-
ма сотая по счету. Она закрывается автоматически,
как только вы решите предыдущие девяносто девять».

Планы E-Trust на ближайшие пять лет — нарабо-
тать свой трек-рекордс, реализовав десяток успеш-
ных проектов. «У того, чем мы занимаемся, есть раз-
ные цели,— говорит Каримов,— финансовые, цели
приобретения опыта. Ну и, конечно, моральное удов-
летворение — это тоже важно. Ведь благодаря твоему
участию потребители получают новый продукт». СФ

Ангельские будни

Бизнес-ангел Максим Каримов любит
сравнивать оценку проектов частным
инвестором с непростым процессом вы-
бора костюма. Он может быть хорошим,
но не того фасона и слишком велик. 
«В нашем случае размер — это объем
вложений, а фасон — близость темы, 
его ментальная привлекательность для
инвестора». — Текст: Евгений КАРАСЮК
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Максима Каримова не интересуют «малышки на миллион

долларов» — только на десять миллионов
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«Ну не будет здесь три урожая в год, 
как в Индии, зато будет один большой»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Правда ли, что большая часть консер-
вов для российских компаний, в том числе и ваши
консервы «Дядя Ваня», производятся на одних и тех
же заводах в Юго-Восточной Азии и в Восточной
Европе?
ТИГРАН ТЕЛУНЦ: Это действительно так: примерно 90%
продукции в Россию импортируется. Например, в
Индии, откуда мы импортируем огурцы, существует
всего пять-шесть крупных предприятий, производя-
щих консервированные огурцы для европейских,
американских и российских компаний. Они делают
консервы практически для всех — начиная с извест-
ных немецких брэндов и заканчивая всеми россий-
скими марками.

СФ: Тем не менее в последнее время крупные игроки
консервного рынка стараются обзавестись земель-
ными участками и собственными заводами в Красно-
дарском крае. На юге России уже обосновались
Bonduelle, «Балтимор», ваша компания, в поисках
земли находится французская CECAB. Для чего пере-
носить производство в Россию?
ТТ: Причина проста. Каждый стремится к импортоза-
мещению тех ассортиментных позиций, для которых
сырье можно выращивать здесь. Консервы импорти-
ровать дорого: высокие таможенные пошлины на
консервированные овощи, дорогая логистика.
СФ: В Краснодарском крае компания «Русское поле»
недавно взяла в долгосрочную аренду земельный
участок площадью 400 га. Что вы собираетесь там
выращивать?

➔
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Краснодарский край в последнее время при-
ковывает к себе внимание крупнейших про-
изводителей консервированных овощей.
Они начинают сами выращивать сырье на
юге России. Компания «Русское поле» не ста-
ла исключением: она арендовала земельный
участок и приобрела обанкротившийся Ал-
башский консервный завод под Краснода-
ром. Председатель совета директоров «Рус-
ского поля» Тигран Телунц считает, что через
пару лет на рынке останутся лишь брэнды тех
игроков, которые успели «осесть» в Красно-
дарском крае.  — Текст: Павел КУЛИКОВ  Фото: Евгений ДУДИН

«Явных лидеров 
на рынке консервации нет»



ТТ: Мы не ставим задачу полностью перенести произ-
водство в Россию. Производители консервации при-
обретают земельные участки в Краснодарском крае,
чтобы выращивать там культуры, которые могут ус-
пешно выращиваться и в России. Например, зеленый
горошек или сладкая кукуруза. Кубанский климат —
наиболее благоприятный для этих культур. И боль-
ших трудовых ресурсов не требуется. Новые и рекон-
струированные консервные заводы в Краснодар-
ском крае как раз рассчитаны на производство го-
рошка и кукурузы в банках. С этой целью Bonduelle
построила новое производство, мы приобрели Ал-
башский консервный завод, CECAB тоже что-то со-
бирается строить.
СФ: Между тем на Албашском заводе вы планируете
производить также консервированные огурцы и по-
мидоры, выделяете землю под их выращивание…
ТТ: Выгодно это или нет, мы пока не знаем, потому что
у нас нет опыта. Никто не производил здесь огурцы в
промышленных количествах. Я имею в виду огурцы
нужного размера: маленькие и красивые. В Индии

развиты современные технологии: капельное оро-
шение, методы сбора овощей. Когда у нас они тоже
появятся, а огурцы мы начнем производить в круп-
ных масштабах, тогда и станет понятно, насколько
это выгодно. Для того чтобы выращивать помидоры и
огурцы, климат здесь подходящий. Ну не будет здесь
три урожая в год, как в Индии, зато будет один боль-
шой. Венгры и немцы делают огромное количество
овощей для внутреннего рынка и для экспорта, и у
них нет проблем с выращиванием, потому что дела-
ют они это правильно.
СФ: Почему же тогда овощеводство в России находит-
ся в абсолютном запустении?
ТТ: Одного желания и подходящих климатических ус-
ловий мало. Сейчас если фермер хочет что-то вырас-
тить, то ему просто неоткуда взять деньги на покупку
импортных семян и оборудования для капельного
орошения. Земля сельхозназначения не является
предметом купли-продажи, а потому фермеры не мо-
гут использовать ее в качестве залога по кредиту. Не-
обходимо более понятное законодательство.
СФ: Вы имеете в виду закон «Об обороте земель сель-
скохозяйственного назначения»?
ТТ: Об обороте сельхозземель, о купле-продаже —
как угодно этот закон можно назвать. Главное, что-
бы земля была в собственности крестьянина и он
мог делать с ней все, что захочет: продать, сдать в
аренду или вообще выкопать на своем участке озе-
ро. Когда государство решит для себя этот вопрос,
ситуация в сельском хозяйстве кардинально изме-
нится. Как изменилась она на Украине или в Казах-
стане, где при менее удачных климатических усло-

разговор номера

2 5  а п р е л я  —  0 8  м а я  2 0 0 5д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

«Никто не производил здесь огурцы в промыш-
ленных количествах. Я имею в виду огурцы
нужного размера: маленькие и красивые»

c22

Группа компаний «Рус-

ское поле» с 1988 года

занимается производ-

ством консервирован-

ных овощей и фруктов,

размещая заказы на

десятках заводов в Ин-

дии, Китае, Венгрии и

России. В 2004 году она

реализовала более

70 млн условных банок

овощных и фруктовых

консервов. Компания

производит продукцию

под брэндом «Дядя Ва-

ня», который лидирует

на российском рынке

консервированных

огурцов.

В феврале 2005 года

компания «Русское

поле» заявила о планах

организации собствен-

ного производства кон-

сервов. Полтора года

назад с этой целью бы-

ло приобретено ОАО

«Албашский консерв-

ный завод», в модерни-

зацию которого компа-

ния вложила $2 млн.

Планируется, что завод

будет производить еже-

годно 10 млн условных

банок, а в перспективе

увеличит производство

до 60 млн банок. Для

выращивания сырья

компания приобрела

в Краснодарском крае

400 га сельхозугодий.

Тигран Телунц родился в городе Реутов Московской области. Закончил

факультет финансов и кредита Российской экономической академии

им. Г. В. Плеханова. В 1988 году, будучи еще студентом, организовал

кооператив «Русское поле». В 1997 году стал генеральным директо-

ром компании «Русское поле», в 2003 году возглавил совет дирек-

торов группы компаний «Русское поле». В состав группы входят два

завода — в Калининграде и Краснодарском крае, а также логисти-

ческая и торговая компании. Группе принадлежат брэнды «Дядя Ваня»,

«Царь Горох» и «Яркая жизнь».





виях сельское хозяйство развивается гораздо луч-
ше, чем в России.

Засилье бывших колхозов и совхозов сдержива-
ет развитие эффективного овощеводства в селе.
Вот представьте себе колхоз с земельным участком
в 10 тыс. га. На нем, не задумываясь, сажают зерно,
сахарную свеклу или подсолнечник — те культуры,
которыми можно занять большое пространство.
А крестьянин, у которого 10 га, уже смотрит, как бы
удачнее разбить свою землю на участки, чтобы она
приносила наибольший доход. Само собой, он не
будет засеивать все зерном, ведь тогда средний до-
ход с гектара земли составит $250–300. А если на
участке размером с гектар посадить овощи, то мож-
но получить и $5 тыс. Правда, для этого потребуется
много вложений и ручного труда: каждый вечер по-
ливать, класть удобрения и, самое главное, вовремя
срывать огурчики, чтобы они не выросли крупны-
ми. В большом коллективном хозяйстве это невоз-
можно.

Выращивание горошка и кукурузы, наоборот, не-
возможно на маленьких участках. Но колхозы и сов-
хозы несмотря на то, что все уже давно преврати-
лись в ООО и ЗАО, могут подвести: поставить нека-
чественное сырье или вообще его не поставить. На-
деяться на них на все 100% нельзя, поэтому от безыс-
ходности та же Bonduelle сажает несколько сот гек-
таров горошка и кукурузы и сама собирает урожай.
Это прецедент, потому что на Западе консервные
заводы никогда не занимаются сельским хозяйст-
вом, во всем мире это успешно делают фермеры.
СФ: Каким вы видите решение проблемы?

ТТ: Сейчас ситуация такова, что каждый член колхоза
имеет свой небольшой пай в общем земельном участ-
ке. В Краснодарском крае он составляет примерно
13 га. Но где своя земля, здесь или за речкой, колхоз-
ник не знает. Нужно обойти многочисленные струк-
туры, которые согласуют, выделят, нарисуют ему
этот участок, занесут в земельный кадастр и выдадут
межевое дело. Само собой, у колхозника нет на все
это ни времени, ни денег. Впрочем, даже если кресть-
янин «выдернет» свой пай и станет фермером, он не
сможет распоряжаться землей по своему усмотре-
нию. Вот если законодательная база станет другой, то
ситуация по овощам может измениться очень быст-
ро — за один урожай.

«Есть несколько продавцов-монополистов,
а все остальные очень незащищены»
СФ: Как вы думаете, в овощной консервации еще воз-
можно появление инновационных технологий или
в этой отрасли все уже давно придумано?
ТТ: Может быть, инновации появятся уже очень скоро.
Прежде всего они будут касаться новых видов упаков-
ки. Человечество научилось сохранять овощи двумя
способами: с помощью заморозки и консервации.
С упаковкой для замороженных овощей особых про-
блем нет, а вот металлические и стеклянные банки в
последнее время дорожают из-за того, что металл и
стекло сильно привязаны к стоимости энергоресур-
сов. Со временем будет создана замена традиционной
таре, и она уже появляется: все больше продуктов упа-
ковывают в дой-пак (пакет с устойчивым дном из ла-
минированной пленки). Сейчас разработки в области
новой тары для овощей ведут Tetra Pak и Combiblock.
СФ: Компания «Балтимор» недавно заявила о намере-
нии помимо производства консервированных ово-
щей освоить так называемые овощные закуски. А вы
собираетесь экспериментировать со своей продукто-
вой линейкой?
ТТ: Нет. Мы еще до конца не разобрались с существу-
ющей продуктовой линейкой, чтобы ее расширять.
Пока у нас возникают элементарные проблемы с ко-
личеством той продукции, которая есть. Нехватку
некоторых видов овощей испытывает весь мировой
рынок консервации. Европа и Америка огромны, но
ленивы, поэтому основную часть сырья для них вы-
ращивают страны третьего мира. Бывает, что на всех
сырья не хватает. Кстати, «Балтимор» не расширяет
линейку. Он ее создает. До недавнего времени кон-
сервов у них вообще не было. А расширять линейку
можно до бесконечности. Но зачем делать продукты,
которые не очень популярны у нас в стране? Мы пы-
таемся сосредоточиться на главных позициях.
СФ: А кто претендует на лидерство на российском
консервном рынке? Западные игроки?
ТТ: Навскидку чисто западных компаний на рынке не
так много: Bonduelle с брэндом Bonduelle, CECAB с
брэндом D’Aucy, Wuensche с брэндом Lorado. Ну, есть
еще венгерская компания Globus с одноименным
брэндом. По объему продаж все вместе они занима-
ют примерно 20–30% рынка. Оставшаяся часть при-
ходится на российских игроков, которых около де-
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сятка. Их доли я оценивать не готов, потому что у ме-
ня нет точной информации. Каждый производитель
утверждает, что у него большая доля.
СФ: Как же вы работаете, не имея представления о
том, какие позиции занимаете на рынке?
ТТ: Меня этот вопрос не волнует абсолютно. Я знаю, что
наша доля рынка — не маленькая, ведь мы много про-
даем и постоянно увеличиваем объемы продаж. В лю-
бом случае монополистов, да и просто явных лидеров
на рынке консервации нет. Есть лидеры по определен-
ным позициям: Bonduelle — по горошку и кукурузе,
«Дядя Ваня» — в огурцах, «Балтимор» — в кетчупах,
Lorado — в ананасах, «Помидорка» — в томатной пас-
те. А в перспективе останется только несколько компа-
ний со своими брэндами. Все остальные под давлением
сетей начнут производить товары private label.
СФ: Когда это произойдет и какие брэнды, по вашему
мнению, способны пережить подобный поворот со-
бытий?
ТТ: Думаю, что года через два-три останутся такие
брэнды, как «Дядя Ваня», Bonduelle, «Балтимор». Ну,
может быть, еще D’Aucy.
СФ: Почему вы считаете, что консервация окажется
для сетей настолько привлекательной?
ТТ: Не только она, но и соки, минеральная вода, под-
солнечное масло — все продукты, на которые легко
приклеить этикетку.
СФ: Каким образом увлечение розничных сетей pri-
vate label может сказаться на вашей компании?
ТТ: Мы готовы делать и так, и так. Можем продавать
продукцию под собственными брэндами и одновре-
менно заниматься private label. Сейчас мы произво-
дим продукцию под маркой Aro для сети Metro.
СФ: А как скажется увеличение числа private label
на консервной отрасли в целом?

ТТ: Розничные сети становятся монополистами в обла-
сти закупок. Они не только указывают закупочную
цену продукта, условия оплаты и дизайн этикетки, но
и стараются не переплачивать за брэнд. Мне кажется,
что здесь должно сыграть свою роль государство, ведь
во всем мире отношения между производителями и
торговыми сетями регулируются на государственном
уровне c помощью законов. Например, в Польше су-
ществует правило: число товаров под собственной
торговой маркой сети не должно превышать 25% от ас-
сортимента. А у нас нет закона о торговых сетях, хотя
это огромная часть экономики с миллиардными обо-
ротами. Получается, что есть несколько продавцов-
монополистов, а все остальные очень незащищены.

Мода на private label захлестнула западные стра-
ны в 1970-х годах и сейчас уже прошла. Остались
лишь отдельные позиции в дискаунтерах, где цене
уделяют особое внимание. А у нас эта тенденция бу-
дет нарастать, потому что люди, которые занимаются
данной проблемой внутри сетей, ошибочно полага-
ют, что смогут больше заработать. Между тем во всем
мире товары под известными брэндами, по статисти-
ке, продаются лучше, чем private label.

«Среднестатистическая семья съедает
лишь четыре банки огурцов в год»
СФ: Правда ли, что россияне покупают вчетверо мень-
ше консервированных овощей, чем жители США?
ТТ: Действительно, есть такой казус. У нас уровень по-
требления в четыре раза ниже, чем в Европе. А США
вообще самый объемный рынок для производителей
консервов. Там их постоянно потребляет 47% населе-
ния. В Европе, по-моему, 34%, в Австралии — только
7%. В Америке это традиция. Они родоначальники
этого бизнеса и придумали консервированный горо-
шек, кукурузу, фасоль. А после второй мировой вой-
ны американцы помогли наладить производство
овощных консервов во Франции, и теперь это вторая
страна, где производители консервов традиционно
очень сильны.

У нас консервированные овощи едят в основном
дома. Это семейный продукт, поэтому мы измеряем
уровень потребления количеством семей. Так вот,
консервированные овощи постоянно потребляют
всего 8,5% российских семей. А если разделить коли-
чество проданных в России огурцов на общее число
семей, то получится, что среднестатистическая семья
съедает лишь четыре банки огурцов в год. При этом
консервированные огурцы покупают по праздни-
кам: на Новый год, день рождения, 1 Мая.
СФ: А традиции домашнего консервирования в ваших
исследованиях отражены?
ТТ: Вопрос о домашних заготовках поднимают всегда,
но в общем объеме потребления он несущественен.
Не во всех регионах можно заготавливать овощи на
зиму. И потом, большинству городских жителей про-
сто некогда этим заниматься: на даче все уже сажают
только цветочки. Конечно, старшее поколение все
еще занимается домашней консервацией, но это
большие трехлитровые банки, которые достают,
опять-таки, по праздникам.
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«Засилье бывших колхозов и совхозов сдержи-
вает развитие эффективного овощеводства
в селе»

c26

90

80

28

20

19

16

10

6

Данные за июль-декабрь 2004 г. по городам с населением
свыше 100 тыс. человек. Указан процент домохозяйств от
числа опрошенных, где потребляется данный вид консервов.

Зеленый горошек

Кукуруза

Огурцы

Фасоль

Помидоры

Грибы

Овощная смесь

Другие

КАКИЕ КОНСЕРВИРОВАННЫЕ ОВОЩИ
ПОПУЛЯРНЫ В РОССИИ %

Источник: «КОМКОН-Медиа»



СФ: Станут ли в России овощные консервы такими же
популярными, как на Западе, имеет ли рынок консер-
вации большой потенциал для роста?
ТТ: Консервы — товар для среднего класса. Люди це-
лый день работают или учатся, вечером приходят до-
мой и им нужно быстро приготовить ужин для всей
семьи. Именно поэтому в настоящее время происхо-
дит рост потребления продуктов быстрого приготов-
ления: пельменей, быстрорастворимых супов, замо-
роженных полуфабрикатов. Растет и рынок овощ-
ной консервации. Сейчас в зависимости от вида ово-
щей этот рост составляет 20–30% в год. Он остано-
вится, наверное, только когда мы приблизимся к ев-
ропейским показателям.

Москва уже сегодня съедает колоссальное коли-
чество консервированных огурцов. Крупные города
в несколько раз опережают регионы. Рост потребле-
ния консервов будет, как волна, охватывать сначала
города-миллионники, потом города поменьше. Появ-
ляется средний класс, представители которого могут
позволить себе купить консервированные овощи не
только на праздник. Да и население, в общем, стара-
ется разнообразнее питаться.

«Если продукт не нравится,
то хоть обрекламируйся — 
его не будут покупать»
СФ: Почему, в отличие от конкурентов, «Русское поле»
игнорирует прямую рекламу? Какие маркетинговые
инструменты вы используете, продвигая свой брэнд
«Дядя Ваня»?
ТТ: Мы действительно не даем прямую рекламу —
экономим деньги, необходимые для других целей.
Скажем, для модернизации Албашского завода, на
котором в конце июня запланирован запуск произ-
водства. Есть разные способы продвижения помимо
прямой рекламы. Например, работа с сетями. Это во-
прос очень индивидуальный: каждая компания про-
двигает продукт как умеет. Одно могу сказать: товар
встает на полки вне зависимости от прямой рекламы.
А для потребителя главное, чтобы ему нравился про-
дукт. Если он не нравится, то хоть обрекламируйся —
его не будут покупать. Ценность брэнда этим и опре-
деляется: на рекламу плохих брэндов надо тратить
кучу денег, а для хороших это совсем не обязательно.
СФ: В ситуации, когда продукты разных производите-
лей могут отличаться только этикетками, по-видимо-
му, решающее значение для брэнда имеет качество.
Огурцы вы импортируете из Индии, ананасы — из Ки-
тая. Как удается уследить за качеством продукции
ваших многочисленных партнеров?
ТТ: По всем заводам не наездишься, всех не перепро-
веришь. Для того чтобы контролировать качество
продукции по всему миру, мы заключаем контракты
со швейцарской компанией SGS. Эта фирма для того
и создана. Ее сотрудники везде выполняют роль кон-
тролеров — проверяют вес, количество, качество. У
них уже давно отработана своя технология. Разуме-
ется, у нас в Москве тоже есть собственная лаборато-
рия, где проверяются образцы из каждой партии.
Контроль, поверьте, на самом высоком уровне. К со-

жалению, мы не можем сильно влиять на неприят-
ные ситуации, которые случаются в местах продаж.
Всякое бывает: поскольку товар в жестяной таре, на
нем, естественно, могут появиться незначительные
дефекты. А мы очень не хотим испортить наш брэнд.
СФ: Как появился брэнд «Дядя Ваня»? На сайте вашей
компании ему посвящена отдельная страница, где
сказано, что дядя Ваня — «землевладелец из тех, что
всю Европу кормил». Кто он на самом деле?
ТТ: Это вымышленный персонаж — типичный рус-
ский помещик или купец, как мне казалось, когда я
его придумывал. История его появления? Дядя Ваня
мне приснился. В буквальном смысле этого слова.  СФ
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«От безысходности та же Bonduelle сажает горо-
шек и кукурузу и сама собирает урожай. Это пре-
цедент, потому что на Западе консервные заво-
ды не занимаются сельским хозяйством»
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Дерипаска 
вышел из тени

Олег Дерипаска решил стать
председателем совета директо-
ров «Руспромавто», чтобы лично
руководить процессом преобра-
зования холдинга в публичную
компанию.

Похоже, таким образом Олег
Дерипаска (на фото) решил
последовать примеру Влади-
мира Евтушенкова, который
вернулся на пост президента
АФК «Система» как раз нака-
нуне недавнего IPO компании
в Лондоне. Дело в том, что в
скором времени «Руспромав-
то» планирует перейти на еди-
ную акцию на базе ГАЗа, име-
ющего листинг на бирже. Кро-
ме того, на совете директоров
«Руспромавто» было объявле-
но, что вместо Александра
Юшкевича, перешедшего в
«Базэл» на должность управ-
ляющего директора, ответст-
венного за развитие автомо-
бильного бизнеса, гендирек-
тором «Руспромавто» станет
давний друг Дерипаски Миха-
ил Авдеев, ранее возглавляв-
ший компанию UG-Trans.
Как полагает директор служ-
бы рейтингов корпоративно-
го управления Standard &
Poor’s Юлия Кочетыгова, та-
ким образом Дерипаска
стремится стать более пуб-
личной фигурой. «Дерипаска
и так де-факто являлся стра-
тегическим руководителем
„Руспромавто”,— объясняет
Кочетыгова.— Многие пред-
приниматели часто строят

свои отношения с компания-
ми, которыми владеют таким
образом, чтобы казаться ме-
нее заметными. Однако если
это лишь „ширма”, то в конце
концов процесс управления
компанией все больше за-
трудняется».

Зять Кучмы 
распродает активы

Совладелец холдинга «Интер-
пайп» миллиардер Виктор Пин-
чук, похоже, намерен избавиться
от своей собственности под угро-
зой преследования со стороны
новых властей Украины.

Именно такой сценарий раз-
вития событий для зятя быв-
шего президента Украины Ле-
онида Кучмы не исключают
эксперты. Покупателями труб-
ных и металлургических про-
изводств «Интерпайпа» могут
стать ТМК, ОМК и ММК, «Се-
версталь», НЛМК и «Евразхол-
динг» с «Мечелом». Помимо
этого Пинчук контролирует
«Укрсоцбанк» через компа-
нию «Ферротрейд интер-
нешнл», которой принадлежит
74,84% акций банка. На этот
актив якобы уже нашлись
претенденты в России, в част-
ности Альфа-банк.
Аналитик UFG Ольга Окунева
считает, что начавшееся дав-
ление на семью Кучмы дела-
ет ситуацию неоднозначной,
но не фатальной для Пинчу-
ка. А как добавляет Денис
Нуштаев из «Метрополя», да-
же если предположить, что
предприятия «Интерпайпа»
будут предложены к прода-
же, покупателям сначала
придется оценить риски, по-
скольку система управления
холдингом Пинчука непро-
зрачна.

АФК «Система» будет
продвигать человек 
из Смольного

Руководить внешними связями
АФК «Система» будет Ирина Поте-
хина, бывший заместитель экс-
губернатора Петербурга Влади-
мира Яковлева.

Согласно Киотскому протоколу, который недавно ратифи-
цировала и Россия, в 2008–2012 годах страны-участники
должны сократить выбросы вредных для климата газов на
5,2% по сравнению с 1990 годом. Российские предприятия
уже сейчас загрязняют атмосферу на 30% меньше, чем
15 лет назад, и потому Россия может продавать другим
странам до 10% разницы между реальным и разрешенным
объемом выбросов. В докладе о схемах реализации Киот-
ского протокола Минэкономразвития предложило прави-
тельству передавать квоты под управление компаниям,
которые будут формировать портфель проектов и распре-
делять инвестиции между ними. Держателей квот предла-
гается определять на тендерах, и один претендент на учас-
тие в них уже появился. АФК «Система» при участии бывше-
го советника по национальной обороне экс-президента
США Рейгана Роберта Макфарлейна, совладельца компа-
нии Energy & Communications Solutions LLC, планирует со-
здание в России Зеленого энергофонда для привлечения
инвестиций в проекты по энергоэффективности и возоб-
новляемой энергии.
Этому фонду предстоит побороться за лакомый кусок —
примерно 500 млн тонн выбросов, или $1–3 млрд в
денежном эквиваленте. На первом этапе организация
рассчитывает торговать на внешних рынках квотами не
менее чем на 100 млн тонн вредных выбросов. Однако, по
мнению директора климатических программ Всемирного
фонда дикой природы Алексея Кокоркина, инициативы
Владимира Евтушенкова (на фото) будут иметь реальный
эффект лишь в том случае, если деятельность фонда будет
направлена на действительное осуществление проектов
по энергосбережению на территории России, а не просто
на перепродажу квот.

Продавец выбросов
Глава АФК «Система» Владимир
Евтушенков собирается создать
специальный фонд для продажи
российских квот на выброс парни-
ковых газов.
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ВЛАДИМИР ЕВТУШЕНКОВ СОБИРАЕТСЯ ТОРГОВАТЬ КВОТАМИ НА ВРЕДНЫЕ ВЫБРОСЫ ОЛЕГ ДЕРИПАСКА РЕШИЛ САМ ВОЗГЛАВИТЬ СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ «РУС-

ПРОМАВТО» ВИКТОР ПИНЧУК МОЖЕТ ВЫСТАВИТЬ НА ПРОДАЖУ ХОЛДИНГ «ИНТЕРПАЙП» В АФК «СИСТЕМА» БУДЕТ РАБОТАТЬ ЗАМЕСТИТЕЛЬ ЭКС-ГУБЕРНАТОРА

ПЕТЕРБУРГА ВЛАДИМИРА ЯКОВЛЕВА БЫВШИЙ ГЕНДИРЕКТОР ИФ «ОЛМА» ВОЗГЛАВИЛ СТАГНИРУЮЩУЮ МОСКОВСКУЮ ФОНДОВУЮ БИРЖУ ВЫСТРАИВАНИЕМ

РОЗНИЧНОГО БИЗНЕСА ГУТА-БАНКА БУДЕТ ЗАНИМАТЬСЯ ЭКС-ЗАМПРЕДПРАВЛЕНИЯ МДМ-БАНКА ИРИНА БУШЕВА
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По словам источника из «Сис-
темы», Ирина Потехина (на
фото) познакомилась с руко-
водством АФК еще во время
ее работы в Смольном. Любо-
пытно, что в администрации
Петербурга Потехина появи-
лась на волне нашумевшего
«дела вице-губернаторов». Тог-
да Комитетом по печати и свя-
зям с общественностью руко-
водил ее супруг Александр По-
техин, который в компании
трех других вице-губернато-
ров был обвинен в мошенни-
честве, в частности, в неза-
конной предпринимательской
деятельности. В конце
2001 года Яковлеву пришлось
заменить Потехина, но сделал
он это довольно своеобраз-
ным способом — предложил
эту должность его жене. А По-
техин сменил супругу на посту
главы питерского отделения
«Комсомольской правды».
После победы на выборах гу-
бернатора Петербурга Вален-
тины Матвиенко Потехиной
пришлось уйти из Смольного.
Как уточнила СФ сама Поте-
хина, после этого она работа-
ла над диссертацией на кафе-
дре политической психологии
психфака СПбГУ. А в прошлом
году уехала в Москву и не-
сколько месяцев проработа-
ла гендиректором полиграфи-
ческого предприятия «Проф-
Медиа Принт». В АФК «Систе-
ма» бывший вице-губернатор
будет заниматься информа-
ционным сопровождением
бизнес-процессов корпора-
ции и работой со СМИ.

Московскую фондовую
биржу попытаются
оживить

Президентом Московской фондо-
вой биржи (МФБ) назначен быв-
ший глава ИФ «Олма» Виктор Ут-
кин. Ему предстоит возобновить
сделки с ценными бумагами, ко-
торые не проходят на МФБ уже
несколько лет.

Как полагают эксперты, роль
Виктора Уткина сведется к
привлечению на МФБ новых
эмитентов. В свое время Вик-
тор Уткин занимал должность
директора по управлению
ценными бумагами в Уником-
банке и Автобанке, а в ЦБ
был начальником отдела в де-
партаменте операций на фи-
нансовых рынках.
До 2002 года на МФБ прихо-
дился основной оборот по тор-
гам акциями «Газпрома» — бо-
лее 90% этих бумаг. МФБ пла-
нировала повысить обороты,
удешевив операции с акция-
ми «Газпрома», но договорить-
ся с Газпромбанком не уда-
лось. Банк заключил соглаше-
ние с биржей «Санкт-Петер-
бург», организовавшей тор-
говлю через терминалы фон-
довой биржи РТС. В результа-
те обороты МФБ упали почти
до нуля, и члены ее биржевого
совета попытались реаними-
ровать МФБ, привлекая к тор-
гам акции энергокомпаний.
Сейчас согласно указу прези-
дента РФ акции «Газпрома»
могут обращаться лишь на че-
тырех биржах, в число кото-
рых входит МФБ. Однако если
и в этой ситуации дела у МФБ
не ладятся, то после либера-
лизации торгов акциями мо-
нополиста у биржи будет еще
меньше шансов с их помо-
щью оживить свои торги.

МДМ-Банк поделился
топом с Внешторгбанком

Бывший зампред правления
МДМ-банка Ирина Бушева назна-
чена первым зампредом правле-
ния Гута-банка, в котором будет
отвечать за развитие его рознич-
ных операций.

В настоящее время Внеш-
торгбанк (ВТБ) формирует
на базе приобретенного им
еще летом прошлого года Гу-
та-банка свой розничный
банк. Как заявил старший ви-
це-президент ВТБ Василий
Титов, этот банк сейчас нахо-
дится на стадии формирова-
ния менеджерской команды и
в ближайшее время может
начать работать под маркой
«Внешторгбанк 24». А оконча-
тельное его формирование
займет около пяти лет.
Назначение Бушевой в
пресс-службе Гута-банка
объясняют тем, что она изве-
стный специалист на банков-
ском рынке, и появление в
руководстве банка менедже-
ра со столь высокой квали-
фикацией будет способство-
вать реализации поставлен-
ных перед ним планов. К то-

му же, по некоторым дан-
ным, Бушева приведет в Гу-
та-банк свою команду из
МДМ. Как отмечает аналитик
«Антанты Капитал» Денис Ма-
тафонов, переход топа вмес-
те с сотрудниками — обыч-
ная практика в финансовой
среде.
Кстати, в начале этого месяца
МДМ-Банк покинули еще не-
сколько топов: возглавляв-
шая финансово-экономичес-
кий департамент Светлана
Алексеева, а также член
правления Юрий Крюков, ку-
рировавший развитие сети
филиалов. Как отметил PR-
директор МДМ-банка Илья
Разбаш, их уход оказал поло-
жительное влияние на даль-
нейшее структурирование
банка — сейчас в нем проис-
ходит объединение сетевого
и розничного блоков. СФ
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То, что происходит сейчас с корпорацией General
Motors, похоже на дежавю. «В 1980-е годы GM при-
шлось столкнуться с двумя значимыми фактами,—
пишет профессор менеджмента Сидни Финкельш-
тейн в книге „Ошибки топ-менеджеров ведущих
корпораций” о причинах кризиса, в котором оказа-
лась в это время General Motors.— Во-первых, проч-
ные позиции на американском рынке начали завое-
вывать недорогие и качественные японские авто-
мобили. Во-вторых, трудовые отношения между ад-
министрацией GM и профсоюзами осложнились ог-
ромным количеством проблем».

Сегодняшний кризис корпорации объясняется точ-
но такими же причинами. GM страдает от непомерных
социальных обязательств и выплат сотрудникам, буду-
чи не в состоянии договориться с профсоюзами об их

снижении. А гораздо более конкурентоспособные
японские (теперь еще и корейские) автомобили серь-
езно теснят гиганта автоиндустрии с мировых рынков.

В прошлый раз за несколько лет кризиса прода-
жи корпорации упали почти на треть. Сегодня о
столь масштабном снижении выручки речь не идет,
зато прибыль сокращается гигантскими темпами.
На прошлой неделе корпорация огласила финансо-
вые результаты первого квартала, худшие за послед-
ние 13 лет. Чистый убыток составил $1,1 млрд (ана-
логичный период прошлого года компания завер-
шила с прибылью $1,28 млрд).

Крупнейшие рейтинговые агентства уже понизи-
ли кредитный рейтинг GM. Одновременно испыты-
вающая серьезные финансовые трудности корпора-
ция потеряла крупного кредитора: компания GE

➔

частная практика менеджмент

д е л о в о й  ж у р н а л2 5  а п р е л я  —  0 8  м а я  2 0 0 5

с е к рет  ф и р м ы  

c31

Крупнейший игрок мирового авторынка
General Motors за последние несколько ме-
сяцев наделал массу ошибок, и теперь ситуа-
ция в корпорации близка к критической.
Топ-менеджеры компании утверждают, что
проблемы затронули в основном лишь севе-
роамериканский бизнес GM, однако допу-
щенные просчеты отразились и на работе
корпорации в России. Правда, активный
рост российского рынка автомобилей, ут-
верждают аналитики, позволит GM избе-
жать кризиса в нашей стране.  — Текст: Татьяна ТКАЧУК

Генеральные потери 
General Motors
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Capital, финансовая «дочка» GE, объявила об отзыве
кредитной линии для GM объемом $2 млрд.

И наконец, совсем недавно появилась информа-
ция, что автопроизводитель, возможно, чересчур
вольно обращался с финансами. Комиссия по цен-
ным бумагам и биржам США (SEC) начала в середине
апреля расследование в отношении GM. Корпорацию
подозревают в том, что она при помощи компании
Delfi, мирового лидера по производству автокомплек-
тующих, завышала данные о прибыли в отчетности.
В GM свою вину отрицают, однако, если предположе-
ния подтвердятся, корпорация окажется в центре
громкого финансового скандала, который еще более
усложнит и без того непростое положение дел.

Критичные промахи
Обострение конкуренции с азиатскими автопроизво-
дителями и непомерная социальная нагрузка — далеко
не единственные причины нынешнего состояния GM.
К краю пропасти корпорацию подтолкнули также не-
которые оплошности, допущенные руководством.

В 2000 году GM приобрела 20% акций Fiat Auto, ав-
томобильного подразделения итальянского концер-
на Fiat. По условиям сделки итальянцы получали оп-
цион на право продать американской компании ос-

тальные акции Fiat Auto. При помощи Fiat Auto GM
рассчитывала поправить дела в своем немецком биз-
несе — убыточном подразделении, производящем ав-
томобили Opel. Однако на следующий год после под-
писания договора с GM Fiat впал в затяжной кризис,
из которого не может выбраться до сих пор. Итальян-
ский автопроизводитель несет убытки (по итогам
2003-го они составили $2,3 млрд) и не выглядит столь
же привлекательно для инвесторов, как пять лет на-
зад. Fiat планировал поправить дела за счет GM и на-
стаивал на выполнении американцами обязательств
по приобретению остальных акций. Попытки GM
найти повод для отказа от сделки ни к чему не приве-
ли: гиганту автоиндустрии пришлось пойти на миро-
вую. В середине февраля GM согласилась заплатить
1,55 млрд евро (около $2 млрд) за расторжение дого-
вора и возвращение Fiat приобретенного ранее паке-
та акций Fiat Auto.

Другой серьезной ошибкой GM стала разверну-
тая корпорацией кампания по снижению цен. Вмес-
то того чтобы работать над снижением себестоимос-
ти, компания решила брать объемами и объявила це-
новую войну конкурентам. На протяжении послед-
них трех лет машины GM продавались с большими
скидками. Выпуская больше автомобилей, компания
теряла в марже, но за счет объемов не просто сохра-
няла прибыль, а увеличивала ее (см. график). Поми-
мо традиционных скидок, в некоторых городах США
дилеры GM применяли и экзотичные для автомо-
бильных продаж акции, например bogo (buy-one-get-
one — «второй бесплатно»). Стремясь поднять про-
дажи внедорожников, интерес к которым у амери-
канцев из-за повышения цен на бензин упал, магази-
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Корпорация огласила финансовые результаты
первого квартала, худшие за последние 13 лет.
Чистый убыток составил $1,1 млрд

Рабочие — один из самых дорогих активов компании.

Только на страховки GM ежегодно тратит миллиарды
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ны стали предлагать купившему такую машину ком-
пактную Chevrolet Aveo в подарок.

Подобные акции неплохо стимулировали рост
продаж, однако постепенно стали отрицательно ска-
зываться на прибыли корпорации. Уже в 2004 году она
упала на $1 млрд по сравнению с 2003 годом. Руковод-
ство GM попыталось изменить ситуацию. Недавно
председатель совета директоров General Motors Ри-

чард Вагонер заявил, что корпорация намерена вый-
ти из ценовой войны (см. газету «Бизнес» от 2 февра-
ля 2005 года). Клиентам предлагалась новая схема:
вместо беспроцентных кредитов на пять-шесть лет
покупателям дали возможность не платить проценты
по кредиту, если они готовы оплатить всю стоимость
машины в течение трех лет. В случае увеличения сро-
ка кредита покупателю приходилось платить процен-
ты (от 2,9% до 3,9%), но взамен он получал возмож-
ность приобрести вторую машину в беспроцентный
кредит на три года. Однако такая сложная схема не
нашла одобрения у привыкших к дешевым машинам
потребителей, поскольку приводила к повышению
стоимости автомобиля при покупке его в рассрочку
на срок более трех лет. Продажи GM стали падать.

В феврале текущего года количество проданных
GM автомобилей снизилось на 12% по сравнению с

аналогичным периодом прошлого года. В то же вре-
мя Toyota показала «лучшие февральские продажи»,
увеличив этот показатель на 11,1%. Пока GM подни-
мала цены на свои автомобили, Toyota выводила на
рынок новые модели, что потребителям понравилось
куда больше.

Рикошетом по России
«Мы видим, что наибольшие трудности испытывает
именно отделение в Северной Америке. И я считаю,
что необходимо позволить другим отделениям рабо-
тать в соответствии с планами, а нам полностью сосре-
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GM рассчитывала c помощью Fiat Auto попра-
вить дела в своем немецком бизнесе. Однако
на следующий год после подписания договора
с GM Fiat впал в затяжной кризис

c33

Корпорация General Motors — крупнейший игрок мирового авторынка;

занимает первое место по продажам автомобилей в мире с 1931 года.

В GM работают около 324 тыс. человек, а ее предприятия расположены

в 32 странах. Заводы корпорации выпускают автомобили под марка-

ми Buick, Cadillac, Chevrolet, GMC, Holden, Hummer, Opel, Pontiac,

Saab, Saturn и Vauxhall, которые продаются в 200 странах мира.

До прошлого года в марочном портфеле GM был также брэнд Olds-

mobile, однако компания решила отказаться от производства автомо-

билей под этой маркой по причине ее убыточности.

В России, помимо представительства, у GM есть еще совместное предпри-

ятие GM–АвтоВАЗ, специализирующееся на выпуске внедорожников.



доточиться на решении самых тяжелых проблем в Се-
верной Америке»,— заявил в недавнем обращении к
сотрудникам Ричард Вагонер.

Директор по маркетингу представительства Ge-
neral Motors в России Павел Видал заверил СФ, что
российское отделение корпорации никаких проблем
не испытывает. То, что состояние российского бизне-
са GM далеко от критического, подтвердили и офици-
альные дилеры GM в России. «Машины хорошие, мы
продаем нормально и чувствуем себя хорошо»,— за-
явил директор по продажам «Кларус Трейдинг» Юрий

Соловьев. «Положение, в котором оказалась корпора-
ция в США, нас никак не затронуло. С точки зрения
рекламы, продвижения, бюджетов никаких перемен в
худшую сторону у нас не наблюдается»,— соглашает-
ся управляющий директор автосалона «Автоцентр
Сити» Анжела Моисеева.

Однако ситуация в России могла бы быть гораздо
лучше, если бы просчет, допущенный руководством
GM в США, не повторили в российском офисе. Дмит-

рий Якушин, коммерческий директор «Трейд Ин-
вест»: Практически весь год на нашем рынке прово-
дятся скидочные кампании. GM сначала подняла цены,
а потом ввела скидку, половина которой приходится

ПРОДАЖИ ИНОМАРОК В РОССИИ В 2004 ГОДУ
МЕСТО МАРКА ПРОДАЖИ, ШТ.

1 HYUNDAI 50 686

2 TOYOTA 43 867

3 FORD 37 831

4 DAEWOO 35 398

5 MITSUBISHI 30 097

6 NISSAN 28 434

7 KIA 18 042

8 RENAULT 15 496

9 OPEL* 9153

10 MAZDA 8565…

23 CHEVROLET* 2528

28 SAAB* 345

29 CADILLAC* 211

36 HUMMER* 83

*АВТОМОБИЛИ, ПРОИЗВОДИМЫЕ НА ПРЕДПРИЯТИЯХ GENERAL MOTORS.

ИСТОЧНИК: ДАННЫЕ ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ И ИМПОРТЕРОВ (БЕЗ УЧЕТА ПРОДАЖ

ЛЕГКИХ КОММЕРЧЕСКИХ АВТОМОБИЛЕЙ КАТЕГОРИИ B).

Главе GM Ричарду Вагонеру приходится отдуваться 

за убытки компании
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на дилера. Соответственно, мы теряем в марже. Мы
не можем отказаться от этого и весь год продаем ма-
шины со скидками. Мы, конечно, стали продавать го-
раздо больше, чем раньше. Но ведь сам рынок растет,
а мы при этом росте с каждой единицы проданного
товара зарабатываем меньше.

Неповоротливость автогиганта усугубляет ситуа-
цию. В то время как на устоявшихся рынках продажи
GM падают, корпорация могла бы возместить это уве-
личением объемов сбыта на растущих рынках, таких
как Россия. Однако забюрократизированность меша-
ет компании достичь максимальной эффективности.
«Существует система квотирования, по которой мы не
можем заказать то количество машин, которое нам
нужно, а заказываем лишь то, которое нам выделяют.
Причем самое неприятное, что, нас, как правило, ста-
вят перед фактом: у вас будет такая-то квота, не больше
и не меньше. Соответственно, мы не можем самостоя-
тельно динамично развиваться,— говорит Дмитрий
Якушин.— Кроме того, у них какая-то неразбериха
внутри самой компании, постоянно люди меняются.
Только начинаешь привыкать к одному, а тут новый че-
ловек появляется. И пока эти новые люди привыкают к
специфике работы в компании, проходит много вре-
мени. В итоге мы дольше ждем заказанные и уже куп-

ленные машины, наши заказы теряются. Все это в ко-
нечном счете отражается на нашем клиенте, которому
приходится долго ждать свою машину».

Стратегическая рокировка
Проблемы российских дилеров — мелочи по сравне-
нию с трудностями, которые переживает вся корпора-
ция. И хотя стратегический план выхода из кризиса по-
ка не обнародован, отдельные решения руководства
GM позволяют в общих чертах представить, каким об-
разом корпорация намерена исправлять положение.

Два месяца назад Ричард Вагонер лично возглавил
находящееся в кризисе подразделение корпорации —
GM North America. И начал реорганизацию структуры
всей корпорации. До сих пор GM представляла собой
холдинг, в который входили четыре предприятия —
GM North America, GM Europe, GM Latin America и GM
Asia-Pasific. Теперь Вагонер хочет объединить их в од-
ну компанию и централизовать принятие решений.
Так, заместитель председателя совета директоров Ро-

берт Лутц будет отвечать за разработку новых моделей
во всех странах мира. Бывший вице-президент северо-
американского подразделения GM по продажам, авто-
сервису и маркетингу Джон Смит назначен вице-пре-
зидентом корпорации по глобальному производствен-
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«У них какая-то неразбериха внутри самой
компании, постоянно люди меняются.
Только начинаешь привыкать к одному,
а тут новый человек появляется»
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ному планированию. А координировать деятельность
конструкторских бюро по всему миру будет Джим Ку-

ин, экс-вице-президент инженерного подразделения
GM в Северной Америке. Тем самым Вагонер намерен
жестко контролировать работу всех предприятий GM.

Кроме того, чтобы найти выход из сложного фи-
нансового кризиса, GM готовится распродавать не-
профильные активы. В частности, подразделение по
ипотечному кредитованию GMAC Commercial Mort-
gage, стоимость которого оценивается в $1–2 млрд.
По информации Reuters, представитель GM Джерри

Дубровски недавно подтвердил, что компания «ведет
переговоры с консорциумом инвесторов относитель-
но продажи крупного пакета акций Commercial
Mortgage». Правда, саму компанию GMAC, оказыва-
ющую различные финансовые услуги, в том числе и
выдачу кредитов на покупку автомобилей GM, корпо-
рация, очевидно, собирается сохранить при себе. И да-
же планирует открыть в следующем году российский
офис GMAC.

Не исключено, что в будущем уменьшится мароч-
ный портфель корпорации. Роберт Лутц недавно при-
знался: GM может «постепенно свернуть» производ-
ство Pontiac и Buick, если эти брэнды не начнут лучше
продаваться.

GM также пытается снизить социальную ответст-
венность перед сотрудниками. На одни только стра-
ховки для нынешних и бывших работников корпора-
ция в этом году может потратить около $5,6 млрд.
Компания обнаружила, что ее сотрудники слишком
много пьют и курят, а потому болеют, вынуждая кор-
порацию тратиться на их лечение. Теперь руководст-
во GM пытается договориться с профсоюзами о со-
кращении социальных выплат, обязав рабочих с по-
часовой занятостью часть страховки оплачивать са-
мостоятельно. Взамен GM обещает увеличить коли-
чество спортзалов для сотрудников.

Правда, аналитики дают весьма осторожные оцен-
ки относительно мер, которые принимает GM для вы-
хода из кризиса. Пока неясно, чем закончится рассле-
дование SEC. Тем не менее в России к переживаемым
североамериканским подразделением корпорации
проблемам относятся с олимпийским спокойствием.

«GM уже испытывала пару десятков лет назад про-
блемы, сравнимые с нынешними. Но она до сих пор
существует. Все компании проходят фазы взлета и па-
дения,— отмечает Юрий Соловьев.— Nissan какое-то
время назад практически стал банкротом. А потом они
реструктурировали бизнес, и сейчас это одна из луч-
ших компаний. Или посмотрите на Mitsubishi, одну из
самых проблемных автомобильных компаний в мире.
В Америке у них гигантский спад продаж, в Японии
море проблем. А вот в России рекорды».

Как считают эксперты, даже если обвинения в фи-
нансовых махинациях в адрес североамериканского
подразделения GM найдут подтверждение, это не на-
несет большого удара по ее российскому бизнесу.
«Возьмите, к примеру, Parmalat. Компания — бан-
крот, а заводы в России успешно работают»,— гово-
рит аналитик компании «Метрополь» Денис Нушта-

ев. Рост большинства российских рынков помогает
иностранным компаниям, терпящим бедствие за ру-
бежом, вполне успешно работать в нашей стране.
Правда, вряд ли это может служить утешением аме-
риканскому руководству GM. Все-таки Россия —
лишь малая часть мирового бизнеса, который ведет
терпящий бедствие автогигант.  СФ

частная практика
Рост большинства российских рынков помога-
ет иностранным компаниям, терпящим бедст-
вие за рубежом, вполне успешно работать
в нашей стране

2001 2002 2003 2004

ФИНАНСОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ GENERAL MOTORS $ млрд

Источник: Hoover's Inc.
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Visa отделалась от ФАС

Федеральная антимонопольная
служба (ФАС) прекратила дело
в отношении Visa, после того
как платежная система упрости-
ла пакет документов для своих
членов.

Дело в отношении Visa было
возбуждено еще в начале де-
кабря прошлого года, после
того как в ФАС обратился
бывший президент Уралвнеш-
торгбанка Валериан Попков
с требованием проверить
платежную систему на пред-
мет соблюдения ею антимоно-
польных законов. Попков ут-
верждал, что правила Visa бы-
ли недоступны банкам, не
вступившим в платежную сис-
тему, и им трудно было рассчи-
тать свои возможности под-
держивать членство в ней. Ис-
следовав рынок пластиковых
карт, ФАС выяснила, что по
объему совершенных опера-
ций Visa занимает 40,25%
рынка, в то время как ее бли-
жайший преследователь по
величине оборота — россий-
ская система Union Card —
21,38%, и обвинила платеж-
ную систему в злоупотребле-
нии доминирующим положе-
нием. Камнем преткновения
стал так называемый бизнес-
план — документ, в котором
банки указывали предполага-
емое количество эмитируе-
мых карт. По мнению Попко-
ва, бизнес-план служил огра-
ничением для потенциальных
членов системы. Однако пла-
тежной системе удалось убе-
дить ФАС в том, что он носит
условный характер и не со-
держит требований к мини-
мальному объему эмиссии.
Информация для банков, же-
лающих приобщиться к систе-
ме, содержалась в огромном
пакете документов, каждый
из которых проверялся ФАС
в ходе многочисленных встреч
с представителями Visa. Дело
было прекращено после того,
как Visa заменила этот пакет
«типовым письмом» с описа-
нием всех необходимых пра-
вил работы и условий вступле-

ния в нее. С типовым письмом
может ознакомиться любой
банк по запросу на сайте пла-
тежной системы. Кроме того,
во избежание дальнейших не-
домолвок Visa пообещала
ФАС, что службе будет еже-
квартально предоставляться
информация о тех, кто его по-
лучил. Представители Visa ут-
верждают, что появление это-
го письма — их собственная
инициатива, а не указание
ФАС. Оно сделает доступнее
процедуру сертификации
в Visa: в письме для кредит-
ных организаций будет содер-
жаться даже перечень постав-
щиков программного обеспе-
чения, которое используют
члены платежной системы.

«Норникель» озолотится

«Норильский никель» выделит
свои золотодобывающие активы
в отдельную компанию, акции
которой со временем будут вы-
ведены на международный фон-
довый рынок.

По планам, о которых было
объявлено в «Норникеле»,
на внеочередном собрании
акционеров в сентябре долж-
но быть утверждено объеди-
нение в единую структуру ак-
тивов компании «Полюс» и ак-
ций пятого в мире по величи-
не золотодобытчика Gold
Fields. Название новой ком-
пании, которая может по-
явиться уже в апреле 2006 го-
да, пока не придумано.
«Норникель» выстраивал
свою золотодобывающую
структуру более трех лет, ску-

Британская компания Fast Food Industries Ltd вышла на мос-
ковский рынок общепита около трех лет назад. Ее генераль-
ный директор Димитриос Сомовидис предложил рынку но-
вую концепцию фаст-фудов — нечто среднее между кафе и
супермаркетом, продающим свежую еду для офисных слу-
жащих. Своим прототипом Сомовидис видел британскую
сеть Pret-a-Manger, а главным «идеологическим» конкурен-
том — McDonald’s. Однако в отличие от быстро развивающе-
гося фаст-фуда сеть «Прайм» выросла за три года всего до
шести точек. Чтобы увеличить темпы развития, в прошлом
году Сомовидис начал искать инвестора, которым в итоге
стал фонд Delta Private Equity Partners.
В фонде отказываются называть сумму своих инвестиций в
этот проект, однако источник СФ, знакомый с условиями сдел-
ки, говорит о цифре в $20 млн. Общие планы развития
«Прайм» вполне «укладываются» в эту сумму. К 2007 году Со-
мовидис планирует открыть 40 магазинов, прежде всего в
центре Москвы, а в 2006 году выйти на петербургский рынок,
оценивая вложения, необходимые для запуска одного мага-
зина, примерно в $500 тыс. В свою очередь, в Delta Private
Equity Partners рассчитывают, что через три-пять лет компа-
ния сможет занять 3–5% московского рынка фаст-фудов.
Однако эксперты считают, что «Прайму» будет непросто при-
близиться к лидерам. Одна из причин — дефицит свободных
помещений в Москве, другая — колоссальный отрыв конку-
рентов. Так, по словам PR-директора компании «Ростик
Групп» Валерии Силиной, основные игроки на рынке уже
имеют от 40 до 60 точек, и, исходя из темпов их развития (не
менее 20–30% в год), догнать их будет чрезвычайно трудно.

Фаст-фуда прибыло
Фонд Delta Private Equity Partners
купил блокирующий пакет акций се-
ти магазинов готовой еды «Прайм»,
рассчитывая сделать «Прайм» од-
ним из лидеров общепита. Но экс-
перты считают, что его конкуренты
на рынке почти недосягаемы.
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(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА (МЛРД РУБ.) 105,188

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД РУБ.) 9,292

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД РУБ.) 2,852

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 20.04.05 ($ МЛРД) 12,257
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НОВЫЙ АКЦИОНЕР СЕТИ МАГАЗИНОВ ГОТОВОЙ ЕДЫ «ПРАЙМ» НАМЕРЕН СДЕЛАТЬ ЕЕ ОДНИМ ИЗ ЛИДЕРОВ РЫНКА ФАС СНЯЛА С VISA ОБВИНЕНИЕ В ЗЛОУПОТРЕБЛЕНИИ

ДОМИНИРУЮЩИМ ПОЛОЖЕНИЕМ НА РЫНКЕ «НОРНИКЕЛЬ» ОБЪЕДИНИТ ВСЕ СВОИ ЗОЛОТОДОБЫВАЮЩИЕ АКТИВЫ В ОСОБУЮ СТРУКТУРУ «ВАШЪ ФИНАНСОВЫЙ ПО-

ПЕЧИТЕЛЬ» ВЛОЖИТ $200 МЛН В ПРОИЗВОДСТВО ПРЕМИАЛЬНОГО МОЛОКА БРИТАНСКАЯ СЕТЬ DIXONS ГОТОВА ЗАПЛАТИТЬ ЗА «ЭЛЬДОРАДО» $1,9 МЛРД «АРБАТ

ПРЕСТИЖ» ОТКРОЕТ МАГАЗИНЫ В РЕГИОНАХ ВТОРОГО ИГРОКА АЛКОГОЛЬНОГО РЫНКА ALLIED DOMECQ МОЖЕТ КУПИТЬ PERNOD RICARD
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пая для нее профильные ак-
тивы. В 2001 году он приоб-
рел контрольные пакеты ком-
паний «Лензолото» и «Рудник
им. Матросова», а затем —
артель «Полюс», владевшую
лицензиями на ряд крупных
российских золотоносных ме-
сторождений. А год назад
«Норникель» купил еще и 20%
акций Gold Fields, предпола-
гая через объединение с этой
компанией повысить рыноч-
ную стоимость своих золото-
добывающих активов, кото-
рые на тот момент оценива-
лись примерно в $4 млрд. По-
ка даже примерная рыночная
стоимость компании, которая
может появиться через год,
неизвестна. Но эксперты
предполагают, что с акциями
Gold Fields российский золо-
тодобытчик может претендо-
вать на место в пятерке круп-
нейших в мире компаний.
Любопытно, что на фоне кон-
солидации золотодобываю-
щих активов «Норникеля» ста-
ло известно о расширении
бизнеса более мелких рос-
сийских игроков на рынке

драгоценных металлов. Так,
подконтрольная Виктору Век-
сельбергу «Ренова» приобре-
ла долю в «Корякгеологодо-
быче», которая владеет доста-
точно крупными платиновы-
ми и золотыми запасами. Од-
нако, по мнению аналитика
ИК «Проспект» Ирины Ложки-
ной, пока не имеет смысла го-
ворить о конкуренции «Рено-
вы» ни с «Норникелем» как
производителем платинои-
дов, ни с его золотодобываю-
щей структурой. «Величина
и цели этих компаний раз-
ные,— говорит Ложкина.—
„Норникель” стремится сде-
лать новую компанию миро-
вым игроком, а „Ренова” по-
просту диверсифицирует свой
бизнес. „Ренова” владеет
ОАО „Екатеринбургский за-
вод по обработке цветных
металлов”. Чтобы этот ресурс
не простаивал без дела, ком-
пания может себе позволить
купить и добытчика платины и
золота, выстроив таким обра-
зом вертикально интегриро-
ванную цепочку». Впрочем,
как известно, «Норникель»,
начав в свое время зани-
маться золотодобычей, также
заявлял, что лишь проводит
диверсификацию бизнеса.

«Русское молоко»
из «Рузской Швейцарии»

Компания «Вашъ финансовый по-
печитель» (ВФП) инвестирует
$200 млн в создание холдинга
«Русское молоко» и намерена
полностью захватить премиаль-
ный сегмент молочного рынка.

В 2004 году ВФП скупила
15 тыс. га земли в Рузском
районе Московской области,
на которой она собирается
построить элитный коттедж-
ный комплекс «Рузская
Швейцария», два гольф-клу-
ба с кантри-отелями, а также
горнолыжный курорт. Вместе
с землей компании доста-
лись девять из десяти сель-
скохозяйственных предприя-
тий района. На базе этих
предприятий и будет образо-
ван холдинг «Русское моло-
ко». Сейчас их совокупные

мощности составляют около
50 тонн в день, а в ближай-
шие три года гендиректор
«Русского молока» Василий
Ходов намеревается увели-
чить мощности сначала до
70 тонн, а затем до 300 тонн
в день. Таким образом, раз-
венчан миф о том, что молоч-
ное производство под Ру-
зой — это всего лишь имид-
жевый проект, который глава
ВФП Василий Бойко исполь-
зовал как прикрытие девело-
перского бизнеса.
Сейчас 15–20% продукции
«Русского молока» — молоко,
кефир, сметана и творог —
реализуется в московских
магазинах «Елисеевский»
и «Рыжая тыква», а осталь-
ное — в Рузском районе. Тво-
рог производится вручную,
а молоко не стерилизуется
и лишь нагревается до 70°С,
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что сокращает его срок хра-
нения до трех дней. После
расширения производства
Василий Ходов планирует по-
прежнему производить мо-
лочную продукцию без ис-
пользования консервантов
и пищевых добавок, но наме-
рен следовать европейским
стандартам.
В будущем компания «Рус-
ское молоко» собирается
продавать большую часть
продукции в Москве, осталь-
ное — в «Рузской Швейца-
рии». По мнению Василия
Ходова, «Русскому молоку»
будет по силам захватить
большую часть премиально-
го сегмента рынка. Иными
словами, он надеется потес-
нить компанию Danone, ко-
торая до этого момента была
единственным производите-
лем премиальных молочных
продуктов в России. Конку-
ренты считают, что «Русское
молоко» переоценивает
свои перспективы. По мне-
нию менеджера по марке-
тингу компании «Петмол»
Андрея Трубникова, преми-
альный молочный сегмент
давно занят компанией
Danone, и ВФП может рас-
считывать не более чем на
1% рынка. При этом преми-
альный сегмент сейчас со-
ставляет 10–15% в общем
объеме рынка и ежегодно
растет на 3%.

Сделка на бытовой
почве

Британская сеть Dixons объявила
о возможной покупке 10% акций
сети магазинов бытовой техники
«Эльдорадо». Если сделка состо-
ится, это может вынудить осталь-
ных участников рынка активизи-
ровать поиски стратегических
инвесторов.

По сообщению пресс-службы
британской компании, по-
купка самой крупной торго-
вой сети в стране — обыч-
ный для Dixons путь выхода
на рынок. В совместном за-
явлении Dixons и «Эльдора-
до» говорится, что первая

фаза сделки по покупке
«Эльдорадо» уже началась.
Речь идет о сотрудничестве
между компаниями в облас-
ти закупок и потребительско-
го кредитования. Одновре-
менно Dixons предполагает
помочь партнерам модерни-
зировать бизнес.
Со временем британская сеть
рассчитывает приобрести
100% акций «Эльдорадо», ко-
торые она оценила в

$1,9 млрд. Первую же часть
акций по условиям договора
Dixons может выкупить до
2008 года. Впрочем, обе сто-
роны не скрывают, что согла-
шение не предусматривает
обязательной покупки акций.
Но даже если сделка и не со-
стоится, по мнению экспер-
тов, не проиграет ни одна сто-
рона. Во время «работы над
бизнесом» «Эльдорадо»
Dixons оценит возможности

российского рынка, а акцио-
неры «Эльдорадо» подготовят
свою закрытую компанию
к продаже.
По мнению аналитиков, инте-
рес британцев к российской
рознице ускорит приход в
Россию западных сетей, тор-
гующих бытовой техникой.
«Создан прецедент»,— объяс-
няет Наталья Мильчакова,
аналитик ИФК «Метрополь».
Директор по маркетингу
и продажам «М.Видео» Миха-
ил Кучмент также думает, что
это опционное соглашение
продемонстрирует западным
игрокам перспективность
российского рынка. Одним
из следующих претендентов
может стать подразделение
группы Metro немецкая сеть
Media Markt, которая уже пла-
нировала прийти в Россию,
и объектом ее поглощения
на нашем рынке называют
«М.Видео». Впрочем, по сло-
вам пресс-службы Metro, до
сих пор Media Markt не приня-
ла окончательного решения о
выходе на российский рынок.
Тем не менее договорен-
ность Dixons с «Эльдорадо»
стала неожиданностью для
рынка и может заставить
конкурентов российской се-
ти заняться поисками страте-
гических партнеров. Как
прогнозируют аналитики, се-
ти, специализирующиеся
на бытовой технике, в бли-
жайшее время, скорее все-
го, последуют примеру «Седь-
мого континента», «Перекре-
стка» и «Пятерочки» и активи-
зируют подготовку к IPO.

Британская сеть Dixons объявила
о возможной покупке 10% акций
сети магазинов бытовой техники
«Эльдорадо».

Со временем Dixons
рассчитывает приоб-
рести 100% акций
«Эльдорадо», кото-
рые она оценила
в $1,9 млрд.
По мнению аналитиков, интерес
британцев к нашей рознице
ускорит приход в Россию запад-
ных сетей. Кроме того, это согла-
шение может заставить конку-
рентов «Эльдорадо» активизиро-
вать поиски стратегических
партнеров.

DIXONS

(НА 1 МАЯ 2004)

ВЫРУЧКА (£ МЛРД) 6,491

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (£ МЛРД) 0,366

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ(£ МЛРД) 0,280

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 20.04.05 (£ МЛРД) 2,773

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, LSE (£)
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Источник: Reuters 
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«Арбат Престиж»
пойдет в народ

Косметическая сеть «Арбат Пре-
стиж» намерена открыть в регио-
нах около 500 магазинов, в том
числе и с использованием фран-
чайзинговой схемы.

По словам гендиректора «Ар-
бат Престижа» Владимира Не-
красова, расширение бизне-
са — это первый шаг к выходу
компании на IPO. Впрочем,
Некрасов сразу же добавляет,
что его сети, состоящей из
16 косметических магазинов,
пока хватает инвестиций
от компании «Тройка Диалог»,
купившей в марте 2004 года
40% акций «Арбат Престижа».
Помимо приобретения акций
тогда новый акционер наме-
ревался вложить в развитие
сети в течение 2004–2005 го-
дов еще примерно $500 млн.
Тем не менее спустя год после
этой сделки «Арбат Престижу»,
чей оборот в 2004 году соста-
вил $234 млн, видимо, все же
понадобились дополнитель-
ные средства. Компания нача-
ла разрабатывать план выхо-
да в регионы, который предпо-
лагает и франчайзинговую
программу. По словам Некра-
сова, в «Арбат Престиж» уже
сейчас поступило более тыся-
чи заявок на открытие регио-
нальных магазинов от желаю-
щих сотрудничать с москов-
ской косметической сетью.
Затраты, необходимые для со-
здания масштабной регио-
нальной сети, в «Арбат Прести-
же» не называют — вероятно,
они еще просто не оценены.
При этом, по мнению аналити-
ка ИК «Финам» Владислава
Кочеткова, стоимость фран-
шизы на открытие одного ма-
газина «Арбат Престиж» может
составить $25–30 тыс., гене-
ральной франшизы на реги-
он — от $100 тыс. Еще 3–5%
оборота франчайзи будет при-
ходиться на роялти для «Арбат
Престижа».
Участники и эксперты рынка
считают решение использо-
вать франчайзинг своевре-
менным. «У компании есть

все условия для развития
бизнеса по этой схеме: изве-
стный брэнд, возможность
обучения новых партнеров
ведению бизнеса, наличие
успешной бизнес-модели
и окупаемость проекта»,— го-
ворит руководитель департа-
мента франчайзингового кон-
салтинга «Магазин готового
бизнеса» Нина Семина.

Pernod Ricard 
в погоне за Diageo

На алкогольном рынке начался
очередной этап консолидации.
Третий по величине игрок мирово-
го алкогольного рынка Pernod
Ricard готов сделать предложение
о покупке второй компании Allied
Domecq. Впрочем, это лишь не-
много приблизит объединенную
компанию к лидеру рынка Diageo.

Французской компании
Pernod Ricard удалось стать
третьей по величине за счет
покупки трети бизнеса быв-
шего лидера рынка Seagram
в 2001 году. Теперь с помо-
щью активов Allied Domecq
капитализация Pernod, кото-
рая, по оценкам экспертов,
составляет $9,7 млрд, может
увеличиться до $23 млрд. Од-
нако до Diageo, капитализа-
ция которой в прошлом году
оценивалась в $40 млрд, да-
же объединенной компании
будет далеко. За счет покуп-
ки остальных двух третей биз-
неса Seagram Diageo удалось
стать недосягаемым лидером.
Сделка позволит Pernod
и Allied Domecq сформиро-
вать оптимальный портфель

марок и расширить рынки
влияния, поскольку в основ-
ном их брэнды не пересека-
ются. К примеру, в коллекции
Pernod пока отсутствуют шам-
панские вина. Зато они есть
у Allied, которая большое вни-
мание уделяет винному на-
правлению. Правда, некото-
рыми марками объединенной
компании придется пожертво-
вать. Скорее всего, она будет
вынуждена отказаться от при-
надлежащего Allied коньяка
Courvoisier. Вместе с коньяч-
ным брэндом Martel, которым
владеет Pernod, компания
могла контролировать более
60% американского рынка,
что не понравилось бы анти-
монопольным органам США.
Та же участь, возможно, ждет
и брэнд Beefeater, и принадле-
жащие Allied права на марке-
тинг и дистрибуцию водки

«Столичная» в США. Дело
в том, что соглашение меж-
ду российской S.P.I., экспорти-
рующей эту водку, и Allied
Domecq предусматривает
возможность разрыва в слу-
чае поглощения Allied. Тем
не менее ресурсы Pernod,
в общей сложности контро-
лирующей 4% американско-
го рынка, помогут маркам
Allied укрепить свои пози-
ции в Штатах. 

УТОЧНЕНИЕ
В СФ №15/2005 в статье «Впе-
ред за аутсайдерами» компа-
ния «Мириталь» была ошибочно
названа питерской. В действи-
тельности центральный офис
компании находится в Москве,
а производственные мощности
расположены в городе Реутов.
Редакция приносит свои изви-
нения.

СФ

PERNOD RICARD

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (€ МЛРД) 3,534

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛРД) 0,698

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛРД) 0,464

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 20.04.05 (€ МЛРД) 8,247

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, PSE (€)
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лаборатория 

Частный случай
Как заставить работать потребителя
Лучший способ создать идеальный продукт — предложить потребителю
сделать его самому. Кастомизация станет главным конкурентным
инструментом новой экономики, но пока компании только учатся
выпускать индивидуально-массовые товары.

с44

Круг сообщения
Яна Машина посчитала рекламу
Все многообразие рекламных сообщений на рынке FMCG сводится
лишь к 30 темам. Итоги российского исследования стали основой
для креативной методики Sand Glass, которая позволяет находить
свободные ниши даже на насыщенных рынках.

с52

Полосатый кейс
Сложный путь к простоте
Ребрэндинг «Билайна» предназначен не только для потребителей,
но и для сотрудников «Вымпелкома». Поднимая полосатый флаг,
компания надеется сама себя вдохновить на радикальные изменения,
чтобы стать самой простой, самой дружелюбной и самой любимой

с56

финансы

менеджмент

персонал

менеджмент
СФ №19, 23.05

Чтобы поднять убыточное
предприятие с колен, нужно
сделать всего шесть шагов.
Главное — не сбиться

СФ №18, 16.05

Какими методиками стоит
вооружить менеджера,
чтобы ему было легче
оценивать подчиненных

СФ №17, 09.05

Политические риски
можно не только учитывать,
но и страховать
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Компанию детских игрушек Build-A-Bear основали
очень ленивые люди. Вместо того чтобы заниматься
традиционным бизнесом и предлагать своей целе-
вой аудитории («от 3 до 103 лет») идеально продуман-
ные товары, они заставляют работать потребителей.

Каждый посетитель магазинов-мастерских Build-
A-Bear должен приложить усилия, чтобы за свои
деньги заполучить товар. Сначала ему придется вы-
брать игрушку, потом самому сделать запись, кото-
рая будет имитировать голос игрушечного медведя,
выбрать ему сердце, сшить, почистить, дать имя и по-
лучить на него паспорт и, наконец, потратить время
на то, чтобы одеть его в соответствии с собственны-
ми вкусами.

Оказывается, эксплуатировать потребителей —
чрезвычайно выгодная стратегия. Во всяком случае
компании Build-A-Bear она дает стабильный доход.
Сеть магазинов-мастерских, основанная в 1997 году,
постоянно расширяется — только за этот год были
открыты магазины в Канзас-Сити, Северной Каро-
лине, Калифорнии, Техасе, а общее их количество в
США и Канаде достигло 170 (не считая 12 открытых
по франчайзингу в Великобритании, Японии, Герма-
нии и Австралии). За первые три месяца этого года
продажи сети выросли на 23% — до $86 млн.

Идея бизнеса проста: вместо того чтобы тратить
деньги на исследования потребительских предпо-
чтений, надо просто дать людям возможность самим

создавать себе продукт. И это уже совсем не игруш-
ки. Эксперты предсказывают, что в XXI веке массо-
вая кастомизация будет одной из главных маркетин-
говых стратегий, определяющей успех компаний.

Безличное выражение
«Кастомизация позволяет компаниям устанавливать
очень близкие отношения с потребителями, и мне
кажется, что это очень хорошо,— заявил СФ Сет Го-

дин, автор фундаментальной книги о новых подхо-
дах к продвижению товаров „Доверительный марке-
тинг”.— Прелесть кастомизации в том, что с ее помо-
щью вы можете дать каждому то, чего он хочет».

Несколько веков назад промышленная револю-
ция привела к усреднению товарного предложения:
производство одежды, средств передвижения, еды
поставили на конвейер и перестали производить на
заказ. Массовые товары уже не могли полностью
удовлетворять индивидуальные потребности, но это
была плата за снижение себестоимости. На опреде-
ленном этапе развития экономики продукты «для
всех» были разумным компромиссом между желани-
ями покупателей (иметь полностью подходящий им
продукт) и возможностями производителей (созда-
вать только «усредненные», но недорогие продукты
для большинства).

Но любой компромисс не может быть вечным.
Как пишут консультанты из Boston Consulting Group
Джордж Сток и Роберт Лайхенауэр в книге «Жест-
кая игра», клиенты не осознают компромиссов толь-
ко до тех пор, пока кто-то не найдет способ их пре-
одолеть. Если эксперимент оказывается успешным,
он становится новой рыночной нормой.

К разрушению компромиссов массового произ-
водства компании подталкивает само развитие эко-
номики. «Частое сегментирование приводит к
сверхфрагментации рынка,— писал Филип Котлер в
книге „Новые маркетинговые технологии”.— Сег-
менты превращаются в ниши, и в итоге мы начинаем
говорить об индивидуальном маркетинге. Сверх-
фрагментированные и насыщенные рынки снижа-
ют коэффициент успеха новых товаров и марок. Для
создания прибыльного бизнеса маркетингу отчаян-
но необходимы новые альтернативы сегментирова-
нию». Массовая кастомизация — самая перспектив-
ная и самая реальная из подобных альтернатив.

Интимная альтернатива
Политический заключенный Варлам Шаламов сде-
лал много наблюдений о человеческой природе, про-
ведя около 17 лет в советских лагерях. Среди его на-

лаборатория маркетинг
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Частный случай

ВЫСОКАЯ КОНКУРЕНЦИЯ И СНИЖЕНИЕ ЭФ-

ФЕКТИВНОСТИ ТРАДИЦИОННЫХ МАРКЕТИН-

ГОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ ВЫНУЖДАЮТ ИСКАТЬ

НОВЫЕ РЫНОЧНЫЕ ПОДХОДЫ. ВСЕ БОЛЬШЕ

КОМПАНИЙ ВОВЛЕКАЮТ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

В ПРОЦЕСС РАЗРАБОТКИ ТОВАРОВ, ПРЕДЛАГАЯ

ИМ ПЕРСОНАЛЬНЫЕ ПРОДУКТЫ. В ТО ВРЕМЯ

КАК ЭНТУЗИАСТЫ ПРЕДРЕКАЮТ НАСТУПЛЕ-

НИЕ ЭПОХИ МАССОВОЙ КАСТОМИЗАЦИИ, РЕ-

АЛЬНЫЙ БИЗНЕС ПЫТАЕТСЯ НАЙТИ СПОСОБЫ

УСПЕШНОГО СОЗДАНИЯ ИНДИВИДУАЛЬНЫХ

МАРОК. Текст: Максим Котин





блюдений такое: человеку
нужны личные вещи, чтобы
отличаться от других и выра-
жать свою индивидуальность.
Открытие, сделанное в нево-
ле, где все казенное и одина-
ковое, вполне пригодно и для
обыденной жизни.

Массовый продукт больше
не устраивает покупателей,
поскольку не может выразить
их индивидуальность. Когда
основные потребности не бы-
ли удовлетворены, люди гото-
вы были с этим мириться,
но не теперь, когда многие
рынки становятся сверхнасы-
щенными и появляются более
персонализированные пред-
ложения. Именно высокая
конкуренция вынуждает про-
двинутые гостиничные сети,
такие как Peninsula или Four
Seasons, вести учет привычек
клиентов: специальные со-
трудники собирают информа-
цию о предпочтениях посто-
янных гостей и доносят ее до
персонала, с тем чтобы можно
было предоставить каждому
персонализированный набор
услуг.

Все более требовательны-
ми делает потребителей и раз-
витие технологий. Например,
MP3 и интернет разрушают
традиционный бизнес звуко-
записывающих компаний —
потребитель больше не жела-
ет довольствоваться «усред-
ненными» подборками музы-
ки, компилируя в своих плейе-
рах собственные альбомы. Не-
даром компания Starbucks ста-
ла предлагать посетителям
специальную услугу — пока
гость пьет кофе, ему могут за-
писать музыкальный диск, со-
ставленный из песен с разных
альбомов.

По той же схеме цифровое
телевидение и подписка на те-
лепередачи медленно, но вер-
но разрушают традиционный
бизнес телеканалов. В отда-
ленной перспективе это ожи-
дает и печатную медиаиндуст-
рию — уже сейчас продвину-
тый пользователь компьютера
может создать собственную
интернет-газету.

«Технологии позволяют
компании шагнуть назад в те
времена, когда маркетинг
строился на индивидуальных
отношениях,— заметил в ин-
тервью СФ Дон Пепперс, один
из авторов известной теории
новой экономики „маркетинг
один на один” (one-to-one mar-
keting).— В наши дни австра-
лийский St. George Bank хра-
нит данные о предпочтениях
клиентов. Если клиент встав-
ляет карту в банкомат, его
приветствует сообщение:
„Добро пожаловать, хотите
свои обычные $100 и выпис-
ку?” Если он соглашается, за-
бирает свои деньги и может
идти дальше. Если нет, получа-
ет доступ ко всем обычным
сервисам. В этом случае касто-
мизация не повышает стои-

мость услуги, как обычно,
а снижает, поскольку позволя-
ет увеличить пропускную спо-
собность банкоматов».

Привыкая к индивидуаль-
ному потреблению в опреде-
ленных областях, люди начи-
нают ожидать индивидуально-
го подхода везде. Кастомиза-
ция — волна, которая только
набирает мощь. Но она сметет
всех, кто окажется неспособ-
ным использовать ее силу.

Брэнд-конструктор
«Когда Стэн Дэвис в 1987 году
впервые использовал словосо-
четание „массовая кастомиза-
ция” в книге Future Perfect,
этот термин был еще оксюмо-
роном, только несколько ком-
паний использовали подоб-
ный подход. Когда я в 1993 го-

ду писал свою книгу, это была
уже новая область, которая
стала конкурентной стратеги-
ей многих компаний,— рас-
сказал в интервью СФ Джозеф

Пайн, автор книг Mass Custo-
mization и The Experience Eco-
nomy.— Сейчас массовая кас-
томизация становится новым
императивом. Так много ком-
паний следует этой стратегии,
что я уже не могу за всеми ус-
ледить! Хотя в абсолютных
цифрах их по-прежнему
слишком мало».

Кастомизация как филосо-
фия бизнеса — это любая ин-
дивидуализация отношений
с потребителем, и ее духом
уже пронизана деятельность
практически всех передовых
компаний. Распространению
этого подхода сильно способ-
ствовало развитие CRM-тех-
нологий. «С помощью баз дан-
ных возможно накапливать
информацию о предпочтени-
ях клиентов и обращаться
с разными потребителями по-
разному,— поясняет Дон Пеп-
перс.— Tesco, ритейлер, вла-
деющей супермаркетами в Ве-
ликобритании и Восточной
Европе, каждый квартал рас-
сылает 10 млн сообщений сво-
им клиентам, и эти сообщения
рассылаются в 4 млн версий.
Разве это не настоящая касто-
мизация?»

В более узком смысле кас-
томизация означает создание
индивидуальных товаров для
каждого потребителя в от-
дельности. И это гораздо бо-
лее вдохновляющая, но менее
изведанная область. Если вне-
дрение CRM-систем приобре-
ло повсеместный характер, то
на товарную кастомизацию
решаются только наиболее
инновационные компании.

При этом индивидуализа-
ция никогда не бывает пол-
ной, это и отличает современ-
ную кастомизацию постмас-
совой экономики от персона-
лизации прошлого. «Я не ве-
рю, что люди настолько раз-
личны,— говорит Сет Годин.—
Я не думаю, например, что
1000 видов стульев будет про-

лаборатория
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Идея бизнеса проста: вместо того чтобы тра-
тить деньги на исследования потребительских
предпочтений, надо просто дать людям воз-
можность самим создавать себе продукт
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даваться лучше, чем 500 видов,
которые дешевле и дизайн ко-
торых лучше».

Исследовав первые опы-
ты, СФ выявил три основных
типа массовой кастомизации
товаров.

Экспертная кастомизация. Са-
мый сложный вид, при кото-
ром изменяется весь продукт
на основе экспертного мне-
ния производителя о том, что
наилучшим образом подойдет
потребителю. Один из ярких
примеров — Serotta, амери-
канский производитель вело-
сипедов. Потребитель, решив-
шийся на покупку байка у
этой компании, должен снача-
ла пройти обследование для
выявления индивидуальной
манеры езды и заполнить ан-
кету, в которой сообщает о це-
лях использования велосипе-
да. Проанализировав полу-
ченные данные, специалисты
компании создают велосипед,
наиболее полно соответству-
ющий индивидуальности по-
купателя. Подобной же глуби-
ной кастомизации может по-
хвастаться компания Paris
Miki, торгующая во многих
странах мира кастомизиро-
ванными очками: модель раз-
рабатывается специалистами
компании с помощью
Mikissimes Custom Designed
Eyewear System — компьютер-
ной программы, которая ана-
лизирует фотографию клиен-
та и его личные предпочтения
и создает индивидуальный ди-
зайн очков. Экспертная касто-
мизация — самая сложная и
самая затратная, поэтому ве-
дет к самой высокой преми-
альной наценке продукта.

Модульная кастомизация. Более
простая стратегия, которая тем
не менее позволяет потребите-
лю заказать достаточно инди-
видуализированный продукт.
«Массовая кастомизация раз-
бивает процесс создания про-
дукта на модули, чтобы созда-
вать различные финальные
конфигурации,— говорит Дон
Пепперс.— Пять видов про-

центных ставок и шесть типов
ведения счета создадут 30 раз-
личных кредитных карт. Но в
США уже существуют компа-
нии, которые предлагают более
миллиона конфигураций кре-
дитных карт».

Самый известный пример
подобного подхода — компа-
ния Dell, на сайте которой
можно заказать компьютер
в любой удобной конфигура-
ции. При эффективной орга-
низации производства компо-
нентная кастомизация позво-
ляет держать цены на уровне
массового товара, а это нео-
споримое преимущество.
Именно поэтому подобные
продукты — главные кандида-
ты на кастомизацию. «Любой
товар, который уже состоит из
модулей, хороший кандидат
на кастомизацию»,— замеча-
ет Джозеф Пайн.

Конечно, модульный прин-
цип используют и в эксперт-
ной кастомизации — иначе се-
бестоимость кастомизирован-
ного продукта была бы уж
слишком высока. Отличие
этих двух подходов в том, что
в данном случае потребитель
сам выбирает необходимые
ему компоненты. Отсюда же
и ограничения: такой подход
работает только в том случае,
если покупатель хорошо осве-
домлен о значении составных
частей.

Промежуточный вариант,
совмещающий базовую и ком-
понентную кастомизацию,—
проект Procter & Gamble. На
сайте www.reflect.com женщи-
ны могут заказать индивиду-
альные средства для ухода за
телом. Часть заказа основыва-
ется на опросе клиенток и ре-
комендации производителя
(основной состав выбирается
исходя из типа кожи), часть —
на основе выбора самого по-
купателя (можно выбрать цвет
и запах).

Косметическая кастомизация. Са-
мый «легкий» вид кастомиза-
ции, связанный с внешними
изменениями либо самого
продукта, либо его упаковки.

Так, компания Mars предлага-
ет кастомизированные
M&M’s. На специальном сайте
можно выбрать цветовую гам-
му конфет, а также придумать
короткую надпись, которую
производитель нанесет на
каждую «пилюлю».

Косметическая кастомиза-
ция вряд ли может построить
долгосрочные отношения с по-
требителями, поскольку неда-
леко уходит от принципов со-
здания банальной сувенирной
продукции. Но при наличии
воображения даже подобный
тип кастомизации можно пре-
вратить в эффективный инст-
румент брэндинга.

Jones Soda создала целое
сообщество, предоставив по-
требителям возможность при-
слать в компанию снятую фо-
тографию или рисунок, чтобы
та разместила ее на этикетке.

Конечно, далеко не каждое
присланное изображение ока-
зывается на бутылке — для
этого энтузиастам придется
выдержать конкурс. Но участ-
вовать в творческом соревно-
вании гораздо интереснее,
чем просто заплатить деньги
за то, чтобы компания нанесла
на бутылку вашу собственную
физиономию.

Хотя подобная услуга у
Jones Soda тоже имеется —
вместе с доставкой сувенир из
12 бутылок с личной этикет-
кой обойдется заказчику поч-
ти в $50.

Наиболее яркие примеры мас-
совой кастомизации можно
найти только на зарубежных
рынках, причем прежде всего
в США (американское проис-
хождение имеют такие упомя-
нутые выше компании, как

➔
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Если клиент St. George Bank вставляет карту
в банкомат, его приветствует сообщение:
«Добро пожаловать, хотите свои обычные
$100 и выписку?»
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Dell, Build-A-Bear, Jones Soda,
Serotta, P&G). Россию новое
веяние практически не затро-
нуло. Конечно, можно и у нас
отыскать примеры персона-
лизации товарного предложе-
ния. Уже давно доступна услу-
га по нанесению личных изоб-
ражений на футболки или су-
венирные продукты, изготов-
ляемые по заказу наподобие
шоколадных скульптур фаб-
рики «Конфаэль». Но, по сути,
подобные решения не явля-
ются массовой кастомизацией
в точном значении термина.
Как правило, они совсем не
массовые — большая часть су-
венирной продукции доступ-
на только корпоративным за-
казчикам (завод «Слава», на-
пример, предлагает часы с ин-
дивидуальными гравировка-
ми — но только юридическим
лицам). И даже в тех случаях,

когда персонализация товара
предназначена частным ли-
цам, косметическая кастоми-
зация не становится ключе-
вым элементом маркетинго-
вой стратегии. Для россий-
ских компаний — это всего
лишь источник дополнитель-
ной прибыли.

Причины подобного отста-
вания очевидны: неразви-
тость рынков, серьезный не-
достаток информации и уп-
равленческие трудности, с ко-
торыми на Западе не справля-
ются даже передовые компа-
нии,— далеко не все начина-
ния на поприще массовой кас-
томизации оказываются столь
успешными, как магазины-
мастерские Build-A-Bear.

Креативное вовлечение
«Самое главное препятствие
для массовой кастомизации —

неспособность менеджмента
больших компаний наладить
диалог со своими сотрудника-
ми и потребителями,— заме-
чает Сет Годин.— Но „боль-
шие парни” должны будут ос-
воить создание замечатель-
ных продуктов, иначе в буду-
щем они уже не будут столь же
большими».

Такие компании, как Levi’s,
General Mills и Toyota столкну-
лись с серьезными проблема-
ми, пойдя по пути массовой
кастомизации. Так, в 1992 году
Toyota радикально расширила
традиционные для рынка
США представления о допус-
тимом наборе опций, предла-
гаемых на выбор потребите-
лю, который заказывает авто-
мобиль. Причем компания
взяла на себя обязательства
выполнять заказ в течение
трех дней. Однако Toyota
столкнулась с серьезными
трудностями — было установ-
лено, что 20% комбинаций да-
ет 80% доходов. После этого
ассортимент вариаций сокра-
тили на пятую часть.

Проекты по кастомиза-
ции Levi’s (пошив джинсов
по индивидуальным меркам)
и General Mills (кастомизация
завтраков из хлопьев из мил-
лиона доступных комбинаций
и их доставка на дом) и вовсе
оказались неудачными и были
закрыты. «Провал проекта
Levi’s Personal Pair весьма при-
мечателен,— считает Джозеф
Пайн.— Главные причины не-
удачи — скупое представле-
ние в магазинах и недостаток
внимания со стороны топ-ме-
неджмента. В то же время не-
сколько сотрудников ушли из
Levi’s и основали компанию,
которая помогла сети Lands’
End наладить с помощью ин-
тернета вполне успешную ка-
стомизацию».

Неудачи больших компа-
ний не значат, что кастомиза-
ция — ошибочный путь и не-
нужная маркетинговая иг-
рушка. Они значат, что этим
путем еще нужно учиться ид-
ти. И инертность мышления,
а не повышенная себестои-

мость продукта,— главное
препятствие развития. «Когда
компании поймут, что массо-
вая кастомизация может сни-
зить себестоимость, особенно
в индустриях, где запросы по-
требителей сложно предска-
зать, образ мысли менедже-
ров начнет меняться»,— пред-
сказывает Джозеф Пайн.

Кастомизация ставит перед
компаниями совершенно но-
вые управленческие задачи.
Так, эксперты из International
Institute for Management
Development в Швеции счита-
ют, что только компании, осво-
ившие концепцию непрерыв-
ного совершенствования, спо-
собны справиться с кастоми-
зацией.

Возможно, кастомизаторы
могли бы быть более удачли-
выми, если бы ориентирова-
лись на опыт счастливчиков,
таких как Build-A-Bear. А он
наглядно показывает: касто-
мизация сама по себе ничего
не значит, если не дает потре-
бителю необычного опыта и
возможности для самовыра-
жения. Сотни научных и ху-
дожественных работ сегодня
посвящается проблеме обще-
ства потребления — смысл
человеческой жизни свелся
к походу в мегамолл. Но если
шопинг стал для людей твор-
чеством, то почему не дать
им возможность творить
в полную силу?

Весь потенциал потреби-
тельского творчества почувст-
вовала на себе компания Lego,
когда в 1997 году готовила к
выходу систему разработки
искусственного интеллекта
для своего продукта
MindStorms (робот с искусст-
венным разумом, которого
можно запрограммировать на
обычном компьютере). За три
недели до выхода новинки ха-
керы взломали сайт компа-
нии, скачали систему, улучши-
ли ее и выложили во всеоб-
щий доступ. Что было делать?
После продолжительного мол-
чания Lego разрешила разме-
щать хакерские усовершенст-
вования на своем сайте.  СФ
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«Пять видов процентных ставок и шесть типов
ведения счета создадут 30 различных кредитных
карт. Но уже существуют компании, которые
предлагают более миллиона конфигураций»
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Какое будущее ждет массовую 
кастомизацию?
СЭМ ХИЛЛ: Я думаю, кастомизация в ближайшее вре-
мя станет привычным явлением. Почти каждый но-
вый тренд подталкивает нас к этому: усиление кон-
куренции, индифферентность потребителей и рост
их запросов, интернет. С помощью глобальной сети
гораздо легче понять индивидуальные потребности
клиентов. Около часа у меня ушло на то, чтобы разо-
браться с меню и заказать у Dell компьютер. Пред-
ставьте, какова была бы цена, если бы мне пришлось
делать это с помощью продавца.
СФ: Это новый феномен или просто возвращение 
в доиндустриальную эпоху?
СХ: Хороший вопрос! Действительно было время,
когда каждый товар был кастомизированным. Эпоха
массового производства наступила в результате про-
мышленной революции, но сегодня также из-за гло-
бальных изменений наступает эпоха массовой кас-
томизации. Конечно, все равно останутся продукты,
на кастомизацию которых потребители не захотят
тратить время и деньги. Но эти продукты будут про-
изводить на огромных фабриках в Китае.
СФ: Чем современная кастомизация отличается 
от той, что была несколько веков назад?
СХ: Каждый, кто покупает компьютер в Dell, убеж-
ден, что тот был сделан специально для него на осно-
ве его выбора. Но на самом деле это не так. Правда
в том, что большинству людей и не нужен полностью
кастомизированный лэптоп, нужна лишь восприни-
маемая кастомизация. Здесь дело в экономике. Нет
никаких сомнений, что на многих рынках — потре-
бительских и корпоративных, продуктовых и сер-
висных — потребители любят и даже подсознатель-
но ждут кастомизации. Однако их желания ограни-
чиваются возможностями платить премиальную на-
ценку. Таким образом, вопрос в том, где можно пред-
ложить кастомизацию экономически.
СФ: А какие препятствия, помимо цены, тормозят 
развитие индивидуальных товаров?
СХ: Желание и возможность ждать. Если бы потреби-
тели могли немедленно получить кастомизирован-
ный товар по той же цене, что и массовый, я подозре-
ваю, что 99% товаров были бы кастомизированы. Ес-
ли людям нужно будет ждать, этот показатель сни-
зится до 25%. А если потребуется ждать и платить
премиальную надбавку, то рынок кастомизации не

превысит 5–10% всех товаров. Конечно, в стоимос-
ти этот показатель будет гораздо больше — ведь цена
кастомизированных продуктов значительно выше.
СФ: А есть ли, на ваш взгляд, не экономические, 
а чисто ментальные препятствия?
СХ: Конечно! Все современные менеджеры выросли в
экономике массового производства. Однажды некая
крупная компания пригласила меня сделать доклад о
кастомизации маркетинговых сообщений. Предста-
вили меня так: «Сэм пришел, чтобы рассказать, как де-
лать индивидуальные послания для каждого потреби-
теля, и я надеюсь, что он расскажет нам, как сделать
это без потери наших масштабов». Я только всплеснул
руками. Современные менеджеры часто пытаются ор-
ганизовать кастомизацию с помощью тех же заводов,
каналов дистрибуции и бизнес-процессов, которые
использовались для массового производства.
СФ: А вы можете привести пример неудачной 
кастомизации?
СХ: О да. Я однажды купил кастомизированный кос-
тюм: примерку делали в магазине, а шили в Гонконге.
Этот чертов костюм совершенно мне не подошел,
и перешить его мне так и не удалось. Кроме того, они
сделали лейбл на подкладке и в довершение всех бед
переврали на нем мое имя.  СФ
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«Этот чертов костюм совершенно мне не подошел»

Сэм ХИЛЛ — президент фирмы Helios Consulting и ав-
тор знаменитой книги «60 трендов за 60 минут», в кото-
рой он обрисовал наиболее важные тенденции, опре-
деляющие развитие маркетинга. В эксклюзивном ин-
тервью СФ гуру новой экономики рассказал о своем
взгляде на развитие массовой кастомизации.
Текст: Максим Котин, Иван Москаленко

«Все равно останутся продукты, на кастомизацию которых
потребители не захотят тратить время и деньги. Но эти продукты
будут производить на огромных фабриках в Китае»







В начале XX века литературовед Жорж Польти про-
вел исследование и установил, что в сюжетном ис-
кусстве существует всего 36 «драматических поло-
жений», иначе говоря — основных сюжетных схем.
Среди них: месть, преследующая преступление; не-
вольное убийство ближнего; необоснованная рев-
ность; бунт; соперничество неравных и пр.

В 1972 году аргентинский прозаик Хорхе Луис
Борхес переплюнул Польти и отыскал во всей миро-
вой литературе всего лишь четыре темы: защита об-
реченного города, возвращение, поиск и самоубий-
ство бога.

В 2003 году рекламисты из российского агентства
Bates VIAG исследовали современную рекламу и вы-
явили, что все многообразие рекламных сообщений
сводится лишь к 30 темам.

В отличие от теоретических изысканий филоло-
гов, рекламному исследованию нашлось практичес-
кое применение: открытие легло в основу созданной
технологии «Песочные часы» (Sand Glass), которая
позволяет найти уникальное креативное позициони-
рование даже на самых насыщенных и конкурент-
ных рынках.

Методичная инерция
«Есть люди, которые умеют интересно формулиро-
вать банальные мысли, но я не сторонник подобных
подходов»,— так креативный директор российского
офиса одной из ведущих мировых рекламных сетей
охарактеризовал творческую технологию, которая

не только стала официальной методикой этого
агентства, но и завоевала популярность далеко за его
пределами во многих странах мира.

Откровенное саботирование креативных техно-
логий со стороны рекламистов-практиков — пробле-
ма почти глобальная, но особенно актуальная имен-
но в России. Здоровый скепсис по отношению к
творческой алхимии, помноженный на националь-
ную инертность, выливается в неприязнь к любым
попыткам упорядочить рекламную деятельность.
Как правило, «креативные методички» достаются
российским агентствам от западных коллег и оста-
ются пылиться на полках.

Но все меняется, и отечественные рекламисты
тоже начинают вносить свою лепту в мировой креа-
тивный арсенал. В российском офисе Bates VIAG
уже два года применяют креативное оружие с рус-
ским названием.

«Инертность мышления — это проблема наших
западных коллег, а не наша. Мы более продвину-
тые»,— заявляет Яна Машина. Директор по страте-
гическому планированию Bates VIAG продвинулась
настолько, что решила разработать свою техноло-
гию — полученный через сеть Bates международный
креативный арсенал показался ей недостаточным.

Креативный наплыв
«Создайте свой собственный метод. Не полагайтесь
всецело на мой. Придумайте что-нибудь, что подойдет
именно вам»,— наставлял режиссер Станиславский
своих учеников, несмотря на то, что сам создал непре-
взойденную систему актерского мастерства, которую
до сих используют даже голливудские актеры.

Разработать собственный метод Яна Машина ре-
шила по той же причине: нужна была технология,
которая подходила бы именно для нее. «Ежедневно
каждый, кто работает на насыщенных рынках, стал-
кивается с необходимостью создать уникальное со-
общение, быть ни на кого не похожим,— поясняет
она главную проблему, решение которой и подтолк-
нуло ее к разработке методики.— При анализе не-
которых рынков из-за большого числа брэндов у ме-
ня возникало ощущение, что я плыву — теряюсь в
количестве марок. Очень хотелось охватить все од-
ним взглядом».

Количество активно продвигаемых брэндов часто
переваливает за десяток, а в особо неприятных слу-
чаях достигает чуть ли не сотни, как, например, на
рынке пива. Анализ в этом случае — работа, конеч-
но, посильная, но рутинная. Обычно для этих целей
делают обзор всей рекламы в категории и рассмат-

лаборатория маркетинг
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Круг сообщения

ИЗУЧИВ РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ РАЗНЫХ

ПРОДУКТОВЫХ КАТЕГОРИЙ, АГЕНТСТВО BATES

VIAG (РОССИЙСКОЕ ОТДЕЛЕНИЕ МЕЖДУНА-

РОДНОЙ СЕТИ BATES) УСТАНОВИЛО, ЧТО ВСЕ

МНОГООБРАЗИЕ РЕКЛАМНЫХ СООБЩЕНИЙ

FMCG-ТОВАРОВ СВОДИТСЯ ЛИШЬ К 30 ТЕМАМ.

ОТКРЫТИЕ ПОЗВОЛИЛО СОЗДАТЬ МЕТОДИКУ

«ПЕСОЧНЫЕ ЧАСЫ», КОТОРАЯ ПОМОГАЕТ НА-

ХОДИТЬ УНИКАЛЬНОЕ КРЕАТИВНОЕ ПОЗИЦИО-

НИРОВАНИЕ ДАЖЕ НА ВЫСОКОКОНКУРЕНТ-

НЫХ РЫНКАХ.  Текст: Максим Котин
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ривают используемые конку-
рентами подходы. Чтобы про-
верить собственную комму-
никационную стратегию, про-
водят исследования, во время
которых выясняют, действи-
тельно ли потребители счита-
ют ее уникальной, отличает ли
она брэнд от соперников.

«Для того чтобы каждый
раз опрашивать потребите-
лей, уникален с их точки зре-
ния наш подход или нет, тре-
буется слишком много време-
ни и денег»,— считает Яна
Машина. Идея создать свою
методику была вызвана жела-
нием придумать способ экс-
пресс-анализа рекламной ка-
тегории. В основу технологии
легла простая мысль: количе-
ство уникальных тем в рекла-
ме очень ограничено и вполне
поддается систематизации.

Колбасные ценности
Ограниченность сюжетов
в рекламе отнюдь не является

следствием банальности жиз-
ни. Жизнь бесконечна — ко-
нечно количество эффектив-
ных для коммуникации ситуа-
ций и положений.

«Набор свойств, который
можно было бы адекватно ис-
пользовать для рекламы това-
ров, не так уж и велик,—
убеждена Яна Машина.—
Очевидные ценности колба-
сы — натуральность, вкус,
свежесть. Ни одна колбаса

не может сказать, какая она
замечательно несвежая».

Конечно, существуют эпа-
тажные антибрэнды, постро-
енные по принципу «наша
колбаса — самая тухлая» (та-
кие, как Diesel или Comme des
Garcons), но это только исклю-
чения, подтверждающие пра-
вила. Да и они, в конце кон-
цов, составляют совершенно
определенную «антибрэндин-
говую» группу.

Bates VIAG — не первая
в мире организация, попытав-
шаяся проанализировать рек-
ламу и систематизировать ее
приемы. Эту же тему разраба-
тывала израильская компания
Systematic Inventive Thinking,
исследования которой базиру-
ются на системе ТРИЗ и трудах
ее основателя Генриха Альтшу-
лера. Специалисты SIT изучи-
ли призеров самых крупных
рекламных фестивалей и вы-

➔
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«Очевидные ценности колбасы — натураль-
ность, вкус, свежесть. Ни одна колбаса не мо-
жет сказать, какая она замечательно несве-
жая»
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АНАЛИЗ РЫНКА С ПОМОЩЬЮ МЕТОДИКИ SAND GLASS

Рациональная составляющая брэнда Эмоциональная составляющая брэнда

Источник: рекламное агентство Bates VIAG
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Nescafe Classic Cafe Pele Grand Kaffa Elgresso Maxwell House «Петровская слобода»

Bates VIAG — сетевое международ-
ное рекламное агентство; входит в
глобальную рекламную сеть WPP.
Появилось на российском рынке в
1993 году под названием Bates
Saatchi & Saatchi (совместный про-
ект двух известных рекламных
агентств Bates и Saatchi & Saatchi).
В 1997 году переименовано в Bates
VIAG Saatchi & Saatchi в связи с
приобретением части акций груп-
пой компаний «Видео Интернешнл». 

В 2004 году РА Saatchi & Saatchi,
представляющее интересы главного
конкурента WPP — сети Publicis —
решило вести в России самостоя-
тельный бизнес, и агентство начало
реструктуризацию, превратившись
в Bates VIAG. Основные клиенты (до
начала реструктуризации): «Кампо-
мос», «Кондитерская фабрика „Удар-
ница”», ЭКЗ «Лебедянский», «Олей-
на», Binatone, Cafe Pele, Hoffman-La
Roche, Raisio, Reebok, Samsung.



явили девять стратегий (пат-
тернов) успешной рекламы.

Но если израильские иссле-
дователи определили, по сути,
структуру (форму) выдающей-
ся рекламы, то Bates VIAG за-
нялось темами (содержанием)
коммуникаций. Чтобы иден-
тифицировать типичные рек-
ламные мотивы, в Bates VIAG
проанализировали результаты
качественных исследований,
которые проводило агентство
для разных клиентов в течение
нескольких лет (в ходе каждой
фокус-группы обычно задают
вопросы, которые помогают
понять, какие идеи в действи-
тельности воспринимают зри-
тели). В итоге у Bates VIAG вы-
шло, что все многообразие со-
общений на рынке FMCG
сводится к 15 эмоциональным
и 15 рациональным темам
(см. схему на стр. 54).

Карта бита
Как и любая другая попытка
обобщения, классификация

далеко не идеальна. Ведь и
Польти не избежал упреков
в излишней расплывчатости
формулировок, а также ба-
нальной подгонке примеров,
которые не очень вписыва-
лись в его систему.

Похожие претензии можно
адресовать и «Песочным ча-
сам». Скажем, «экономия вре-
мени» и «удобство» оказались
разведены по разным темам,
а под одними «свойствами
продукта» аккумулировано ог-
ромное количество совершен-
но различных сообщений. Од-
нако даже неидеальный спи-
сок можно превратить в эф-
фективный инструмент.

Чтобы результаты исследо-
вания из мертвых фактов пре-
вратились в технологию, реше-
но было отобразить всю карту
рынка на одной схеме — тогда
можно будет окинуть весь ры-
нок одним взглядом и увидеть,
где креативная конкуренция
сильнее. Надо было только
найти наиболее удачный вари-

ант изображения карты.
Им стал простой круг, разде-
ленный на две части, в которых
отображаются рациональные
и эмоциональные мотивы.

По мнению Яны Машиной,
существуют устойчивые пары
рационально-эмоциональных
мотивов. Ценовому предло-
жению обычно соответствует
такой эмоциональный мотив,
как бережливость. Экономии
времени — свобода. Нату-
ральности — безопасность.
На схеме эти наиболее типич-
ные рационально-эмоцио-
нальные пары расположены
на диаметрально противопо-
ложных частях.

Отсюда и название методи-
ки: наиболее типичные рек-
ламные сообщения выглядят
как песочные часы.

Передовое оружие
В прошлом году Bates VIAG ра-
ботало над рекламной кампа-
нией для Cafe Pele. Задача бы-
ла достаточно банальна: для
сохранения своего share of
voice, марка, которая сильна
своими региональными про-
дажами, нуждалась в очеред-
ной рекламной порции.

Анализ с помощью «Песоч-
ных часов» показал, что Nesca-
fe Classic и «Петровская слобо-
да» в рекламе говорили о тепло-
те общения. Maxwell House —
об истории и тоже о теплоте
отношений. Kaffa Elgresso кон-
курировала с Maxwell House
в этом же сегменте и с Nescafe
Classic и «Петровской слобо-
дой» — в «удовольствии».
Брэнд Grand, единственный
среди марок этого сегмента,
делал упор на индивидуаль-
ность, при этом конкурируя
с Maxwell House в рациональ-
ной аргументации (история
бизнеса).

Bates VIAG рекомендовало
клиенту пойти в незанятые ни-
ши: рационально говорить
о регионе бизнеса и эмоцио-
нально — об узнаваемости
и близости. Узнаваемость дол-

жен был вызвать сам Пеле, ко-
торый рассказал в ролике о
том, что его продукт делается
в Бразилии. В результате кам-
пании, прошедшей по регио-
нальным каналам, марка Cafe
Pele сохранила второе место по
потреблению в России (в объе-
мах), чего и добивался клиент.

Сегодня личная разработка
Яны Машиной стала главной
технологией российского
Bates VIAG: практически все
креативные стратегии для та-
ких брэндов, как Moccona,
Hyundai, «Олейна», создаются
с использованием «Песочных
часов». И два года анализа
рынков с помощью этой мето-
дики позволяют делать неко-
торые выводы о принципах
отечественного креативного
позиционирования.

«В каждой товарной кате-
гории большая часть рекламы
играет с одними и теми же сю-
жетами, поскольку считается,
что для любого товара сущест-
вуют самые эффективные те-
мы,— замечает Яна Маши-
на.— Все пытаются найти наи-
более адекватную для продук-
та идею, боятся сделать шаг
в сторону, поэтому стратегии
и ложатся кучно».

Производители пельменей
говорят о семье, пивовары —
об истории и традиции, тор-
говцы спорттоварами — об
индивидуальности и смелос-
ти. Эти подходы были бы
очень эффективны, если бы
не использовались всеми.

«Мы прежде всего стремим-
ся найти идею, а уж затем про-
веряем, соответствует ли она
имеющейся товарной катего-
рии»,— так Жан-Мари Дрю
описывал креативный процесс
в агентстве TBWA. «Песочные
часы» позволяют по-своему ре-
шить проблему стереотипов
категории. Составленные
на основе анализа различных
рынков, они помогают отстра-
ниться от конкретной ситуа-
ции и посмотреть на продукт
свежим взглядом. Может быть,
стоит уйти в креативную нишу,
которую остальные брэнды
считают неприемлемой? СФ
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«В каждой товарной категории большая часть
рекламы играет с одними и теми же сюжетами.
Все боятся сделать шаг в сторону, поэтому
стратегии и ложатся кучно»
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Яна Машина выверила всю

рекламу по часам
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Как вы относитесь к различной 
креативной алхимии?
БЭЗИЛ МИНА: В общем-то, иногда очень полезно
иметь возможность посмотреть на рекламную кате-
горию с высоты вертолета. Но если честно, я не боль-
шой фанатик того, чтобы категоризировать идеи
и навешивать ярлыки. Это попахивает исследова-
тельскими лабораториями, настоящими врагами ве-
ликих идей. Креатив по определению эмоционален,
а не рационален.
СФ: Но ведь в рекламе есть рациональное зерно: 
она должна не только увлекать, но и продавать.
БМ: Конечно, в аргументации должна быть значи-
тельная доля рационализма, если вы хотите поднять
продажи. Но я думаю, что все равно рациональное
нужно подавать в эмоциональной упаковке.
СФ: Насколько уникально то, что предлагает автор
«Песочных часов»? Известны ли вам похожие 
методики?
БМ: У нашего агентства есть собственная патенто-
ванная технология, которая помогает составить кар-
ту категории, но она совершенно непохожа на «Пе-
сочные часы». И мне не известна ни одна подобная
технология. Более того, никто из моих знакомых не
слышал о чем-нибудь похожем. А я знаю много лю-
дей. Возможно, это штука невероятно эффективна,
но мы вполне справляемся и без нее. И делаем выда-
ющиеся работы.
СФ: Может быть, у вас есть собственный метод, 
который позволяет создавать уникальную рекламу?
БМ: У меня нет никакой личной техники. Я вообще
люблю простые вещи. Понимаете, реклама берет
невероятно сложные маркетинговые концепции
и делает их очень простыми — такова ее задача.
Если мы хотим успешно донести истории наших
клиентов, мы должны быть служителями храма
простоты. И я уверен, что вы не сможете быть кре-
ативным, обращаясь к абстрактным формулам.
Надо просто внимательно всматриваться в обыден-
ную жизнь и освободить свое сознание. Как в фут-

боле: в какой-то момент ты должен перестать ду-
мать и действовать исключительно на инстинктах.
Это и делает великих игроков великими — они
предпочитают не мудрить, а играть инстинктивно.
Таков Рональдо, он играет в стиле дзен, если хоти-
те. То же происходит с великими рекламистами —

идеи должны появляться естественно. Цель рекла-
мы, как и футбола, увлечь людские сердца, и от это-
го вам никуда не деться.
СФ: Но чтобы завоевать, надо ведь быть 
уникальным?
БМ: Конечно, но уникальность — только один из мно-
гих факторов, определяющих эффективность рекла-
мы. Идея может быть уникальной, но совершенно
незахватывающей. Поэтому мне близок другой под-
ход: после того как вы что-то придумали, надо потра-
тить много сил на то, чтобы удостовериться: ваша
идея действительно оригинальна.  СФ
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«Идея может быть уникальной, но незахватывающей»

Креативный директор Leo Burnett Europe/Middle
East/Africa Бэзил МИНА — один из самых известных
современных рекламистов. Работал в Южной Африке,
Канаде, Гонконге, США, а в 2001 году возглавил 
пражский офис Leo Burnett. И чешское агентство 
совершило настоящий прорыв: в течение двух лет оно
было самым награждаемым в Центральной и Восточ-
ной Европе, получало первые призы практически 
на всех ведущих фестивалях. Специально для СФ
Бэзил Мина прокомментировал разработку россий-
ских рекламистов — методику «Песочные часы». 
Текст: Максим Котин, Иван Москаленко

«Возможно, эта штука невероятно эффективна, но мы вполне
справляемся и без нее. И делаем выдающиеся работы»
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На новой визитке Александра Изосимова изобра-
жены домашние тапочки в черно-желтую полоску.
Как и многие другие сотрудники «Вымпелкома», гене-
ральный директор мог выбрать изображение для ви-
зитки из целого набора вариантов, среди которых бы-
ли, например, утенок, бинокль и бабочка. В компании
даже назвали это психологическим тестом. «Я выбрал
тапочки, потому что слишком устал и мысль об отдыхе
казалась очень заманчивой»,— объясняет Изосимов.

Однако хорошо отдохнуть генеральному директо-
ру предстоит еще нескоро. Ведь шумный ребрэндинг
«Билайна», над которым «Вымпелком» трудился поч-
ти год,— это не завершение, а начало большой рабо-
ты. В полосатых тапочках Изосимов только встает
на дорогу, которая должна привести к успеху: сде-
лать «Вымпелком» к 2008 году сервисной компанией
мирового уровня, а «Билайн» — самым любимым
массовым брэндом в России.

Идти этим путем генерального директора «Вымпел-
кома» заставляют не только личные амбиции — по его
мнению, у компании просто нет другого выхода.

Картофельный рынок
В декабре прошлого года на рынке мобильной связи
произошло знаменательное событие: «Вымпелком»
и МТС завоевали в общей сложности около 7 млн но-

вых абонентов, поставив абсолютный рекорд по ко-
личеству подключений. Благодаря такой активности
в нынешнем году, по прогнозам компании, количест-
во SIM-карт перевалит за 70 млн. Если бы каждый
абонент владел лишь одной SIM-картой, это означа-
ло бы, что пользователями сотовой связи стала поло-
вина населения России. В случае осуществления это-
го сценария спад динамики будет как минимум трое-
кратным, а игроков рынка ждет радужная перспек-
тива обострения конкуренции в условиях стагнации.

Усиливать конкуренцию сотовым операторам ста-
новится все сложнее. Люди уже привыкли к мобиль-
ной связи и воспринимают ее как данность, не желая
вникать в детали тарифов и новых сервисов. Кроме
того, стремительное строительство сетей в ближай-
шие годы сделает качество связи всех трех крупней-
ших игроков практически идентичным. По своим
маркетинговым показателям мобильный продукт
станет похож на картошку — обыденным и почти
одинаковым, в каком огороде ни собирай.

«Конкуренция сводится исключительно к цено-
вым предложениям, мы по-настоящему поняли это
в декабре прошлого года»,— говорит Александр Изо-
симов. Суровый взгляд ценовых предложений: при
том, что большинство экспертов считали прошло-
годний брэндинг «Билайна» по-прежнему передо-
вым, в рекордном декабре 2004 года МТС увеличи-
ла разрыв в количестве месячных подключений
на 258 тыс.— по мнению конкурента, главным обра-
зом благодаря подарочным акциям, в ходе которых
раздавались бесплатные SIM-карты.

«Билайн» не хочет принимать навязываемую це-
новую войну. «Если мы тоже пойдем этим путем,
бизнес станет утилитарным и менее инновацион-
ным, поскольку маржа снизится и уменьшится воз-
можность инвестиций,— считает Александр Изоси-
мов.— Мы хотим играть в другую игру».

Бремя перемен
Другое направление деятельности «Вымпелкома» —
усиление лояльности абонентов и увеличение объе-
ма предоставляемых услуг с помощью инновацион-
ного брэндинга. Казалось бы, во всем этом нет ниче-
го нового. Не существует, наверное, на потребитель-
ском рынке такой компании, которая заявляла бы,
что не заботится о лояльности и брэндинге. Но сло-
ва не всегда соответствуют действительности.

«Мобильная связь — это бизнес инженеров, а не
маркетологов,— считает Джон Вильямсон, член сове-
та директоров брэндинговой компании Wolff Olins,
которая создавала один из первых в мире эмоцио-

лаборатория маркетинг
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Полосатый кейс

НАДВИГАЮЩАЯСЯ СТАГНАЦИЯ РЫНКА МО-

БИЛЬНОЙ СВЯЗИ И ОБОСТРЕНИЕ КОНКУРЕН-

ЦИИ ВЫНУДИЛИ КОМПАНИЮ «ВЫМПЕЛ-

КОМ»,ОДНОГО ИЗ КРУПНЕЙШИХ ИГРОКОВ,

ПЕРЕСМОТРЕТЬ СВОИ ВЗГЛЯДЫ НА ВЕСЬ БИЗ-

НЕС. РАДИКАЛЬНЫЙ РЕБРЭНДИНГ «БИЛАЙНА»,

НАЧАВШИЙСЯ ЭТОЙ ВЕСНОЙ, СТАЛ ТОЛЬКО

ПЕРВЫМ ШАГОМ НА ПУТИ К НОВОЙ ЦЕЛИ.

«ВЫМПЕЛКОМ» ПОДНИМАЕТ ЧЕРНО-ЖЕЛТЫЙ

ПОЛОСАТЫЙ ФЛАГ, ЧТОБЫ ВДОХНОВИТЬ СВО-

ИХ СОТРУДНИКОВ НА ГЛОБАЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕ-

НИЯ И ПРЕВРАТИТЬСЯ В СЕРВИСНУЮ КОМПА-

НИЮ МИРОВОГО УРОВНЯ. Текст: Максим Котин





нальных мобильных брэндов
Orange и работала над новым
обликом „Билайна”.— Недав-
но я был на телекоммуникаци-
онном конгрессе, где много го-
ворили о том, как протолкнуть
3G потребителям. Люди нуж-
даются в 3G? Это никому точно
не известно. Главная проблема
мобильного бизнеса в том, что
им движут технологии. При-
ехав в Россию, я нашел здесь то
же самое. Три компании дума-
ли, что строят брэнды. На мой
взгляд, в этом было мало брэн-
динга — только какие-то назва-
ния и символы. Я не увидел ни-
какой дифференциации».

Сегодня в «Вымпелкоме»
уже готовы посыпать голову
пеплом. «Еще полгода назад
мы принимали решение о пре-
доставлении новых услуг сле-
дующим образом: мы можем
это, давайте запустим,— рас-
сказал СФ Александр Изоси-
мов.— Вопрос, нужно ли это
кому-нибудь, был вторич-
ным». Причем большинство
абонентов и так не слишком
активно используют уже име-
ющиеся дополнительные услу-
ги, поскольку не всегда пони-
мают, как это делать и зачем.

Осознав ошибки, «Вымпел-
ком» поставил перед собой за-
дачу: перестроить весь свой
бизнес и превратиться из тех-
нологичной компании в сер-
висную, чтобы заслужить при-
верженность абонентов и на-
учиться убеждать клиентов
использовать больше возмож-
ностей мобильной связи. До-
биться роста бизнеса подоб-
ным путем можно, только сде-
лав услуги простыми и понят-
ными для потребителя. Отсю-
да главная идея нового бизне-
са: дать клиентам простые ре-
шения для яркого общения.

В качестве ядра целевой ау-
дитории «Вымпелком» выбрал
молодые семьи. Они не столь
ориентированы на цену и не
так нелояльны, как молодежь.
При этом испытывают такую
же, а может быть, и большую
потребность в общении и до-
полнительных сервисах, хотя
времени на освоение новых

услуг у них не очень много. Все
это как нельзя лучше соответ-
ствует новой идее бизнеса.

Очень скоро стало понятно,
что компании требуется иной
облик, который четко выражал
бы новую идентичность. Реб-
рэндинг на рынке сервисных
услуг, где потребитель не стал-
кивается ежедневно с необхо-
димостью моментального вы-
бора среди большого количест-
ва предложений,— не такое
уж рискованное предприятие
(в отличие от рынка FMCG),
а пользы может принести не-
мало. Причем новый брэнд ну-
жен был «Билайну» не только
для внешних коммуникаций,
но и для внутренней перест-
ройки компании. «Разработка
брэнда — это создание будуще-
го,— убежден Джон Вильям-
сон.— Брэнд позволяет орга-
низации рассказать инвесто-
рам, сотрудникам и покупате-
лям, какой она хочет быть».

Сегодня в «Вымпелкоме»
работает 11 тыс. человек, об-
служивая 30 млн абонентов.
«Легко заявить о своих амби-
циях, гораздо сложнее перест-
роить такую большую компа-
нию,— говорит Александр
Изосимов.— Это отнимает
очень много времени и сил.
И брэнд должен быть флагом
новой философии».

Пчелиный налет
Решившись на ребрэндинг
весной прошлого года, «Вым-
пелком» организовал закры-
тый тендер для нескольких
брэндинговых агентств (Siegel
& Gale, Brand Identity, Wolff
Olins). Перед победителем,
Wolff Olins, «Билайн» поставил
два условия: сохранить синий
цвет и пчелу — эмблему ком-
пании. «Как видите, мы преус-
пели и в том и в другом»,— шу-
тили сотрудники «Вымпелко-
ма» на презентации новой
стратегии, представляя черно-
желтые полоски обновленного
брэнда. От пчелы отказались
потому, что не удалось найти
адекватного изображения, ко-
торое доносило бы новые цен-
ности. От синего цвета — по-
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скольку он не позволял по-на-
стоящему выделиться.

«В то время я в магазине
увидел человека, у которого
на футболке была изображена
зеленая пара с рожками, без
каких-либо надписей было по-
нятно, что это „Шрек-2”,—
вспоминает Изосимов.— Как
добиться такой же узнаваемо-
сти? Такая задача была по-
ставлена перед Wolff Olins».

Агентство предложило сде-
лать акцент на букве «B», изо-
браженной в виде ленточки.
Суть идеи заключалась в игре
слов с глаголом to be. Предло-
жение вполне отвечало брэн-
динговым амбициям «Билай-
на», да вот беда: иностранцы
не учли, что «B» в стране с ки-
риллическим алфавитом не
будет читаться как глагол be.
«Вымпелком» завернул пред-
ложение с заданием найти ре-
шение столь же вдохновляю-
щее, но пригодное для нашей
аудитории. Тогда и появилась
«идея полосатости».

С точки зрения топ-ме-
неджмента «Вымпелкома» по-
лоски хорошо доносят новые
ценности (простота, яркость,
доступность, дружелюбие)
и позволяют эффективно за-
брэндировать «Билайном»
практически любой объект.
«Накануне я выезжал из гара-
жа и заметил, что там черно-
желтый полосатый шлагбаум,
мне это очень понравилось,—
рассказал на презентации
Александр Изосимов.— Моя
тайная мечта — добиться того,
чтобы все черно-желтое ассо-
циировалось с „Билайном”.
Тогда наша реклама резко под-
скочит в эффективности».

Кроме того, простое реше-
ние с черно-желтыми полоска-
ми позволяло органично ис-
пользовать интегрированные
маркетинговые коммуника-
ции. Сегодня потребитель
сталкивается с 25 рекламны-
ми сообщениями компании
в день, ежедневно 2500 чело-
век посещают салоны связи,
реализуется 600 тыс. карт оп-
латы. Можно значительно по-
высить эффективность рекла-

мы, создав единое и яркое сти-
листическое решение для всех
видов контактов с абонентами.

Конечно же, у «полосатос-
ти» очень скоро нашлось мно-
го противников — сначала
внутри компании, потом сре-
ди экспертов и простых бо-
лельщиков. И полоски не пче-
линые, а осиные. И имидж не
дружелюбный, а опасный, не-
даром на шлагбаумах рисуют.
Критикам можно позавидо-
вать в богатстве ассоциаций:
«Билайну» припомнили и лен-
ты на День Победы, и знак ра-
диации, и полоски в местах
не столь отдаленных.

«Я всем сказал, что на два
месяца я просто закрываю
уши и никого не слушаю,—
вспоминает Александр Изоси-
мов.— По одной причине: ра-
дикальные изменения никог-
да сразу не принимаются по-
ложительно. Люди консерва-
тивны, им нужно срастись с
новациями. Уверен, скоро
всем будет казаться, что иначе
и быть не могло».

Кровавые изменения
Официальный старт ребрэн-
динга был объявлен 4 апреля.
В течение всего года будут ме-
няться оформление центров
продаж и вывески у дилеров
(на это компания потратит
около $2 млн). В наружной
рекламе и прессе «Билайн»
размещает изображения
предметов, перекрашенных
в необычные черно-желтые
полоски. Идея печатной рек-
ламы: раскрашивая вещи,
«Билайн» пытается избежать
рутины обыденной жизни.

Не пытаются, а избегают
рутины герои трех рекламных
роликов, созданных агентст-
вом BBDO Moscow. Едет, на-
пример, человек в душном
троллейбусе, увидел в витри-
не бокалы и решил пригласить
подругу в ресторан. Знамени-
тый слоган «С нами удобно»
сменился лозунгом «Мечтай.
Говори. Действуй».

«Конкуренты говорят о чем-
то описательном,— поясняет
Александр Изосимов конку-

рентное преимущество комму-
никации, намекая, очевидно,
на слоган „Люди говорят” сво-
его главного конкурента.—
Мы рассказываем о действии,
о том, что с „Билайном” ваша
позиция может быть более ак-
тивной». Сами создатели рек-
ламы тоже считают действен-
ный призыв удачной находкой,
отличающей «Билайн» от со-
перников. «„Мегафон” гово-
рит о том, что произойдет в бу-
дущем, если приложишь стара-
ния сегодня. Это условное на-
клонение. Можно обнять мир,
но пока подержи глобус и по-
мечтай об этом,— объясняет
Мария Фомина, руководитель
группы по работе с клиента-
ми.— Мы общаемся с уже реа-
лизовавшимися людьми».

Подняв знамя дружелюбия
и простоты использования ус-

луг, «Билайн» начинает пере-
стройку всех внутренних про-
цессов, сверяя их с новой кон-
цепцией. Выявляя «точки со-
прикосновения с клиентом»,
менеджмент задается вопро-
сом: достаточно ли это просто,
доступно и ярко? Будут пере-
смотрены прежние затраты
на обучение персонала. Часть
программ для повышения
квалификации инженеров со-
кратится, а свободные ресур-
сы перебросят на создание
рыночно ориентированных
проектов. Один из таких про-
ектов: по информации СФ,
«Билайн» работает над созда-
нием брэндированно-друже-
любного интерфейса для те-

➔
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«Еще полгода назад мы принимали решение
о предоставлении новых услуг следующим обра-
зом: мы можем это, давайте запустим. Вопрос,
нужно ли это кому-нибудь, был вторичным»
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Поднимая полосатый флаг, «Вым-

пелком» надеется сам себя вдохно-

вить на радикальные изменения
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лефонов, который был бы не
привязан к конкретным моде-
лям аппарата.

Однако кардинальные из-
менения в отношениях с «Би-
лайном» постоянные клиенты
заметят еще нескоро. Во вся-
ком случае в компании пока не
смогли анонсировать ни один
по-настоящему революцион-
но-дружелюбный проект.
Очевидно, преображение тех-
нологичной компании в сер-
висную — более сложная
и долговременная задача,
чем ребрэндинг.

«Мы не строим никаких
иллюзий: красивые картин-
ки — это всего лишь краси-
вые картинки, они не сделают

нас сервисной компанией ми-
рового класса и самым люби-
мым российским брэндом
к 2008 году, чего мы на самом
деле хотим добиться,— гово-
рит Александр Изосимов.—
Нельзя просто придумать
фишку и тут же ее воплотить.
Будь это возможно, такая
фишка легко бы копирова-
лась и не давала конкурент-
ных преимуществ. Постав-
ленная нами задача требует
пота, слез и крови. Но только
она сможет обеспечить для
компании надежную защи-
ту в будущем. И роль брэнда
в этом процессе — задать точ-
ку фокусирования для всей
компании».  СФ

лаборатория
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Перед Wolff Olins «Билайн» поставил два усло-
вия: сохранить синий цвет и пчелу-эмблему
компании. «Мы преуспели и в том и в дру-
гом»,— шутили сотрудники «Вымпелкома»
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Дмитрий АБРАМОВ,
директор по маркетингу
NCA Group (iRU)

Олег БЕРИЕВ,
генеральный директор
Mildberry

Александр ЕРОФЕЕВ,
руководитель направления
«Соки» холдинга
«Лебедянский»

Никита ОГУРЦОВ,
креативный директор
Euro RSCG Moradpour

Виктория ПОТАРИНА,
старший брэнд-менеджер
марки Neo («Вимм-Билль-
Данн»)

Кирилл СМИРНОВ,
креативный директор
DDB Russia

Сергей ТОПИЛИН, дирек-
тор практики маркетинго-
вых коммуникаций «Михай-
лов и партнеры»

ИТОГОВАЯ ОЦЕНКА 

5 6 3 5 4 4,6

6 7 8 6 5 6,4

5 5 7 5 7 5,8

7 4 7 5 5 5,6

6 4 3 8 4 5,0

8 8 7 6 7 7,2

7 8 8 6 7 7,2

6,2 6,0 6,1 5,9 6,6 6,0

Эксперты «Лаборатории» оценивают маркетинговые стратегии в целом и
их составные части по 10-балльной шкале (10 баллов — высшая оценка).

«Этот образ более закончен
и гармоничен»

— Компания «Вымпелком» приняла очень правильное и
своевременное решение запустить ребрэндинг. «Би-
лайн» было просто словом, а вот новый символ в виде
желто-черного круга воспринимается куда лучше: этот
образ более закончен и гармоничен. Такую цветовую
гамму глаз улавливает гораздо быстрее. Это очень хоро-
ший ход.
Правильно, что компания ищет своего конкретного поку-
пателя, и очень хорошо, что выбрана молодая семья. Это
сильное преимущество в конкурентной борьбе. Очень
важно найти правильное позиционирование и постоянно
предлагать клиентам качественный сервис.
Что касается нового слогана «Мечтай. Говори. Действуй»,
то, на мой взгляд, предыдущий — «С нами удобно» — был
лучше. Эти три слова в отдельности очень сильные, а
вместе они как-то не цепляют. Я думаю, что в любом слу-
чае выбранный сегодня вариант далеко не последний.
На поиски идеальной концепции может уйти очень много
времени.
В целом проведение ребрэндинга в сфере сотовой связи
менее затратно чем, скажем, для отрасли товаров массо-
вого спроса. На рынке сотовой связи не так много игро-
ков, как в нашей: в России работают около 40 предприя-
тий схожего с нами профиля.
Полагаю, что «Вымпелкому» стоит ожидать одной из трех
возможных реакций потребителя: эмоциональной,
инертной или рациональной. Эмоциональный сцена-
рий — когда потребитель рад изменениям. Рациональ-
ный — ждет дальнейшего развития ситуации, а инерт-
ный — всегда недоволен изменениями и относится к ним
пассивно.
Ребрэндинг — очень знакомая тема и для нашей компа-
нии, поскольку сегодня мы его также переживаем, меняя
цветовое решение брэнда «Гранмулино»: вместо красно-
зеленой вводим бело-красную гамму.
Поскольку мы имеем дело с товаром массового спроса,
людям важно видеть брэнд. Сейчас мы опасаемся
столкнуться с тем, что потребители перестанут узнавать
привычный дизайн в массе других аналогичных изде-
лий. Для этого мы специально хотим продавать обнов-
ленный продукт и некоторое время поддерживать про-
дажи макарон в упаковке с брэндом в старой цветовой
гамме.
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Валерий ПОКОРНЯК, 
генеральный директор
холдинга «Алтан»
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Pro&Contra

Сегментирование: 7 БАЛЛОВ
Целевая аудитория выбрана
правильно, она действитель-
но может стать мощным ис-
точником бизнеса. Единст-
венное «но»: «Билайн» не
стал первооткрывателем этой
территории, к ней изначально
обращался и обращается
«Мегафон».
Позиционирование: 4 БАЛЛА
Идея о том, что «Билайн» де-
лает общение ярким и позво-
ляет избежать рутины, при-
тянута за уши. Общение мо-
жет быть ярким за счет само-
го человека. Я яркий, инте-
ресный собеседник, поэтому
и мое общение получается

ярким. Как «Билайн» может
сделать общение ярким, мне
неясно.
Креативная стратегия: 7 БАЛЛОВ
Необходимость ребрэндинга
назрела давно, предыдущий
логотип не выдерживал ника-
кой критики. Новое реше-
ние — редкая дизайнерская
находка, которая, я уверен,
достойна наград на фестива-
лях. При этом логотип не-
сколько агрессивен. Думаю,
он будет принят позитивно
большой частью ядра указан-
ной ЦА. Но я уверен — он же
вызовет отторжение у значи-
тельного числа людей.
Медиастратегия: 5 БАЛЛОВ

Ничего экстраординарного
в медиастратегии нет, реше-
ние банально: тизерные кам-
пании сейчас используются
постоянно. Новый логотип
хорош для всех медиа, и у ком-
пании была возможность со-
здания более ярких медиаре-
шений.
Воплощение: 5 БАЛЛОВ
«Билайн» упустил возмож-
ность мощного перезапуска
брэнда. Хорошая и привлека-
ющая внимание наружная
реклама не была поддержана
таким же ярким телероликом.
Ролик сам по себе, «наружка»
сама по себе. Что по определе-
нию неправильно.

Сегментирование: 6 БАЛЛОВ
Мне кажется, направление
выбрано удачно. Но не хвата-
ет конкретики про молодые
семьи и инсайтов о главных
лейтмотивах жизни.
Позиционирование: 4 БАЛЛА
В позиционировании заложе-
ны две очень разные идеи:
удобство и яркость. Первая,
безусловно, релевантна вы-
бранной аудитории (и, кстати,
была прекрасно выражена
предыдущим слоганом), в то
время как вторая скорее бли-
же молодежи, так как для нее
яркость является обязатель-
ным атрибутом самовыраже-
ния. Не очень понятно, как

эти две идеи будут жить под
одной крышей.
Креативная стратегия: 3 БАЛЛА
Выбранное цветосочетание
хорошо привлекает внима-
ние, но оно передает агрес-
сию, напряжение и импуль-
сивность, так как окрас пче-
лы (или осы, с чем я больше
ассоциирую новый логотип)
в природе сигнализирует:
не подходи, могу укусить.
Я не думаю, что «яркое преду-
преждение о возможной аг-
рессии» будет импонировать
молодым семьям.
Медиастратегия: 8 БАЛЛОВ
Мне кажется, все заметили
произошедший ребрэндинг.

По крайней мере, все мои
друзья (они входят в ЦА) об-
суждали со мной, «что все это
значит». Следовательно, сам
факт изменения был донесен
до аудитории на 100%, что
свидетельствует о грамотном
и богатом медиамиксе.
Воплощение: 4 БАЛЛА
Ребрэндинг сделан броско,
изменения ни от кого не ус-
кользнули. Однако телероли-
ки производят смешанное
впечатление: для «яркости»
они недостаточно выделяют-
ся из общего ряда, идея доно-
сится слишком в лоб, а «про-
стота и доступность» не счи-
тывается вовсе.

Сегментирование: 5 БАЛЛОВ
Понимание потребителя у
«Билайн», наверное, хоро-
шее, но вот рассуждения о вы-
боре ядра целевой группы, по-
моему, странные. Ничто в
коммуникации не указывает
на то, что их ЦА — это моло-
дые семьи. Мне кажется, на
самом деле «Билайн» рассчи-
тывает на других людей, кото-
рых принято называть моло-
дыми профессионалами.
Позиционирование: 5 БАЛЛОВ
Простые и понятные услу-
ги — хорошая идея. Если ее
воплотить, получится непло-
хое конкурентное преимуще-
ство. Но само позициониро-

вание сформулировано общи-
ми словами и не соответству-
ет реальной коммуникации.
Не читаются «доступность»
и «дружелюбность», скорее
новый «Билайн» говорит о са-
мореализации и умении смот-
реть на мир по-другому.
Креативная стратегия: 7 БАЛЛОВ
Ролики хорошие, но явно рас-
считаны на молодых профес-
сионалов. Логотип немного аг-
рессивен, но опять-таки для ча-
сти потребителей (не для моло-
дых семей) это приемлемо.
Медиастратегия: 5 БАЛЛОВ
Все нормально, но ничего нео-
бычного я не заметил. Для та-
кого важного в жизни марки

момента, как ребрэндинг,
можно было бы запланировать
нестандартные акции.
Воплощение: 7 БАЛЛОВ
Коммуникация сотовой связи
должна выделяться среди дру-
гих видов услуг. И здесь «Би-
лайн» выгодно отличается
от конкурентов, визуальный
ряд которых не дает понять,
что же это такое — банк, авто-
сервис или биоактивная до-
бавка. Другое дело, что в ком-
муникации не отражены
функциональные выгоды, ко-
торые «Билайн» декларирует
в своей стратегии. Возможно,
они появятся на следующих
этапах рекламной кампании.

Никита ОГУРЦОВ,

креативный директор

Euro RSCG Moradpour

Виктория ПОТАРИНА, 

старший брэнд-менеджер Neo

(«Вимм-Билль-Данн»)

Александр ЕРОФЕЕВ, 

руководитель направления

«Соки» холдинга «Лебедянский»
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За семь лет работы на рынке «Космик» из боулинг-
клуба вырос до сети боулинг-центров: два в Москве
и один в Санкт-Петербурге. В перспективе планиру-
ется открытие 20 боулинг-центров во всех регионах
России. Посещаемость одного центра в среднем со-
ставляет более тысячи человек в день, в выходные —
в два раза больше, в дни проведения специальных
акций количество клиентов возрастает в три раза.

Сегодня российский рынок боулинга, по призна-
нию его участников, пока даже не перешел на ста-
дию ускоренного роста. Поэтому конкуренция идет
не столько между игроками рынка, сколько с альтер-
нативными способами проведения досуга, включая
телевизор, интернет и компьютерные игры. Однако
эти «конкуренты» вошли в жизнь потребителя дав-
но, поэтому и побудить его выбрать именно боулинг
не так просто. Как выяснилось, одни просто не зна-
ют, что может предложить боулинг-центр, другим
он представляется дорогостоящим развлечением
для избранных. Если же говорить о тех лояльных
клиентах, кто знаком с боулингом не понаслышке
и играет регулярно, то здесь у компании другая го-
ловная боль — цикличность. Так, в выходные дни
почти все дорожки заняты по 10–12 часов. При

этом к ним нередко выстраиваются очереди. Другое
дело будни, когда загруженность дорожек составля-
ет от трех до семи часов, несмотря на более низкие
цены. С такой нестабильностью открывать новые
центры и просчитывать их бизнес-модель оказыва-
ется не так просто.

Хотя к целевой аудитории боулинг-центра мож-
но отнести абсолютно все возрастные категории
потребителей и все социальные слои населения,
в «Космике» понимают, что необходимо организо-
вать адресную маркетинговую работу с разными
группами клиентов и максимально удовлетворить
их потребности в активном отдыхе. Как это сделать,
чем привлечь людей в боулинг-центр и каким обра-
зом можно загрузить его в будние дни — с этими во-
просами компания обратилась к читателям «Секре-
та фирмы».

Проблема была вынесена на обсуждение в СФ
№11/2005 в рамках совместного проекта «Секрета
фирмы» и Сообщества менеджеров и профессиона-
лов E-xecutive.ru «Банк идей». Мы получили 50 ре-
шений, из которых члены жюри отобрали пять луч-
ших . Вот как они объясняют свой выбор.

Теоретик
Карина Маликова, генеральный менеджер по России
и странам СНГ Brunswick Bowling & Billiards Corp.:

— Изучив письма участников конкурса, мы убе-
дились: представление о том, что такое бизнес боу-
линг-центров, не очень распространено на рын-
ке. Налицо недостаток информации: многие про-
граммы не доходят до тех потребителей, которым
они могли бы быть интересны. Например, одна де-
вушка пишет: «Если бы я знала, что в боулинге
есть и другие виды развлечений, я бы туда пошла».
Но ведь они есть. Значит, мы ей не сообщили, и это

банк идей решение
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Как оценивались бизнес-решения
Члены жюри выбрали несколько наиболее понравившихся им реше-

ний, которые далее обсуждались более детально. Затем эксперты

оценили каждое решение по одному интегральному показателю,

в качестве которого была выбрана эффективность рекомендаций

по решению проблемы, описанной в кейсе. По этому параметру три

эксперта независимо друг от друга оценивают решения в баллах

(от 1 до 10). Далее вычисляется среднее арифметическое от простав-

ленных экспертами баллов для каждого решения. Победителем стано-

вится то из них, которое получает максимальный итоговый балл.

01  Дмитрий АРЕШКИН
генеральный ди-
ректор боулинг-цен-
тра «Самокат»

02  Карина МАЛИКОВА
генеральный менед-
жер по России и
странам СНГ Bruns-
wick Bowling &
Billiards Corp.

03  Жанна КЕЛЛЕР
исполнительный ди-
ректор сети боулинг-
центров «Космик»

02

03

01

Активные дорожки

АМБИЦИОЗНЫЕ ЦЕЛИ СЕТИ БОУЛИНГ-ЦЕНТ-

РОВ «КОСМИК» — ЗАВОЕВАТЬ РЕГИОНЫ И СДЕ-

ЛАТЬ БОУЛИНГ ПОПУЛЯРНЫМ ВИДОМ СПОРТА

И ОТДЫХА. НО ПРЕЖДЕ ЧЕМ ВОПЛОЩАТЬ

В ЖИЗНЬ ГРАНДИОЗНЫЕ ПЛАНЫ, КОМПАНИИ

НУЖНО РЕШИТЬ РЯД ТАКТИЧЕСКИХ ВОПРОСОВ.

Текст: Светлана Алешина  Фото: Евгений Дудин



наша общая проблема. По-
этому еще в прошлом году мы
пришли к тому, что проблему
популяризации боулинга
можно отчасти решить через
телевидение — в частности,
трансляциями мирового чем-
пионата на канале «Спорт».
У самих же боулинг-центров
есть такие мощные инстру-
менты, как маркетинг и рек-
лама. Причем применяться
они должны к трем основным
группам клиентов: корпора-
тивным, индивидуальным
и молодежи (школьникам
и студентам). Роман Белень-

кий совершенно точно пере-
числяет все возможные спо-
собы приобщения клиентов
к боулингу: от бизнес-подар-
ка (gift) до бизнес-ланча в до-
полнение к игре в боулинг.
В том или ином виде все боу-
линг-центры делают предло-
жения корпоративным кли-
ентам. Но идея в том, чтобы
пойти дальше и предложить
четкие форматы совместной
работы. К примеру, день рож-
дения компании, соревнова-
ние между отделами, подарок
фирме-партнеру. Ведь сейчас
многим просто не приходит
в голову, что подарок партне-
ру можно сделать в такой
оригинальной форме, как не-
сколько часов бесплатной иг-
ры в боулинг.

Виктория Кузьменко пи-
шет, что она сама любитель-
ница боулинга и, возможно,
поэтому хорошо понимает
проблемы рынка. Но некото-
рые из ее идей, хотя и очень
интересны на первый взгляд,
вызывают сомнения в плане
их применения на практике.
Скажем, идея создания дело-
вого клуба. Виктория Кузь-
менко рассчитывает на то,
что, как на полях для гольфа,
где решаются деловые вопро-
сы, можно обсуждать дела
и при игре в боулинг. Но ведь
темп игры совсем иной. А вот
Борис Шлаин в своих реко-
мендациях, напротив, пре-
дельно точен, хотя и краток.
Экскурсии с рассказом об ис-
тории боулинга и правилах

игры с демонстрацией обору-
дования — это любопытно.
Не просто привести моло-
дежь и дать в руки шар, а еще
рассказать и объяснить, под-
ключая познавательный ас-
пект. Думаю, многим это бу-
дет интереснее, чем экскур-
сии по музею с заспиртован-
ными лягушками.

Любопытное предложение
у Руслана Карабинина: так на-
зываемые космоплейеры —
игроки-служащие «Космика».
Это как в бильярде, когда кли-
ент играет с маркером. Поче-
му бы не дать возможность по-
играть в боулинг с представи-
телем боулинг-центра? Это
могло бы стать и соревновани-
ем, и обучением. К тому же та-
ким образом можно привлечь
людей, у которых нет партне-
ра для игры.

Маркетолог Юлия Кудряв-

цева вообще решила брать
клиентов штурмом и предло-
жила рекламный слоган вро-
де «Хватит приглашать стра-
тегических клиентов в ресто-
раны. Они сыты. Боулинг
„Космик”». Подобная рекла-
ма несколько эпатажна по
форме, но есть немало людей,
которые действительно сыты
однообразными встречами за
столом и не прочь перенести
их в более занимательное ме-
сто. Предполагается, что это
позволит и в будни иметь при-
ток посетителей из числа де-
ловых людей. Хотя, честно го-
воря, мнения читателей не
совпали с моим представле-
нием о том, как загрузить боу-
линг в будни. Я считаю, что
единственный выход — про-
ведение в эти часы разнооб-
разных соревнований, турни-
ров. В том числе и корпора-
тивных. Например, банки
против туристических компа-

ний или автомобильные диле-
ры против кондитеров.

Автор проблемы
Жанна Келлер, исполнитель-
ный директор сети боулинг-
центров «Космик»:

— Очень приятно, что так
много людей решили отклик-
нуться и что многие интересу-
ются боулингом. В сумме отве-
ты охватили почти весь спектр
возможных и невозможных
решений. Немало идей так или
иначе связано с использовани-
ем абонементов. Виктория
Кузьменко предлагает прода-
вать абонемент на занятия
с тренером по образцу бассей-
на или спортзала. Это пока не
реализовано ни в одном боу-
линг-центре, потому что тре-
бует большой работы. У нас
ведь не группа, а отдельные
клиенты, каждый из которых
предъявляет свои требования
ко времени занятий. Что озна-
чает большую нагрузку на тре-
нера и высокую стоимость ус-
луг. А вот аренда дорожек для
фирмы на месяц, о которой го-
ворила Алиса Безлюдова,

вполне реальна. Один раз для
корпоративного клиента мы

такое уже делали — на шесть
месяцев. Но это так и осталось
разовой акцией. Наверное,
стоит двигаться дальше.

В работе с молодежью нам
очень помогает идея праздно-
вания дня рождения в «Кос-
мике». Но недавно мы поняли,
что есть и другие отличные по-
воды для встречи: уже сейчас
на конец мая (последний зво-
нок) и конец июня (выпускной
вечер) весь клуб заброниро-
ван. Это же интересно: не сто-
лы, дискотека и мелкое хули-
ганство, а развлечение, спорт
и соревнование. Некоторые
читатели еще предлагают пе-
ренимать опыт сетевого мар-
кетинга по модели Avon и про-
водить акции «Приведи с со-
бой друга».

Александр Лазарев прият-
но удивил тем, что провел на-
стоящий соцопрос и по ре-
зультатам обрисовал портре-
ты потребителей. Это тоже
может помочь нам лучше по-
нять тенденции и модели по-
ведения клиентов. А Мария

Семенова, напротив, сосредо-
точилась на конкретных иде-
ях, из которых меня больше
всего заинтересовала возмож-

➔

банк идей
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«Многим просто не приходит в голову, что пода-
рок деловому партнеру можно сделать в такой
оригинальной форме, как несколько часов
бесплатной игры в боулинг»
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АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ
МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,7 БОРИС ШЛАИН — НЕЗАВИСИМЫЙ КОНСУЛЬТАНТ МОСКВА 

2 8,0 РОМАН БЕЛЕНЬКИЙ АГЕНТСТВО ЭФФЕКТИВНОЙ РЕКЛАМЫ «ОБЕРОН» AРТ-ДИРЕКТОР РОСТОВ-НА-ДОНУ

3 7,7 АЛИСА БЕЗЛЮДОВА «ОМСКИЙ БЕКОН» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ МОСКВА

4 6,7 ВИКТОРИЯ КУЗЬМЕНКО «ПРАГМАТИК-ЭКСПРЕСС» ДИРЕКТОР ПО КАЧЕСТВУ МОСКВА

5 5,7 АЛЕКСАНДР ЦЮРУПА «ПЕТРОЛЕУМ АНАЛИСТС» (SAYBOLT RUSSIA) ЗАМГЕНДИРЕКТОРА МОСКВА

ПО ОПЕРАТИВНЫМ ВОПРОСАМ



ность создания тематических
клубных дней: понедельник
«Кому за 30», вторник «Люби-
тели джаза» и т. д.

Звучали в решениях и весь-
ма забавные рекомендации.
Например, Сергей Малинов-

ский предлагает на фасаде бо-
улинг-центра вывешивать
светофоры, обозначающие
свободные дорожки. Или ре-
комендация Александра Цю-

рупы: «Дать возможность
каждой команде присвоить
кегле имя/образ начальника,
тещи, неадекватного клиента,
Чубайса, Церетели». Я этого
предложения, признаться, не
поддерживаю: боулинг ведь
очень доброжелательный вид
спорта, так мы и хотим его по-
зиционировать.

Практик
Дмитрий Арешкин, генераль-
ный директор боулинг-центра
«Самокат»:

— Я немного удивился, ког-
да увидел, что сразу в несколь-
ких решениях пенсионеры
упоминаются как потенциаль-
ные клиенты боулинг-центра.
К сожалению, в ближайшие
годы это не целевая аудито-
рия. Здесь у нас не Дания или
Голландия, где боулинг-цент-
ры в утренние часы забиты
пенсионерами. Пока нужно
браться за более выполнимую
задачу — привлечение самой
активной и подвижной моло-
дежной аудитории. А для это-
го как раз предлагаются впол-
не осуществимые идеи. Алиса
Безлюдова рекомендует сде-

лать боулинг не просто раз-
влекательным центром, а мес-
том знакомств и тусовки. Объ-
единять на дорожке незнако-
мых людей, например.

В других решениях неред-
ко мелькает идея связи боу-
линга с фитнесом. Андрей

Бянкин, аналитик из «Спорт-
мастера», дает оригинальный
анализ бизнес-проблемы (раз-
витие боулинг-центра) с сугу-
бо спортивной точки зрения:
правила игры, нагрузка на
мышцы, польза для процесса
похудания.

Для популяризации боу-
линга Александр Цюрупа счи-
тает перспективным создание
компьютерных симуляторов
и игр для мобильных телефо-
нов. Пока в мобильниках сво-
его производства это сделал
только Alcatel: в этой компа-
нии боулинг любят, да и целе-
вые аудитории у операторов
сотовой связи и боулинг-цент-
ров схожие.

Многие в своих решени-
ях развивают высказанную
в кейсе идею уроков физкуль-
туры в боулинг-центре. Прав-
да, тут есть масса сложностей:
от взаимодействия с дирекци-
ями школ и ректоратами ву-
зов до позиции родителей в
отношении боулинга как
спорта. Многие ведь до сих
пор не признают за боулин-
гом право называться видом

спорта. Хотя еще в конце
1990-х годов он получил ак-
кредитацию в Олимпийском
комитете и был официально
признан таковым. Кроме того,
предстоит большая работа
над имиджем. В одном из ре-
шений содержится ремарка
об образе боулинг-клуба как
злачного места. Однако на са-
мом деле это место отдыха,
спорта, что мы должны пока-
зать и доказать. Ведь как бы
ни была организована работа
клуба, но если человек туда
не пришел, то все наши уси-
лия пропали даром. СФ

банк идей
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«Как бы ни была организована работа боулинг-
центра, но если человек туда не пришел, то все
наши усилия пропали даром»

Ценные советы 
по сложным 
проблемам
В своей бизнес-практике
вы наверняка сталкивае-
тесь с проблемами, кото-
рые по тем или иным при-
чинам не можете решить
самостоятельно. Помочь
найти выход из сложных
ситуаций или просто дать
совет могут другие прак-
тики или консультанты в
рамках нашего проекта
«Лучшие бизнес-реше-
ния». Чтобы получить по-
мощь представителей де-
лового мира, вам доста-
точно прислать краткое
описание своей пробле-
мы в редакцию «Секрета
фирмы» по электронной
почте idea@sf-online.ru
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«Привычку к боулингу 
надо формировать»
Независимый консультант Борис Шлаин предлага-

ет решить стоящие перед «Космиком» проблемы

следующим образом:

1. Необходим форум боулинга в интернете; потен-

циальный клиент должен иметь возможность договориться там

со своими коллегами из других фирм, так как не всегда можно

пойти в боулинг днем «всей своей конторой».

2. В случаях, когда это все-таки возможно, предлагаю организо-

вать аренду дорожки для фирмы на месяц — вроде абонемента

на определенный день и час. Цену я рекомендовал бы оставить

обычную для будних дней, а в качестве бонуса предлагать, на-

пример, 30 минут в неделю советов профессионала-тренера.

3. Взрослые часто подолгу играют в выходные; им можно было

бы давать «детские бонусы» — специальные карточки, которыми

дети (допустим, до 15 лет) могут расплачиваться в будние дни.

Скажем, карточка «30 минут игры». Это позволит постепенно рас-

пространить продажи на будние дни.

4. Сделать бизнес-ланч и включить в один из видов бизнес-ланча

партию в боулинг. Надо посчитать, на сколько это увеличит цену

обеда. Продолжительность игры почти напрямую зависит от чис-

ла игроков, то есть несколько обедающих могут играть потом

вместе.

5. Организовать детские экскурсии с рассказами об истории,

правилах, коротком времени игры и демонстрацией оборудова-

ния. Сформировать пакет услуг «Отметь свой праздник» для стар-

ших школьников и продвигать его в бесплатных досуговых и ти-

нейджерских журналах. В качестве дополнительных услуг — ко-

роткий инструктаж по боулингу, призы за победу, прокат цифро-

вого фотоаппарата.

6. Еще одна потенциальная аудитория — деловые люди, имею-

щие свободный график и придерживающиеся спортивного стиля

жизни. Возможно, здесь вариантом привлечения является Wi-Fi,

но я бы предварительно оценил его влияние на маркетинг в дру-

гих заведениях (ресторанах, кафе, бизнес-центрах).

Полный вариант решения можно прочитать на сайте «Секрета

фирмы» www.sf-online.ru
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Неопытные магазины
«Деньги у нас есть, у нас опыта нету»,— перефразиру-
ет кота Матроскина Михаил Кудрявцев, директор по
маркетингу компании «Табер трейд», которой принад-
лежит сеть магазинов «Дом+сад». Причину создания
сети хозяйственных магазинов учредители объясняют
комбинацией трех факторов: достаточные финансо-
вые ресурсы на открытие собственной сети, перспек-
тивная ниша и знания, полученные за несколько лет
работы в ритейле. Основные признаки формата «ма-
газин у дома» таковы: отдельные помещения площа-
дью 150–350 м находятся в пределах десяти минут
ходьбы от дома (500–1500 м), рассчитаны на повсед-
невный спрос на товары, необходимые в хозяйстве.
«В нашей нише сейчас нет прямых конкурентов,— го-
ворит Кудрявцев.— Хозмаги советского типа вымира-
ют. Их стремительно вытесняют продовольственные
магазины и гипермаркеты. Но там хозяйственные то-
вары представлены только как поддерживающий ас-
сортимент, по принципу „чтобы было”. Конечно, кое-
что там можно найти. Бытовую химию, например,
фольгу пищевую, мыло. А мне, допустим, нужна ве-
ревка. В смысле бельевая. Или другой пример: сам
сколько раз сталкивался с тем, что негде обыкновен-
ный тазик купить за 100 рублей. Есть вариант — по-
ехать на рынок. А потом, потратив на поездку час-дру-
гой, вернуться и понять, что забыл еще два гвоздя и че-
тыре дюбеля приобрести. Из-за такого рода не-
удобств, а также проблемы качества товаров, и идет
постепенный отказ от рынков. На этом фоне идея „ма-
газина у дома” оригинальна и привлекательна».

Когда есть интересная идея — это хорошо. Но ее
воплощение требует еще и опыта. «Все скрывается
в деталях»,— перефразирует другую крылатую фра-
зу Кудрявцев. В итоге уже больше года компания, по
сути, занимается постижением собственного бизне-
са, его нюансов.

Выбор формата
По оценкам Объединенной финансовой группы
(ОФГ), объем российского рынка хозяйственных
и строительных товаров «сделай сам» (DIY — do it
yourself), товаров для дома, сада и огорода составляет
$9–12 млрд в год. Темпы роста этого сегмента — бо-
лее 10% в год. Только по Москве и области в 2003 году
таких товаров было продано на $2,5–3 млрд. Цены
в магазинах «Дом+сад» на 3–7% выше, чем у диска-
унтеров. Минимальная разница по наиболее востре-
бованным позициям, максимальная — по товарам,
которые на данный момент в дискаунтерах не пред-
ставлены. Таких, по словам Кудрявцева, набирается
много: в дискаунтерах обычно 400–500 позиций
хозтоваров, в магазинах «Дом+сад» — 4500. «С дру-
гой стороны, мы немного дороже гипермаркетов: ас-
сортимент у нас схожий, но мы выигрываем за счет
того, что ближе к людям. В буквальном, географиче-
ском смысле. Если вам по мелочи что-то надо, вряд ли
вы за МКАД поедете. И, конечно, мы дешевле супер-
маркетов. Там эти товары непрофильные, поэтому
такая наценка. Приблизительно в одной ценовой ка-
тегории мы находимся с хозяйственными рынками».

Типичного покупателя в компании представляют
как женщину 35–55 лет. «Хотя был такой казус: как
только мы про женщин выяснили, к нам вдруг пошли
мужчины. Оказалось, за электроинструментом, по-
явившимся в магазинах». Средний чек в магазинах
«Дом+сад» — немногим более 100 рублей. Посеща-
емость — от 300 до 400 человек в день, из которых не
уходят без покупки примерно 60–70%. Все эти пока-
затели хотя и растут, но не с той скоростью, какая
была предусмотрена в бизнес-модели «Дом+сад».
Собственно, и сама модель скорее строилась не
на эмпирических данных, а на идее и убежденнос-
ти в том, что за «магазинами у дома» — будущее.
Но пришло время взглянуть и на цифры. Первый ма-
газин был открыт в ноябре 2003 года. На открытие
новых точек и их выход на окупаемость компания от-
вела год. Но этого оказалось мало. Михаил Кудряв-
цев рассказывает: «В ноябре 2004 года ни один из
13 магазинов не вышел на прибыль. Два мы закрыли.
Сейчас ситуация улучшилась: несколько уже вышли
на безубыточность. Если в ближайшее время осталь-
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СЕТЬ МАГАЗИНОВ «ДОМ+САД» ТОРГУЕТ ХО-

ЗЯЙСТВЕННЫМИ ТОВАРАМИ, ОТКРЫВАЯ СВОИ

ТОЧКИ В МНОГОЛЮДНЫХ СПАЛЬНЫХ РАЙО-

НАХ. ПРАВДА, ПУТЬ К БЕЗУБЫТОЧНОСТИ ДЛЯ

МАГАЗИНОВ ОКАЗАЛСЯ ДЛИННЕЕ, ЧЕМ ОЖИ-

ДАЛОСЬ. ЧТОБЫ ЕГО СОКРАТИТЬ, КОМПАНИИ

НУЖНО КАК МОЖНО БЫСТРЕЕ УТОЧНИТЬ САМ

ФОРМАТ «МАГАЗИН У ДОМА» И ОКОНЧАТЕЛЬ-

НО ОПРЕДЕЛИТЬСЯ С АССОРТИМЕНТОМ.

Текст: Светлана Алешина

Эксперименты с ассортиментом



ные магазины выйдут на безу-
быточность, то мы можем от-
крыть еще 12 магазинов за
этот год. Но сначала надо точ-
но понять, что именно мы хо-
тим тиражировать». Рецепт
успешного формата «магазин
у дома» в компании пока еще
не определили. Основной ис-
точник проблем — ассорти-
ментная политика.

Больше или лучше
«Формат магазина — это
в первую очередь количество
и ассортимент товара. От это-
го зависит число стеллажей,
от числа стеллажей — метраж.
От метража — местоположе-
ние. От местоположения —
клиентура. А от клиентов
опять-таки приходим к ассор-
тименту. Замкнутый круг»,—
объясняет Кудрявцев. Сейчас
с помощью маркетинговой
компании «Табер трейд» про-
водит для своих магазинов
сразу два исследования потре-
бителей. Первое — опрос
москвичей, который поможет
выявить модели и тенденции
потребления (где, как, что по-
купают, насколько интересен
формат «магазин у дома»).

Второе — исследование изве-
стности непосредственно ма-
газинов «Дом+сад» среди ме-
стных жителей в радиусе
500–1500 м. Третье исследо-
вание компания проводит соб-
ственными силами, «допра-
шивая» посетителей магазина
на предмет их предпочтений и
удовлетворенности. Но интер-
актив пока не дал однознач-
ных выводов: «Например,
на вопрос „Вам это надо?”
по конкретной товарной пози-
ции покупатели на всякий слу-
чай сразу отвечают „надо”.
В итоге потенциально получа-
ется порядка 50 тыс. наимено-
ваний. Но это уже гипермар-
кет. Яркий пример широты ох-
вата — „Рамстор”, который
работает в сегменте нон-фуда
с огромным ассортиментом.
Но с другой стороны, он и раз-
вивается медленнее других се-
тей. Стоит ли идти по тому же
пути?» — задается вопросом
директор по маркетингу.

Изначально компания тоже
стала работать с широким ас-
сортиментом, пошагово выяс-
няя, какие товары продавать
выгоднее. В итоге за год мага-
зины «Дом+сад» «перелопа-

тили» порядка 12 тыс. пози-
ций, что стало серьезной на-
грузкой на сеть. Постепенно
от первоначальной идеи охва-
тить все категории товаров от-
казались.

Однако эффект от оптими-
зации ассортимента не прояв-
ляется сразу. Отслеживается
он через статистику, которая
в компании ведется совсем
недавно: «Эффективность ас-
сортимента меряется, как вез-
де, соотношением маржи,
выручки и оборачиваемости.
Может, маржа хорошая, но
оборачиваемость нулевая.
Но категорийный менедж-
мент пока идет с трудом.
И своего опыта нет, и спе-
циалистов на рынке не хва-
тает»,— делится трудностя-
ми Кудрявцев.

Ученики и учителя
В компании говорят, что их са-
мый главный советник —
опыт западных сетей, которые
уже давно отточили свою ас-

сортиментную политику: «Об-
щаемся, смотрим и перенима-
ем опыт. Но они очень консер-
вативны в своих стандартах
работы. Да и далеко не все их
внутренние процессы можно
наблюдать и копировать».
Консалтинг в компании «Та-
бер трейд» посчитали слиш-
ком дорогим и времяемким
решением проблемы ассорти-
ментной политики и формата
магазина. Главные аргументы
против, однако, были не фи-
нансовые: «На рынке есть

➔

банк идей
«Через год после открытия ни один из 13 мага-
зинов не вышел на прибыль. Два мы закрыли.
Сейчас ситуация улучшилась: несколько уже
вышли на безубыточность»

Михаил Кудрявцев: «Мы способны

открыть еще 12 магазинов за этот

год, но сначала надо понять, что

именно мы хотим тиражировать»
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консультанты, специализиру-
ющиеся на открытии супер-
маркетов, которые умеют про-
фессионально изучить успеш-
ную модель и скопировать ее.
Но таких магазинов, как у нас,
в России просто нет. В похо-
жем формате работают апте-
ки, но у них совершенно дру-
гой товар». Вместо этого
в компании предпочли обзаве-
стись «внутренними консуль-
тантами»: «На позиции топ-
менеджеров мы брали людей,
уже работавших в сетях: из
„Перекрестка”, „Патэрсона”,
„36,6”… Их опыт дает нам воз-
можность посмотреть на биз-
нес-процессы с разных точек
зрения».

В прогнозах развития свое-
го рынка основатели сети
«Дом+сад» ориентируются
также на тенденции на про-
дуктовом рынке. Лаг в разви-

тии двух рынков, по словам
Кудрявцева, порядка трех-пя-
ти лет: «Сейчас рынок про-
дуктов питания уже специа-
лизировался: гипермаркеты,
супермаркеты, дискаунтеры.
Но пока конкуренция там не-
достаточно острая. Когда ры-
нок насытится, потребности
людей будут развиваться
дальше, и дело дойдет до хоз-
товаров. Пока же здесь все
очень аморфно. Что касается
продуктов, люди в 90% случа-
ев знают заранее, куда они за
ними поедут. А наша идея та-
кая: вышел из дома, шаг шаг-
нул — купил хлеб, еще шаг —
приобрел что-то для дома.
Следующий приход в мага-
зин — через две-три недели.
Эта модель вполне жизнеспо-
собна. Например, сейчас еще
три крупных западных сети
собираются входить на этот

рынок. У них, конечно, опыта
побольше, чем было у нас на
старте. Поэтому имеющуюся
фору надо использовать по
максимуму». Основные во-
просы, которые предстоит ре-
шить: по каким принципам
должна строиться ассорти-
ментная политика «магазина
у дома»? Как выявить опти-
мальную широту ассорти-
ментного ряда и товарные ка-
тегории, экономическая эф-
фективность от работы с ко-
торыми максимальна? Кроме
того, задумавшись над форма-
том, компания решила изме-
нить и название. Как выясни-
лось, в восприятии названия
«Дом+сад» доминирует сло-
во «сад», что несколько сбива-
ет с толку потенциальных по-
купателей. Какое название
больше всего подходит «мага-
зину у дома»? СФ
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Рецепт успешного формата «магазин у дома»
в компании пока еще не определили. Основ-
ной источник проблем — ассортиментная
политика
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Свои решения данной
проблемы вы можете
присылать в редакцию
«Секрета фирмы» 
(idea@sf-online.ru),
а также оставлять
на сайте и интернет-ре-
сурсе www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская»)
до 13.05.05. Указывай-
те, пожалуйста, свои имя
и фамилию, город и ком-
панию, в которой вы ра-
ботаете, а также вашу
должность. Присланные
решения будут опубли-
кованы на нашем сайте.
О лучших решениях, вы-
бранных независимым
жюри, «Секрет фирмы»
и www.e-xecutive.ru сооб-
щат 23.05.05, тогда же
мы представим и побе-
дителя конкурса.





Всегда здорово, когда книгу о войне пишет тот,
кто прошел ее от начала и до конца, а не наблю-
дал с экрана: ощущения точнее передаются.
Всегда приятно читать книгу о маркетинге, на-
писанную человеком, отработавшим на разных
направлениях этой всеобъемлющей дисципли-
ны, на разных ступенях иерархии.

Джон Коу, безусловно, ветеран войн за ры-
ночные доли, за места в сознании потребите-
лей — и потребителей непростых. Уже к трид-
цати годам менеджер по сбыту Quaker Oats от-
вечал за продажи компаниям, входящим в топ-
500 журнала Fortune.

Изучая труд, в который вылился четвертьве-
ковой опыт Коу, читатель может насладиться
дельными советами, проникнуться опытом ав-
тора, систематизировать знания в области при-
менения b2b-подходов к маркетингу и методо-
логии продаж.

О чем пишет Коу? О том, как правильно про-
давать. Что собой представляет конкретный то-
вар — не так уж и важно. Методики и подходы в
продажах холодильного оборудования неболь-
шим рыболовецким предприятиям и банков-
ских продуктов — крупным корпоративным
клиентам, в сущности, не очень различаются.
В книге эти методики правильно, я бы сказал,
чудовищно правильно описаны и сдобрены
конкретными примерами. Прямо учебник по
продажам получился. Вот только, вникая в него,
следует отдавать себе отчет, что родина автора
давным-давно пережила и дикий капитализм, и
цивилизованный, плавно перейдя в эпоху тех-
нологического. Мы же, наверное, еще из пер-
вой стадии не вышли.

Автор основывается на опыте, накопленном
поколениями американских продавцов и мар-
кетологов. Для нас многие истины, выведенные
Джоном Коу, будут скачком через пару-тройку

пролетов на крутой лестнице рыночного про-
гресса. Нам бы сейчас базовые системы про-
даж выстроить да основополагающими прин-
ципами маркетинга овладеть — с поправкой на
российскую действительность и менталитет со-
граждан.

Впрочем, для умной головы книга Коу может
стать серьезным подспорьем в работе, незави-
симо от того, на какой стадии развития нахо-
дится экономика страны. Умение делать пра-
вильные выводы из чужого опыта ценятся все-
гда и везде. Читатель, которому предназначена
книга,— не случайный человек в области мар-
кетинга и продаж, он всерьез намерен овладеть
их тонкостями. Если вы таковы, то по мере чте-
ния книги представления об этих непростых
материях будут приобретать в вашем сознании
все большую ясность.

Из конкретных отрывков труда Коу хотелось
бы особо отметить раздел, посвященный мик-
росегментации,— весьма качественный, по-
дробно описывающий технологию субсегмен-
тирования. Дробление рыночных сегментов и
категорий потребителей на мелкие группы
юридических и физических лиц, чье отноше-
ние к вашим товарам максимально индивидуа-
лизировано, очень актуально для нашего рынка,
но до сих пор практикуется мало и, как правило,
бессистемно. Именно здесь кроются огромные
резервы для повышения продаж российских
компаний. Учить наизусть соответствующие
страницы не надо, но положить книжку рядом с
компьютером и освежать в памяти принципы
сегментации целевых рынков по мере произ-
водственной необходимости будет полезно.  СФ
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● Автор — вице-президент, исполнительный директор по
общекорпоративному маркетингу и брэнд-менеджменту
финансовой корпорации «Уралсиб».
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тенденции     К А Б И Н Е Т

Рынок оперативной офис-
ной мебели, то есть мебели
для бэк-офиса, считается ин-
дикатором всего рынка. Он
чутко реагирует на все изме-
нения экономической ситуа-
ции в России и отражает на-
строение потребителей.
На него приходится большая
доля рынка офисной мебе-
ли — около 60%, или пример-
но $215 млн (рынок в целом,
по данным агентства марке-
тинговых коммуникаций
«НВМ Маркетинг», состав-
ляет $360 млн). В период
с 2000 года основной тенден-
цией в этом сегменте было
вытеснение иностранных
производителей. В прошлом
году этого практически уда-
лось достичь. Что же проис-
ходит на рынке теперь?

Цены выше, 
рынок старше
В первую очередь изменения
касаются структуры спроса.
Интерес покупателей смес-
тился в сторону более доро-
гой оперативной мебели.
Раньше, по наблюдениям
участников рынка, дешевая
массовая мебель занимала
около 70% рынка «оператив-
ки». Сейчас этот показатель,
по разным данным, опустил-

ся до 60–50%. По словам ди-
ректора по развитию компа-
нии ДОК-17 Елены Николо-

горской, если раньше потре-
бители часто спрашивали
оперативные комплекты
по цене $150, то теперь спрос
переместился в сегмент от
$200 до $400. Первая волна
интереса к более дорогой ме-
бели поднялась в Москве,
а сейчас докатилась и до от-
даленных регионов. «Такая
тенденция наметилась еще
в конце 2003 года,— объясня-
ет Елена Никологорская.—
Клиенты перестали искать
дешевую мебель, причем это
проявилось и в продажах бю-
джетным организациям. Да-
же небогатые госорганиза-
ции начали присматриваться
к более эргономичным и ка-
чественным решениям».

По всей видимости, в Рос-
сии повторится ситуация, ха-
рактерная для западного
рынка оперативной офисной
мебели. В Европе, к примеру,
недорогая массовая офисная
мебель продается в магази-
нах товаров для офисов, где
представлено все, что ассо-
циируется с этим понятием
(канцтовары, оргтехника,
офисная мебель и даже про-
дукты), а также в отделах «до-
машний офис» в магазинах
бытовой мебели. Они-то
и рассчитаны на розничные
продажи небольшим фир-

НА ОПЕРАТИВНОМ ПРОСТОРЕ

Офисная мебель для оперативных зон made in Russia по дизайну и ка-
честву вплотную приблизилась к продвинутым импортным аналогам.
За последний год в этом сегменте рынка произошли изменения, сде-
лавшие его более цивилизованным и ориентированным на западный
подход. — Текст: Жанна ЛОКОТКОВА
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Мебель для оперативных зон made in Russia по дизайну и качеству 

уже вплотную приблизилась к импортным аналогам

Даже «бюджетники» начинают

присматриваться к более

дорогой мебели



мам, нуждающимся в недо-
рогой мебели. Мебель прода-
ется в разобранном виде, вы-
воз и сборка чаще всего ста-
новятся проблемой покупа-
теля или предоставляются
за отдельную плату.

Второе изменение, про-
изошедшее на российском
рынке офисной мебели,—
трансформация подхода
к продажам. Если раньше
участники рынка продавали
продукт, то сейчас они про-
дают услуги. «В комплекте
с мебелью клиент получает
комплекс услуг,— продолжа-
ет Елена Никологорская.—
Если, к примеру, раньше
предлагалось доставить и со-
брать мебель за отдельную
плату, то теперь такие услуги
входят в общий пакет. Этим
продавцы не ограничивают-
ся, они делают и дизайн-про-
ект, и расставляют мебель,
и даже вывозят мусор».

Участники рынка объяс-
няют этот факт общим взрос-
лением рынка. «Если не так
давно российские клиенты,
выбирая мебель для персона-
ла, придерживались принци-
па „ищи подешевле”, то те-
перь возросший уровень бла-
госостояния привел к тому,
что основными аргументами
в пользу покупки стали каче-
ство мебели, комплекс сер-
висных услуг, условия гаран-
тийного и постгарантийного
обслуживания,— говорит
коммерческий директор
ТПК „Феликс” Вадим Кузне-

цов.— Все больше клиентов
ориентируются на комплекс-
ное оснащение офиса».

Объяснение можно найти
и в структуре продаж опера-
тивной офисной мебели:
внушительный объем (около
80%) продается корпоратив-
ным клиентам, на розницу
выпадает лишь 20%. «Неуди-
вительно, что участники
рынка ориентируются имен-
но на корпоративные заказы
и отслеживают предпочте-
ния компаний, борясь за
каждый заказ»,— говорит
Елена Никологорская.

В Европе схема предостав-
ления комплекса услуг —
стандартный вариант пове-
дения на рынке. Только услу-
ги предлагают не сами произ-
водители. «Система продаж
офисной мебели, к приме-
ру, в Германии, построена
по иному принципу, нежели
в России,— рассказывает Ва-
дим Кузнецов.— Там практи-
куется продажа офисной ме-
бели через дизайн-бюро, ко-
торые предлагают клиенту
комплексные услуги по обо-
рудованию офиса. Распрост-
ранены продажи через сис-
тему каталогов. Начать свой
бизнес в Германии по торгов-
ле офисной мебелью, просто
открыв магазин, неэффек-
тивно». У этой компании от-
крыто в Германии представи-
тельство. Для того чтобы на-
ладить отношения с немец-
кими коллегами, потребова-
лась поддержка и членство
в одном из союзов постав-
щиков офисного оборудо-
вания — Buro Forum 2000,
объединяющем более
250 компаний.

Что касается производи-
телей, то практически все
зарубежные фабрики изго-
тавливают мебель, в том чис-
ле и оперативную, под кон-
кретный заказ. Срок между
получением заказа и постав-
кой составляет в среднем
три-четыре недели. Поэтому
у российского производите-
ля даже оказалось конку-
рентное преимущество —
у «Феликса» на сегодняш-
ний день между заключени-
ем контракта и доставкой ме-
бели проходит всего неделя.
«На производство время не
затрачивается благодаря
имеющемуся в нашем рас-
поряжении складскому за-
пасу»,— уточняет Вадим
Кузнецов.

Еще одно изменение, про-
изошедшее на российском
рынке оперативной мебели,
касается процедур проведе-
ния тендеров. При объявле-
нии и проведении торгов
процесс принятия решений
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стал более прозрачным, а ор-
ганизаторы тендеров теперь
более требовательны к про-
дукту. «Сегодня они органи-
зовывают предварительную
проверку продукта, и поли-
тика квалификационных ко-
миссий в целом стала более
жесткой. Но сами участники
рынка стремились к такой
избирательности, поэтому
рынок приветствует этот
подход»,— говорит Елена
Никологорская.

Модные тренды
Уход от стиля так называемо-
го классического офиса —
основное изменение в ди-
зайн-предпочтениях покупа-
телей офисной мебели для
персонала. Взоры потреби-
телей обратились в сторону
продвинутых решений,
представляемых на послед-
них выставках корпоратив-
ного дизайна.

«Мобильный офис — важ-
ная тенденция мебельной мо-

ды,— говорит директор по
маркетингу компании „Кам-
био” Яна Шамбер.— Основ-
ная особенность мебели, вы-
полненной в этом стиле, за-
ключается в том, что она
снабжена роликами, благода-
ря чему сотрудник может лег-
ко перемещать свое рабочее
место и переделывать его
из удобного компьютерного
или письменного стола,
к примеру, в мини-конфе-
ренц-зону». По словам Яны
Шамбер, производителями
вводятся дополнительные
функции рабочего места, та-
кие как прочный металлокар-
кас, способный скрывать в
себе телефонные провода и
шнуры оргтехники. Макси-
мально продумана рабочая
поверхность стола: условное
деление на зоны для работы
с компьютером, бумагами и
для приема посетителей, ха-
рактерное раньше для мебе-
ли руководителей, теперь все
чаще встречается и в сериях
мебели для персонала.

Что же касается цветовой
гаммы и материалов, то не-
которые российские потре-

бители по осведомленности
в последних тенденциях ма-
ло чем уступают своим за-
падным служащим. Так, они
часто спрашивают комплек-
ты в самой популярной сей-
час в Европе отделке под
клен. Как заметил Вадим
Кузнецов, большинство
компаний тем не менее
оформляют офис в однотон-
ной гамме. «Вместе с тем хо-
рошо известно, что возмож-
ность переключаться с одно-
го цвета на другой для чело-
веческого глаза является
лучшим отдыхом,— говорит
он.— Поэтому нашу новую
коллекцию отличает так на-
зываемый принцип много-
цветности, который распро-
страняется практически на
все детали — ящики, жалю-
зи, полки, рамки стеклян-
ных дверей и даже ручки.
Заказывая мебель этой се-
рии, клиент вправе сам ре-
шить, какого цвета будет
каждый из фрагментов
офисного места».

Что касается столешни-
цы, то в Европе большой по-
пулярностью пользуется
форма сечения, создающая
визуальный эффект крыла.
Крыловидные столы все ча-
ще хотят заказать и покупа-
тели в России.  СФ
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Проектировщики офисов на Западе озабочены достижением опти-
мального сочетания неформального взаимодействия сотрудников и
предоставления им возможности уединенной работы.
На одном из предприятий Hewlett-Packard рабочее место сотрудни-
ков — открытая площадка со складной мебелью. Здесь приветствуется
работа в команде: личное, ограниченное пространство сведено к мини-
муму. Территорию пересекает широкий неогороженный коридор. Груп-
пы сотрудников компьютерного, инженерного и других подразделений
могут собираться вместе и неформально обсуждать новые идеи и под-
ходы к решению различных задач. Данный пример построения офисно-
го места создан в рамках намерений HP добиться улучшения взаимо-
действия сотрудников и повышения производительности труда.
В некоторых случаях компании отказываются от единой концепции ис-
пользования только изолированных офисных комнат или только откры-
тых рабочих пространств. Вместо этого в офисах в open space установ-
лены экраны с проекторами, позволяющими проводить групповые дис-
куссии сотрудников. В то же время отдельные комнаты нужны для рабо-
ты, требующей высокой концентрации.
В конце 1970-х многие компании представили концепцию изолирован-
ных кабинок при организации рабочего пространства. Она оказалась

малоэффективной, так как, призванная усилить коммуникации между
людьми, привела к обратному эффекту. Фактически сотрудники, кото-
рые не могли контролировать интенсивность общения, контактировали
меньше. Для того чтобы решить проблемы, вызванные ситуацией с ка-
бинками, организациям необходимо было трансформировать офисы
таким образом, чтобы они способствовали коллективной работе. На-
пример, офис может состоять из open space и специализированных pro-
ject rooms. Выделяя отдельные комнаты специально под проект, рабо-
тодатели дают возможность сотрудникам проводить мозговые штурмы
и обсуждать идеи столько времени, сколько им потребуется.
Подготовка рабочего места начинается с оценки профессии. Некоторым
сотрудникам необходимо сидеть в отдельном помещении, остальным
нужно постоянное взаимодействие с другими сотрудниками, поэтому им
удобнее работать в open space. Например, программистам или копирай-
терам может требоваться персональное рабочее место, в то время как
сотрудник HR большую часть времени проводит в открытом офисе и от-
дельная комната ему необходима только для проведения интервью. Со-
трудники департамента клиентских запросов эффективнее будут рабо-
тать в open space, так как вместе им легче решать вопросы клиентов. 
По материалам HR Magazine

А КАК У НИХ

Проектировщики офисов ищут

возможность сочетать нефор-

мальное взаимодействие с уеди-

ненной работой
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Размещение 
с препятствиями
Как рассказал руководитель
дизайн-студии компании
«Феликс» Константин Года-
лов, в его подразделение не-
давно обратился клиент
с просьбой разработать ком-
плексный дизайн-проект
оперативного зала для бух-
галтерии и секретариата.
Стояла задача оборудовать
на площади 30 кв. м шесть ра-
бочих мест для рядовых со-
трудников и одно место для
руководителя, который сразу
отказался от собственного
кабинета, чтобы иметь воз-
можность принимать непо-
средственное участие в про-
изводственном процессе.
30 кв. м для такого количест-
ва сотрудников — вполне до-
статочно. Сложность, одна-
ко, заключалась в том, что
большую часть полезного
пространства «съедали» ко-
лонна и балки имеющие до-
статочно массивное основа-
ние. От идеи перепланиров-

ки пришлось отказаться сра-
зу, поскольку помещение бы-
ло взято клиентом в аренду.

Исходя из того, что в тече-
ние рабочего дня сотрудни-
кам приходится достаточно
много передвигаться по ка-
бинету, заказчик высказал
пожелание не загромождать
центральную часть помеще-
ния. Поэтому дизайн-бюро
остановилось на варианте
размещения рабочих мест
вдоль стен. Визуально отде-
лить рабочую зону от балок
позволили перегородки се-
рии «Ритм», которые были
использованы и для зониро-
вания отдельных рабочих
мест. Они, с одной стороны,
создавали эффект индивиду-
ального пространства для
каждого сотрудника, с дру-
гой — позволяли беспрепят-
ственно общаться благодаря
верхней стеклянной части
перегородки.

Клиенту было предложе-
но несколько вариантов кол-
лекций оперативной мебе-
ли производства компании
«Феликс», из которых он вы-
брал «Аксиому». Несмотря
на то, что посетители в офисе
данной компании — явление
достаточно редкое, клиент
настоял на оборудовании
офиса моделью столов с кон-
ференц-приставкой, спра-
ведливо рассудив, что эта

часть рабочего места с успе-
хом может быть использова-
на под разного рода деловые
бумаги. Ну, а если в офис
придет посетитель, конфе-
ренц-приставка применяет-
ся по прямому назначению.

Учитывая большой объем
документооборота, обяза-
тельной частью обстановки
офиса должны были стать
шкафы для хранения бумаг,
но ограниченность прост-
ранства позволяла поставить

СЕСТЬ ПО-СВОЕМУ

Работодатели стали чаще советоваться с собственными сотрудниками
и предоставлять им большую самостоятельность при планировании
рабочих залов. Этот вывод напрашивается после изучения примеров
организации рабочих зон. — Текст: Жанна ЛОКОТКОВА
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На площади 30 кв. м оборудовано

шесть рабочих мест
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только один шкаф — для
нужд руководителя. С ролью
же архива для документов
сотрудников замечательно
справились навесные шка-
фы с жалюзи из той же се-
рии, органично сочетающие-
ся с мобильными тумбами.

Для оборудования своего
рабочего места руководитель
выбрал коллекцию оператив-
ной мебели «Система». А рас-
положено оно согласно поже-
ланию так, что все сотрудни-
ки находятся в его поле зре-
ния. Абсолютно белые стены,
с которыми также были за-
прещены любые экспери-
менты, очень светлый пол
и потолок обусловили выбор
цветовой гаммы офисной ме-
бели: клиенту были предло-
жены дизайн-проекты серо-

голубого цвета и цвета бук.
Он остановился на последнем
варианте. Для того чтобы со-
хранить общее ощущение
легкости и света, большое ок-
но, расположенное между
балками, было решено не за-
крывать никакими жалюзи.

Демократичная 
рассадка
Обустройством рабочего про-
странства не всегда занимает-
ся офис-менеджер. В компа-
нии UPS, по словам менедже-
ра по персоналу Елены Коро-
левой, эта обязанность лежит
на плечах руководителей и со-
трудников отделов. Они ре-
шают такие вопросы самосто-
ятельно, что гарантирует пси-
хологический комфорт в опе-
рационном зале.

В московском центре UPS
в офисном режиме трудится
около 150 работников. В каж-

дом операционном зале рабо-
тает от четырех до двадцати
человек. Компания находится
в этих помещениях с конца
1990-х годов и уже успела их
плотно заселить. UPS изна-
чально повезло с конфигура-
цией помещений. Большин-
ство пространств приближе-
ны по форме к квадрату, в них
много больших окон, поэтому
никаких специфических за-
дач по преодолению дефек-
тов офиса решать не при-
шлось. Можно было сосредо-
точиться на главной задаче —
удобно разместить достаточ-
но большое количество со-
трудников. Исходя из опыта,
в компании советуют обра-
щать внимание на конфигу-
рацию помещений еще на
этапе поиска офиса. Тем бо-
лее что сейчас на рынке до-
статочное количество достой-
ных по цене и качеству пред-
ложений, позволяющих отка-
зываться от неудобно спроек-
тированных пространств.

В одном помещении мо-
жет одновременно работать
до двадцати человек. Количе-
ство сотрудников регламен-
тируется корпоративными
нормами UPS, а вот тип рас-
садки различается по отде-
лам. При выборе расстановки
мы придерживаемся демо-
кратичного подхода — учиты-
ваем не только размеры поме-
щения и расположение окон,
но и пожелания сотрудников.
В большинстве отделов была
выбрана рассадка рядами как
наиболее удобная и экономя-
щая пространство. Стандарт-
ное рабочее место сотрудни-
ка в компании включает ком-
пьютерный стол с ящиками
и кресло. В каждом помеще-
нии, конечно, установлены
открытые и закрытые шкафы
для хранения документов.
Системный блок компьютера
для удобства пользования ча-
ще всего настольный.

Мебель была выбрана в
нейтральной гамме. В боль-
шинстве отделов стоят сто-
лы со светло-серой пласти-
ковой столешницей и темно-

серыми боковыми частями
стола, вмещающими тумбы
и ящики. А вот кресла подоб-
рали черные, они создают
нужный контраст. Вся ме-
бель — российского произ-
водства. Средняя стоимость
одного рабочего места со-
ставляет около $280.

Обустройством рабочего
пространства занимаются,
как уже было сказано, непо-
средственно руководитель
и сотрудники каждого отде-
ла: в UPS традиционно нет
позиций офис-менеджеров
и секретарей. Процедура вы-
бора и покупки такова: со-
трудники обустраиваемого
отдела составляют перечень
необходимых предметов.
На каждый из них отдел
снабжения должен получить
коммерческое предложение
от трех поставщиков. На ос-
новании полученной инфор-
мации составляется заявка
на приобретение оборудова-
ния. После утверждения за-
явки руководством специа-
листы по снабжению делают
все необходимые покупки.
К мебели предъявляются чет-
кие требования: эргономич-
ность, строгий деловой стиль
и долговечность.

При обустройстве отдела
по работе с клиентами учи-
тывалась специфика его ра-
боты. Так как в одном поме-
щении находится много со-
трудниц, отвечающих на
звонки клиентов, то для га-
шения звуков используются
офисные перегородки. Каж-
дое рабочее место оборудо-
вано гарнитурой с наушни-
ками и микрофоном, что ос-
вобождает руки сотрудника
для работы с клавиатурой.
Рабочие места разделены пе-
регородками высотой 150 см,
нижняя часть которых со-
стоит из металлического
каркаса, обтянутого тканью,
а верхняя часть — из стекла.

Издержки роста
В компании «Вендорус» пла-
нировку рабочей зоны про-
водили с помощью специали-
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стов. По мнению коммерчес-
кого директора фирмы Ека-
терины Полушиной, это эко-
номично и разумно. Каждым
делом должен заниматься
профессионал и за счет гра-
мотного расположения рабо-
чих мест можно получить до-
полнительное пространство.
И даже избежать некоторых
недоразумений. «Вендо-
рус» — небольшая компания,
на рынке вендинговых услуг
(торговли и обслуживания
кофейных автоматов) рабо-
тает три года. Это быстрорас-
тущий сектор, поэтому в те-
чение 2004 года компания
расширялась. Результат —
проблема нехватки места.

Сейчас компания занима-
ет первый этаж здания пост-
ройки середины 1970-х годов,
довольно типичное для того
времени. Главный рабочий
зал площадью порядка 60 кв.
м далек от идеальной прямо-
угольной формы. Это скорее
многоугольник с многочис-
ленными аппендиксами. Так
что коэффициент полезного
использования пространства
был равен примерно 60%.
Ситуация осложнялась еще
и тем, что за естественное ос-
вещение отвечали всего два
окна. Над проектом измене-
ний работали дизайнеры из
компании «Кафедра», они
предложили эргономичное
решение по размещению де-
вяти сотрудников. Им даже
удалось решить нелегкую
психологическую задачу.
Предполагалось, что в этом
оперативном зале будут ра-
ботать два менеджера, чьи
позиции равнозначны. И они
оба хотели сидеть на самом
удобном месте лицом к двери
и спиной к окну.

В западной традиции ор-
ганизации рабочих прост-
ранств в таких случаях ус-
пешным сотрудникам выде-
ляются два абсолютно одина-
ковых по компоновке рабо-
чих места (чуть шире, чем у
других сотрудников) или им
предоставляются дополни-
тельные источники освеще-

ния. Но в нашем случае из-за
небольшой площади эти идеи
воплотить было нереально.
Да к тому же лучшее место
«лицом к двери, спиной к ок-
ну» в комнате только одно.
Дизайнеры нашли выход
из положения: менеджеры
сидят не друг напротив дру-
га, оба видят всех входящих
в зал, и в поле зрения входя-
щего они попадают одновре-
менно. Секрет в том, что их
рабочие места расположили
не рядом, а под углом друг к
другу. Благодаря этому реше-
нию в образовавшемся углу
появилось дополнительное
рабочее место, правда, пред-
полагающее посадку спиной
к двери. Сейчас там сидит ме-
неджер, который пришел
в компанию недавно и актив-
но набирается опыта.

Несмотря на нестандарт-
ную планировку, мы не про-
сили мебель, сделанную по
спецзаказу. Единственная
наша просьба касалась цве-
товой гаммы мебели. Мы по-
добрали мебель цвета свет-
лого бука с деталями, окра-
шенными в беж и бордо —
наши корпоративные цвета.
С нашей точки зрения, кор-
поративные цвета компании
должны присутствовать не
только в презентативных зо-
нах, но и в рабочем зале.

Компоновка рабочего ме-
ста стандартна — стол, стул,
тумба. Единственный недо-
статок компоновки — отсут-
ствие перегородок. Мы убе-
дились, что в оперативном
зале, где работа людей связа-
на с телефонными перегово-
рами, перегородки весьма
и весьма полезны. Но в на-
шем случае дизайнеры не ре-
комендовали ставить перего-
родки, потому что циркуля-
ция воздуха в и без того не-
большом помещении была
бы нарушена. В новом офи-
се, в который мы собираемся
переезжать, перегородки
обязательно появятся.  СФ
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СФ: Понятие corporate office
interior, популярное на Запа-
де, состоит из множества со-
ставляющих: архитектуры, эр-
гономики, колористики. Мож-
но ли сказать, что интерес-
ные идеи успешно привива-
ются на российской почве?
ОА: Ничто не мешает России
стать идеальным рынком
сбыта как продвинутой эр-
гономичной мебели, так и
дизайнерских идей. Ме-
бельные салоны привозят
на российские выставки мо-
дели, только-только пока-
занные на выставках евро-
пейских. Все самое инте-
ресное в плане мебели мож-
но заказать, не выходя из
офиса. Однако по-прежне-
му большинство компаний,
организующих офисное

пространство, предпочита-
ют классический стиль:
нейтральную цветовую гам-
му (в основном серую) и не-
дорогую мебель, избегая
смелых решений. В этом
плане мы пока еще консер-
вативны. Передовые реше-
ния чаще применяются
в офисах класса А, а «клас-
сику» заказывают аренда-
торы офисов классов B и C.
Однако разрыв сокращает-
ся — за последний год ме-
бель и архитектуру офиса
в основном обновляли хозя-
ева офисов класса B.
СФ: Эта тенденция соответст-
вует прогнозам аналитиков:
они отметили увеличение ко-
личества мебели в уже суще-
ствующих и реконструируе-
мых офисах (то есть люди
стали чаще переделывать
интерьеры). А какой прогноз
можете дать Вы?
ОА: Тенденция переустрой-
ства офисов будет набирать
обороты, если, конечно,
в экономике не будет резких
скачков (а они очень быстро
отражаются на рынке офис-
ной мебели и архитектур-
ных услуг). Могу сказать,
что арендаторы станут более
привередливо относиться
к работе архитектора и тре-
бовать нестандартных реше-
ний для офиса. Что же каса-
ется мебели для оператив-
ных зон, то можно предпо-
лагать увеличение спроса

на мебель из более дорогих
материалов. Рабочие места
будут более компактными,
но не за счет ужимания пло-
щади, а за счет эргономич-
ных решений, например,
расположения элементов
рабочего места по вертика-
ли. Мы сможем увидеть
в российских офисах ме-
бель-трансформер, позволя-
ющую создавать изменяе-
мые функциональные зоны.
СФ: К сожалению, пока про-
блемы планировки рабочей
зоны решаются за счет огра-
ничения пространства рабо-
чего места сотрудника. Если
смотреть с точки зрения эр-
гономики, то какова должна
быть его площадь?
ОА: В идеале на одного со-
трудника должно прихо-
диться от 10 до 12 кв. м. Сю-
да включена и площадь сто-
ла, и место для хранения до-
кументов, и площадь для
свободного подхода. Не-
трудно подсчитать, что пло-
щадь отдела, состоящего из
10 человек, в идеале не
должна быть меньше 100 кв.
м. Но для большинства ра-
ботодателей это недостижи-
мо, поскольку при огромной
арендной плате большие
площади резко увеличивают
издержки. Усаживать рядо-
вой персонал в просторные
комнаты экономически не
выгодно: скорее в простор-
ные комнаты посадят лю-

дей, наделенных правом
принятия решений.

Я бы рекомендовала при
планировке рабочей зоны
придерживаться среднего
арифметического показате-
ля. Так, площадь рабочего ме-
ста сотрудника, работающе-
го за компьютером, с учетом
проходов должна составлять
приблизительно 3,5 кв. м, из
которых 2,5 кв. м приходится
на поверхность эргономич-
ного криволинейного офис-
ного стола. Вместо обычных
громоздких мониторов луч-
ше использовать плоские
ЖК-экраны — это дает воз-
можность ставить прямые,
а не криволинейные столы,
что позволяет сократить пло-
щадь одного рабочего места
почти на треть. Попробуем
скалькулировать площадь
бэк-офиса на 20 человек: для
расположения рабочих мест
понадобится площадь как
минимум 70 кв. м. К этому
показателю надо прибавить
еще 8–10 кв. м для размеще-
ния шкафов и 10 кв. м для ус-
тройства внутренней перего-
ворной зоны. В результате
площадь бэк-офиса для 20 че-
ловек должна быть никак не
меньше 90 кв. м.
СФ: Вы могли бы привести
пример нестандартного под-
хода к обустройству офисно-
го пространства?
ОА: Недавно мы закончили
работу над офисом брокер-

«УСАЖИВАТЬ ПЕРСОНАЛ В ПРОСТОРНЫЕ
КОМНАТЫ ЭКОНОМИЧЕСКИ НЕВЫГОДНО»

Перспективные дизайнерские идеи теперь можно встретить и в за-
лах, где сидят рядовые сотрудники. От архитекторов все чаще просят
обустроить бэк-офис нестандартно и эргономично, говорит архитек-
тор бюро «Нова» Оксана Андреева. — Текст: Жанна ЛОКОТКОВА
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ской компании. Ее руковод-
ство охотно прислушивалось
к рекомендациям архитекто-
ров и не боялось нестандарт-
ных идей. В общем, задание
можно было сформулировать
так: «современно, оригиналь-
но и эргономично». Они при-
няли идею постелить полоса-
тый пол из ламината и ис-
пользовать разнообразную,
но не кричащую цветовую
гамму. Мы подобрали для
каждого помещения свой
цвет. Вообще, цветовая гамма
офиса зависит от назначения
помещения и специализации
людей, работающих в нем.

Для рабочего зала, где си-
дят брокеры, мы выбрали са-
латовый цвет — он не раз-
дражает занятых работой
людей и позволяет им наст-
роиться на нужную рабочую
волну. Стены бухгалтерии

были окрашены абрикосо-
вым цветом. Этот цвет помог
создать теплую, уютную, да-
же домашнюю атмосферу,
поскольку в бухгалтерии ра-
ботают женщины. Перего-
ворную комнату покрасили
в голубой цвет, не отвлекаю-
щий внимание. Столы в ра-
бочем зале, имеющем фор-
му прямоугольника, были
расставлены в ровные линии
поперек зала. При такой схе-
ме сотрудники сидят лицом
к лицу и спиной к спине.
В этом случае между сидя-
щими друг напротив друга
людьми необходимо поста-
вить перегородки, хотя бы
на уровне глаз: это создает
ощущение личного прост-
ранства. В нашем случае, к
примеру, толщина перегоро-
док позволяла поставить на
них растения.

СФ: Были ли реализованы
какие-либо архитектурные
идеи?
ОА: Рабочий зал был отделен
от фронт-офиса, где прини-
мают клиентов, стеклянной
стеной. Таким образом, кли-
енты могли видеть, что в
оперативном зале всегда
идет работа. Но чтобы со-
трудники не чувствовали
дискомфорт, со стороны за-
ла были расставлены высо-
кие растения.
СФ: Какие идеи для обустрой-
ства оперативных зон вы
считаете передовыми?
ОА: Лучшие идеи офисного
дизайна показывают в Гер-
мании на выставке Orgatec,
на них и надо ориентиро-
ваться. К примеру, лозунг
последней выставки —
Living at work, то есть «Живя
на работе».

Другая тенденция — ис-
пользование высокотехноло-
гичных идей и материалов.
К примеру, был показан ко-
вер, который сами создате-
ли — компания-производи-
тель напольных покрытий и
ИТ-фирма — назвали «дума-
ющим ковром». Это покры-
тие снабжено скрытыми ми-
крочипами, которые при из-
менении давления (то есть
при наступании на ковер)
управляли различными кон-
троллерами. «Думающий ко-
вер» способен посчитать ко-
личество людей в комнате,
при приближении человека
открыть двери, включить
свет и, в случае чего, послать
сигнал офисной охране. Воз-
можно, через несколько лет
потомки ковра-интеллектуа-
ла окажутся в каждом вто-
ром оперативном зале.  СФ
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Параметры. Главный пара-
метр кондиционера, на ко-
торый надо обратить внима-
ние,— его холодопроизво-
дительность: показатель,
указывающий, сколько хо-

лода кондиционер выдает
за единицу времени. Изме-
ряется она в ваттах. Выбор
величины этого параметра
зависит от теплоизбытков,
то есть от дополнительных

источников тепла в помеще-
нии. Таких источников
очень много: принтеры,
копиры, окна, а также сами
сотрудники. Теплоизбытки
необходимо суммировать,
то есть учесть работу орг-
техники, количество рабо-
тающих людей, род их дея-
тельности, а также уровень
инсоляции (естественного
освещения) и притока све-
жего воздуха. Учитывается,
естественно, и площадь
комнаты. В среднем мощ-
ность кондиционера для
офисных помещений ре-
комендуется подбирать
из расчета 1,5–1,7 кВт
на 10 кв. м.
Расчет. Исходные данные
оперативной зоны: зал пло-
щадью 60 кв. м, подвесной
потолок высотой 3 м, остек-
ление по одной стене до по-
ла, 20 сотрудников, два
принтера и один копир.
Данные по каждому источ-
нику тепла есть у любого
специалиста. К примеру,
теплоизбыток одного чело-
века равен 99 Вт, одного
компьютера — 300 Вт, прин-
тера — 200 Вт. В интернете
есть калькуляторы, с помо-
щью которых можно само-
стоятельно узнать мощность
кондиционера (например,
на сайте www.mitsubishi-air-
con.ru). В данном случае по-
требуется кондиционер хо-
лодопроизводительностью

около 15 кВт. К примеру,
можно взять канальный
кондиционер Mitsubishi
Electric PED-6EJSA/PU-
6YJSA, розничная цена
которого составляет
$4730 (без монтажа).
Виды. Чаще всего выбор
происходит между каналь-
ными и кассетными конди-
ционерами. Главное, что на-
до учитывать при выборе
вида кондиционера,— рав-
номерность распределения
воздушного потока. Холод-
ный воздух из кондиционе-
ра не должен поступать не-
посредственно в рабочую
зону, то есть дуть в шею со-
труднику. Поэтому в офисе
лучше всего установить ка-
нальный кондиционер,
внешний блок которого на-
ходится на улице, а внутрен-
ний скрыт в подвесном по-
толке. Внутренний блок ка-
нального кондиционера
раздает воздух по помеще-
ниям по системе вентиляци-
онных каналов. При этом
решетки должны быть уста-
новлены в таких местах,
чтобы воздушный поток
охватывал все помещение.

Кассетный кондицио-
нер — неплохая альтернати-
ва канальному. Он не имеет
каналов, и его внутренний
блок монтируется прямо
в подвесной потолок и при-
крывается декоративной
решеткой с жалюзи.  СФ

НЕ СГОРЕТЬ НА РАБОТЕ

С каждым днем погода становится все более теплой, а офисы —
все более душными. Как выбрать кондиционер и рассчитать бюджет
на его покупку? Об этом рассказывают специалисты компании Mit-
subishi Electric.
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82 зователей). Еще 13% пытаются
нежно уговорить компьютер вер-
нуть информацию > «КОМПЬЮ-
ЛЕНТА»

ЕВРОПЕЙСКИЙ ДОМЕН .EU
ПОЯВИТСЯ В 2006 ГОДУ

Международная организация
ICANN, главный администра-
тор сети интернет, дала офи-

циальное согласие на создание об-
щеевропейского домена .eu. Пере-
говоры между ICANN и EURid
(European Registry for Internet
Domains), начавшиеся еще в октя-
бре 2004 года, продолжались поч-
ти шесть месяцев, а впервые о со-
здании специальной зоны для
стран, входящих в Евросоюз, заго-
ворили пять лет назад. Многие
скептики уже успели разувериться
в том, что евродомену удастся пре-
одолеть бюрократическую полосу
препятствий, но идея все-таки вы-
жила. В настоящее время EURid
завершает подготовку документов,
определяющих принципы регули-

рования отношений в рамках доме-
на .eu, которые должны быть одоб-
рены соответствующими органами
Евросоюза. Ожидается, что проце-
дура будет завершена к началу
2006 года, и первые домены посту-
пят в открытую продажу. Правда,
пять лет назад те же самые источ-
ники называли более оптимистич-
ную дату — конец 2003 года
> INTERNET.RU

В МОСКВЕ ПОСТРОЯТ
10 ТЫС. ХОТ-СПОТОВ

Мэр Москвы Юрий Лужков
поставил перед своими под-
чиненными задачу обеспе-

чить бесплатным Wi-Fi-доступом
все районы столицы, в которых бу-
дут расположены олимпийские
объекты, а заодно и весь центр го-
рода в пределах Садового кольца.
Предполагается, что эта мера ста-
нет решающим аргументом для
МОК при выборе столицы Олим-
пийских игр 2012 года. Если эти иг-
ры состоятся в Москве, то после их
завершения беспроводной доступ
москвичей к интернету останется
бесплатным, а к титулу «самой чи-
тающей» нации добавится еще «са-
мая интернетизированная». Впро-
чем, борьба между Москвой и Мад-
ридом за право проводить Олимпи-
аду 2012 года продолжается, но
грандиозный Wi-Fi-проект в любом
случае стартует в столице через
полгода. Сейчас во всей России на-
считывается чуть более двухсот
публичных хот-спотов > IONE.RU

СОВЕЩАНИЯ И E-MAIL —
ВРАГИ «БЕЛЫХ
ВОРОТНИЧКОВ»

Как показало исследование,
проведенное компанией
Microsoft, около трети рабо-

чего времени менеджеров утекает
в песок. Главные «хронофаги» —
переписка по электронной почте
и бессмысленные совещания. Ра-
ботая в среднем по 9 часов в день,
«белые воротнички» еженедельно

ВОДОРОДНЫЕ АВТОМОБИЛИ
ПОСТАВЯТ НА КОНВЕЙЕР

Концерны DaimlerChrysler
и General Motors получат
$88 млн из госбюджета США

на разработку и постройку автомо-
билей на водородных топливных
элементах. Эти гранты — часть го-
сударственной программы иссле-
дований в области водородного
транспорта, на которую американ-
ское правитель-

ство выделило $1,2 млрд. В тече-
ние пяти лет General Motors постро-
ит на свой грант 40 новых водород-
ных автомобилей, в дополнение к
уже ездящей дюжине, созданной
компанией в последние годы. Все
эти машины попадут в парки раз-
личных организаций — для дли-
тельных дорожных испытаний «в
реальном мире». А DaimlerChrysler
использует свой грант для переда-
чи потребителям по всему миру
(для апробации и испытаний) уже
существующего парка из 100 водо-
родных автобусов и грузовиков.
Ведущие автоконцерны вкладыва-
ют в исследования по водородному
транспорту и немалые собствен-
ные средства. По мнению минист-
ра энергетики США Сэмюэля Бод-
мана, водородное топливо может
стать коммерчески жизнеспособ-
ным к 2015 году > «МЕМБРАНА»

ЛУЧШЕ УДАРИТЬ, 
ЧЕМ ПОЗВАТЬ СИСАДМИНА

Компания Ontrack Data
Recovery, специализирующая-
ся на восстановлении цифро-

вой информации, опубликовала ре-
зультаты очередного исследования,
в рамках которого изучалась реак-
ция пользователей на неожидан-
ные сбои в работе компьютеров.
(В опросе приняли участие около
300 человек.) Как оказалось, в
случае утери данных только 13%
респондентов обращаются за по-
мощью к системным администрато-
рам. Три четверти пострадавших
вместо этого пытаются восстано-
вить файлы самостоятельно. Мно-
жество таких попыток, естествен-
но, оканчиваются неудачно, после
чего пользователи изливают свой
гнев на «несчастную» машину. Так,
около 33% опрошенных пытаются
привести компьютер «в чувство»
истошными криками и руганью, 7%
способны даже на рукоприкладст-
во в отношении вычислительной
техники. Но немало и тех, кто сразу
после сбоя готов смириться со слу-
чившимся (так ответили 38% поль-

FORRESTER: СТРАШНЕЕ
ВСЕГО ВИРУСЫ И ЧЕРВИ

В январе 2005 года аналити-
ческая компания Forrester
Group провела исследование

в области ИТ-безопасности. Было
опрошено более 200 американских
технологических компаний на пред-
мет их подходов к информационной
безопасности и наиболее актуаль-
ных угроз. Опрос показал, что наи-
большую опасность для корпора-
тивных сетей представляют вирусы
и черви, сотрудники, действующие
запрещенными методами, а также
неспособность персонала соблю-
дать правила. В антишпионское ПО
собираются инвестировать в теку-
щем году 45% компаний, 57% наме-
рены вкладывать средства в кли-
ентские антивирусные программы,
42% — в персональные файрволы,
31% — в системы обнаружения и
предотвращения атак и вторжений.
Средства обеспечения сетевой бе-
зопасности сегодня являются луч-
шим способом защиты корпоратив-
ных сетей: 58% компаний выделят
деньги на сетевые файрволы, 43%
инвестируют в сетевые антивирус-
ные программы и 35% — в сетевые
системы обнаружения и предотвра-
щения атак и вторжений > «КОМ-
ПЬЮЛЕНТА»

RFID — ПАНАЦЕЯ
ОТ ФАЛЬШИВЫХ БИЛЕТОВ

Все три с лишним миллиона
билетов на матчи чемпионата
мира по футболу в Германии,

который пройдет в 2006 году, будут
снабжены RFID-чипами. Таким об-
разом организаторы надеются на-
нести сильный удар по барышни-
кам и мошенникам, сбывающим
фальшивые билеты. Контракт на
изготовление RFID-меток (каждая
стоит 10 евроцентов) удалось выиг-
рать компании Philips. Футбольные
билеты, как и авиабилеты, будут
именными, и их нельзя будет пере-
продавать в третьи руки. Микро-
чип, «вживленный» в картонку,
обеспечит только защиту от под-
делки — никакой персональной
информации он нести не будет
> INTERNET.RU
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тратят 5,6 часа на встречи и сове-
щания, которые 69% считают абсо-
лютно бесполезными. Каждый день
менеджеры получают в среднем
42 письма по электронной почте,
большая часть которых не содер-
жит никакой полезной информа-
ции. Треть менеджеров (32%) ос-
новной причиной потери своего
времени называют нечетко постав-
ленные цели. На неясность приори-
тетов жалуются 31% опрошенных,
а 29% во всем винят привычку от-
кладывать выполнение заданий
на более поздний срок. Иначе го-
воря, по мнению большинства «бе-
лых воротничков», источником по-
терь их рабочего времени являют-
ся начальники.
В числе 38 тыс. менеджеров из
200 стран, ответивших на 18 во-
просов Microsoft, 4269 человек
оказались из России. Российские
менеджеры полагают, что 42% их
рабочего времени тратится впус-

тую; на совещания, которые 74%
считают непродуктивными, уходит
4,7 часа в неделю; средний поток
e-mail — 38 штук в день. Как и во
всем мире, главной причиной по-
терь времени российские менедже-
ры считают размытые цели (49%
опрошенных), а откладывание ра-
боты на потом и отсутствие приори-
тетов винят соответственно 45%
и 40%. Интернет-опрос также пока-
зал, что эффективный time-manage-
ment тесно связан с умением пра-
вильно организовывать источники
информации (бумажные и элек-
тронные). Если на столе у сотрудни-
ка горы бумажного хлама, а доку-
менты и файлы на компьютере пло-
хо структурированы, то эффектив-
ного использования рабочего вре-
мени ждать от него не стоит. Так,
среди российских менеджеров, эф-
фективно использующих более по-
ловины своего рабочего времени,
на 22% больше тех, у кого хорошо
структурированы документы и фай-
лы, на 19% — тех, кто быстро нахо-
дит электронные документы, и на
11% — тех, у кого удобно организо-
вана электронная переписка.
Нетрудно догадаться, что Microsoft
озаботилась вопросами тайм-ме-
неджмента не ради досужего инте-
реса. В компании надеются, что
данные этого исследования помо-
гут внести полезные изменения
в продукты семейства MS Office.
Но, как показал опрос, неоргани-
зованному человеку не поможет
даже самая совершенная програм-
ма > IONE.RU

_ТАЙМ-МЕНЕДЖМЕНТ
ОПТИМИЗАЦИИ 
НЕ ПОДДАЕТСЯ
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Российский телекоммуникационный рынок развивается столь
стремительно, что приходится постоянно заниматься оптимизаци-
ей бизнес-процессов компании. Процессы внутренних перемен
непростые и болезненные, и неизбежные издержки, которыми
они сопровождаются, можно снизить путем использования ин-
формационных технологий. Сами по себе ИТ не могут решить
всех проблем компании, но минимизация издержек является важ-
ной составляющей миссии нашей ИТ-дирекции.
Отношение к ИТ в «Ростелекоме» принципиально изменилось с
2001 года. Именно тогда была создана дирекция по информацион-
ным технологиям с задачей — внедрять современные технологии
во все бизнес-процессы компании. Понятно, что вручную управ-
лять современным оборудованием, установленным на магистраль-
ной сети, охватывающей всю территорию страны, невозможно.
Но автоматизации требуют не только технологические, но и уп-
равленческие процессы. Например, уже около полугода у нас ра-
ботает корпоративный интранет-портал. На нем есть телефонный
справочник, базы документов, форумы по «горячим» вопросам,
система дистанционного обучения. Портал уже стал своеобразной
«нервной системой» компании, по которой мы транслируем кор-
поративную культуру каждому сотруднику, сокращаем расстояния
между филиалами и внедряем в них корпоративные стандарты.
Это единое корпоративное пространство, построенное на базе ИТ.
И накопленный нами опыт по его созданию становится основой
для услуг, которые мы можем предложить своим клиентам. Так, мы
участвовали в тендере и «продавали» свои знания о том, как нуж-
но строить сеть в масштабах страны.

В работе ИТ-дирекции мы исповедуем такой принцип: сначала
ищем внутреннего бизнес-заказчкика, определяем, как ИТ могут
улучшить его деятельность, а потом предлагаем ему свою помощь.
Поэтому с самого начала я старался наладить хорошее взаимодей-
ствие с другими подразделениями компании, и теперь нам доволь-
но легко убеждать руководство в необходимости реализации всех
наших проектов. Автоматизированные системы уже внедрены в
дирекции по организационному развитию и управлению персона-
лом, бухгалтерии, административной и финансовой дирекциях.
Сейчас приоритетным считается проект автоматизации системы
внутреннего контроля над составлением финансовой отчетности.
Этого требует закон Sarbanes-Oxley, а акции «Ростелекома» торгу-
ются на Нью-Йоркской фондовой бирже.
Что касается эффекта от автоматизации, то окупаемость систем
для поддержки бизнес-процессов, на мой взгляд, можно вычис-
лить только косвенно. В подавляющем большинстве случаев. ИТ-
системы помогают минимизировать риски компании, а риски
могут быть в десятки и даже сотни раз значительнее, чем стои-
мость внедрения той или иной технологии. Реализованные нами
проекты помогают «Ростелекому» выходить на конкурентный
рынок, снижая расходы компании и себестоимость услуг. Я счи-
таю, что системы автоматизации оправдывают себя именно та-
ким образом.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

ИТ-системы помогают 
минимизировать риски компании, 
а риски могут быть в десятки 
и даже сотни раз значительнее, 
чем стоимость внедрения той 
или иной технологии

Вадим
Изотов 
заместитель
генерального
директора
«Ростелекома» по ИТ,
лауреат «iTop-50
российских CIO» 



наращивать свое присутствие в
регионе.

Вы говорите о москов-
ском офисе так, будто
он создан заново,
но ведь он существует
уже давно?

Это был филиал американской
корпорации, который прекра-
тил свою деятельность в связи с
общим спадом в бизнесе, на-
блюдавшемся на протяжении
последних лет. Computer Asso-
ciates вообще была очень аме-
риканоцентричной компанией.
С появлением новых быстрора-
стущих рынков в Азии, Латин-
ской Америке и Европе пришло
понимание, что нужно отказы-
ваться от этой модели и смес-
тить акценты в регионы. Ны-
нешний офис CA в Москве
имеет иную, нежели прежний,
схему подчинения, однако со-
хранил преемственность и луч-

Повышенный интерес
к России сейчас прояв-
ляют многие западные
ИТ-компании. Вы тоже
активизируете свою
деятельность на нашем
рынке?

Действительно, сейчас все бук-
вально набросились на россий-
ский и восточноевропейские
рынки. Я отвечаю за деятель-
ность CA в Швейцарии, Вос-
точной Европе и Турции и тоже
считаю «восточное» направле-
ние приоритетным. Это один
из самых перспективных рын-
ков в мире — он молод и имеет
огромный потенциал роста.
Швейцарский же рынок стаби-
лизировался и уже практичес-
ки не развивается. Именно по-
этому мы решили открыть
офисы в Москве, Варшаве,
Праге, Братиславе, Любляне,
Загребе и будем продолжать
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шие кадры. На первый взгляд
он может показаться неболь-
шим, но дело в том, что многие
наши сотрудники работают в
удаленном режиме, например
из дома. Кроме того, мы актив-
но развиваем отношения с
партнерами. Так что скромный
фасад не отражает истинных
масштабов нашей деятельнос-
ти в России.

Имя вашей компании
в России вполне узна-
ваемо, но у рядового
пользователя оно ассо-
циируется скорее с ан-
тивирусным ПО.

Меня это очень удивляет. Я все-
гда считал, что в этой сфере
здесь господствует Касперский,
а о наших антивирусах мало кто
знает. Это семейство продуктов
действительно очень популяр-
но, но отнюдь не главное в на-
шем ассортименте. Основные
направления нашей деятельнос-
ти — решения для управления
корпоративной ИТ-инфраст-
руктурой, хранением данных и
жизненным циклом информа-
ционных систем. Доля антиви-
русного ПО невелика, оно вооб-
ще не является самостоятель-
ным направлением, а входит в
комплекс продуктов для управ-
ления безопасностью.

Все эти решения вы
предлагаете и на рос-
сийском рынке?

Структура нашего бизнеса при-
мерно одинакова на всех рын-
ках, в том числе в России. Осо-
бенности, впрочем, есть: здесь
самый большой спрос на реше-
ния для управления хранением
данных, особенно на продукт
ARCserve, предназначенный
для создания резервных копий.
Он, кстати, представляет собой
развитие разработок Cheyenne
Software, купленной нами в се-
редине 1990-х. Наша компания
вообще традиционно развива-
ется путем поглощений — это
одна из основ ее стратегии. За
свою историю CA приобрела
более двухсот компаний-разра-
ботчиков. В последние годы
число таких покупок снизилось,
но сейчас мы вновь активизиру-
емся. В России, я думаю, нам
нужно сейчас укреплять свои

«Человеческий фактор
остается ключевым.
Даже в Швейцарии»
Так обозначил корреспонденту iOne Андрею Шерману главную проблему
в сфере информационной безопасности директор по продажам Computer
Associates (CA) в Центральной и Восточной Европе Роман Хубер.

«Ни один банк добровольно не скажет,
что у него украли базу данных о клиентах»
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позиции в области решений
для управления инфраструкту-
рой, активно продвигая пред-
назначенную для этого систему
Unicenter, а основные усилия
сосредоточить в сфере безопас-
ности. Я считаю, что именно
этот рынок для нас наиболее
перспективен: во-первых, у нас
богатый выбор продуктов, во-
вторых, до сих пор в этом сег-
менте не было явного лидера.
После недавней покупки ком-
пании Netegrity мы можем пре-
тендовать на это место. Конеч-
но, если говорить только об ан-
тивирусах, то в России есть Ка-
сперский, но задачу обеспече-
ния информационной безопас-
ности необходимо решать ком-
плексно.

Как вы собираетесь
конкурировать с рос-
сийскими разработчи-
ками, тем же Каспер-
ским, например?

Чтобы конкурировать с ним на
потребительском рынке, нам
сначала придется проделать
большую работу по локализа-
ции. В этом смысле требования
к продуктам, ориентированным
на конечного пользователя, го-
раздо строже, чем к тем, с кото-
рыми работают ИТ-специалис-
ты (системные администрато-
ры, например). Иначе должна
быть организована и поддерж-
ка. Нужен еще массированный
PR и многое другое. Всем этим
мы, конечно, будем заниматься,
но в первую очередь попытаем-
ся завязать отношения с круп-
ными корпоративными клиен-
тами. Нас интересуют большие
проекты стоимостью от $500
тыс. И на этом весьма ограни-
ченном игровом поле нам при-
дется жестко конкурировать не
с местными вендорами, а с
крупнейшими международны-
ми корпорациями типа HP.

Перед августовским
дефолтом 1998 года вы
активно продвигали в
России Unicenter, но
продали считанные эк-
земпляры. Почему вы
считаете, что новое
«пришествие» будет
удачнее предыдущего?

На самом деле продажи шли
все эти годы. Нашими клиента-
ми стали, в частности, Магни-
тогорский металлургический
комбинат, Министерство путей
сообщения, Министерство эко-
номики. Unicenter использует-
ся и в системе Единого госэкза-
мена. В 1998 году мы действи-
тельно потеряли большой пул

потенциальных клиентов —
коммерческие банки, включая
Инкомбанк и «СБС-Агро», но
сохранили всех, кто имел отно-
шение к реальному производ-
ству. Но меня больше вдохнов-
ляют решения в области ин-
формационной безопаснос-
ти — для нас это относительно
новое и очень перспективное
направление. Ведь проблема с
каждым днем становится все
острее: все больше угроз, рис-
ки возрастают, число инциден-
тов ежегодно удваивается, уже-
сточаются законодательные
нормы и требования к сохране-
нию частных сведений. При
этом многие компании до сих
пор не обзавелись необходи-
мыми средствами защиты. Не-
которым кажется, что все не
так уж и страшно,— СМИ неча-
сто сообщают о каких-то серь-
езных происшествиях. Те, кто
так думают, просто не понима-
ют, что большинство жертв не
хотят выносить сор из избы. Ни
один банк, например, добро-
вольно не скажет, что у него ук-
рали базу данных о клиентах —
это немедленно подорвет его
репутацию. Есть еще одна се-
рьезная проблема, затрудняю-
щая принятие решений и сдер-
живающая развитие рынка:
как определить, сколько тра-
тить на безопасность, какой
уровень защиты можно счи-
тать достаточным?

От каких же угроз сле-
дует защищаться в
первую очередь?

Лично я убежден, что одна из
самых серьезных угроз выхо-
дит за рамки информационных
технологий. Я имею в виду со-
циоинжиниринг. Вы можете
зашифровать данные, ограни-
чить доступ и т. п., но все эти
преграды, оказывается, можно
очень легко обойти. Недавно в
Швейцарии показывали теле-
визионное шоу на эту тему.
Участники передачи пришли в
банк и, представившись со-
трудниками службы техничес-
кой поддержки, установили
«программное обновление» на
компьютеры банковских клер-
ков, которые с готовностью со-
общали им свои пароли для
входа в систему. До смешного
просто, но это работает даже в
Швейцарии, где стандарты
конфиденциальности традици-
онно высоки. Так что человече-
ский фактор по-прежнему ос-
тается ключевым. Пройдитесь
по любому офису, и вы увиди-
те, как часто сотрудники запи-
сывают пароли на прикреплен-

ных к дисплею стикерах. Еще
одна чрезвычайно актуальная
проблема — управление обнов-
лениями. Для этого необходи-
мо непрерывно следить за по-
явлением новой информации о
тысячах программных продук-
тов и решений — обнаружен-
ных ошибках и способах их ус-
транения или временной нейт-
рализации. При этом нужно
постоянно загружать и уста-
навливать на множестве ком-
пьютеров разного рода «за-
платки» и обновления. Ситуа-
ция легко может выйти из-под
контроля, поскольку при повы-
шении сложности информаци-
онной системы число потенци-
альных уязвимостей возраста-
ет экспоненциально.

Чтобы избавиться от
этих забот, некоторые
компании отдают об-
служивание информа-
ционных систем, а то
и целые бизнес-про-
цессы, на аутсорсинг.
Безопасно ли это?

Почему нет? Даже отдав на
аутсорсинг значительную
часть бизнеса, ответственность
перед клиентами несете вы са-
ми. Но и ваш подрядчик в свою
очередь отвечает перед вами.
С юридической точки зрения
все это регулируется действу-
ющими законами, технологи-
чески проблема тоже решает-
ся. Возрастают ли риски? Пока
я не знаю ни одного случая,
когда проблемы с безопаснос-
тью возникли бы именно из-за
аутсорсинга. Так что бояться
его не стоит. Гораздо более
важный вопрос, которым сле-
дует задаваться, принимая ре-
шение об аутсорсинге,— поз-
волит ли вам эта модель дейст-
вительно сократить издержки,
повысить эффективность и т.
п. Корпорация Microsoft, на-
пример, сочла возможным до-
верить нам обеспечение безо-
пасности своей ИТ-инфраст-
руктуры, и в 2004 году мы отра-
зили около 100 тыс. вирусных и
хакерских атак — злоумыш-
ленникам ни разу не удалось
добиться успеха. Конечно, зна-
чимость человеческого факто-
ра сохраняется, но вероятность
появления «засланного казач-
ка» среди наших сотрудников
ничуть не больше, чем среди
сотрудников самой Microsoft.

Кстати, как вы оцени-
ваете активность са-
мой Microsoft на рын-
ке информационной
безопасности? Не вы-

СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

РОМАН ХУБЕР
(ROMAN HUBER)

1960

Родился 
в Швейцарии

1980

Карьеру начал
в компании ICL
Computers, где в те-
чение трех лет зани-
мался ремонтом
мейнфреймов и пе-
риферии к ним. За-
тем руководил отде-
лением персональ-
ных компьютеров
ICL в Швейцарии

1984

Перешел на работу
в HP. Принимал уча-
стие в выводе
на рынок принтера
LaserJet 1, затем
был менеджером
по маркетингу
RISC-систем. Три
года руководил на-
правлением меди-
цинского оборудо-
вания HP, после че-
го вернулся на ИТ-
рынок, возглавив
подразделение
по работе с финан-
совым сектором
в Швейцарии, а за-
тем и в Восточной
Европе. Получил
степень Masters
in marketing швей-
царской бизнес-
школы SIB. Ушел
из компании после
слияния HP
и Compaq

2002

Директор по прода-
жам Computer
Associates в Швей-
царии, Центральной
и Восточной Европе

Женат, детей нет.
Много времени уде-
ляет спорту, особен-
но видам, требую-
щим выносливости.
Ценитель хороших
вин

Только двое из десяти менеджеров смогут рассказать
о том, как они проверяют соблюдение правил
информационной безопастности
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теснит ли она вас и
других вендоров,
встроив соответствую-
щие инструменты в
свою операционную
систему?

Microsoft, несомненно, есть ку-
да двигаться практически в лю-
бом из направлений, связан-
ных с информационной безо-
пасностью. Все мы так или ина-
че пользователи продуктов
Microsoft, поэтому заинтересо-
ваны в их улучшении. Однако
для достижения реальных ре-
зультатов мало одних громких
заявлений. Мы ведь занимаем-
ся не антивирусным ПО, а уп-
равлением безопасностью. На-
ши решения обеспечивают
комплексную защиту всей ИТ-
инфраструктуры, которая мо-
жет включать не только сети
ПК с серверами под управлени-
ем Windows, но и Unix-систе-
мы, мэйнфреймы и т. д. В таких
сложных системах необходим
единый командный центр для
обработки и анализа сотен ты-
сяч событий. Так что мы стоим
на более высокой ступени рын-
ка безопасности, чем Microsoft,
и ее активность нас не пугает,
как может быть пугает некото-
рых других независимых вен-
доров.

Скажите все-таки, за-
чем тратить огромные
средства на построе-

ние сложной системы
защиты, если она мо-
жет быть легко пре-
одолена социоинжене-
рами?

Чтобы максимально усложнить
им жизнь. Вернемся к примеру
из телешоу. Если для установки
обновлений используется сис-
тема централизованного адми-
нистрирования, то такой ситуа-
ции не должно возникать в
принципе. В любом случае если
незнакомый человек представ-
ляется вам сотрудником служ-
бы поддержки, вы должны ру-
ководствоваться четкими пра-
вилами, как себя вести в подоб-
ной ситуации. Эти правила
должны действовать в каждой
компании, сотрудников нужно
учить их соблюдать и контро-
лировать. Сейчас если провес-
ти опрос, существует ли в ком-
пании политика безопасности,
то восемь или даже девять че-
ловек из десяти ответят утвер-
дительно. Если же попросить
показать соответствующие до-
кументы, то половина скажет,
что они «где-то есть, но их нуж-
но найти». И только двое из де-
сяти опрошенных смогут рас-
сказать о том, как они проверя-
ют соблюдение правил инфор-
мационной безопасности. К со-
жалению, даже в знаменитых
своей надежностью швейцар-
ских банках не всегда эта рабо-
та ведется на должном уровне.
Система защиты должна быть

комплексной и многоступенча-
той. Пусть кто-то по недомыс-
лию сообщил злоумышленнику
все свои пароли — это не обяза-
тельно обернется катастрофой.
У нас, например, есть продукт
eTrust 20/20, анализирующий
поведение пользователя. Если
тот начинает совершать подо-
зрительные действия — входит
в систему в неурочное время,
пытается просмотреть данные,
с которыми обычно не работа-
ет, переписать какие-то файлы
или самостоятельно установить
софт — сторожевая программа
немедленно извещает об этом
службу безопасности. То есть
можно защититься достаточно
надежно, просто нужно позабо-
титься о том, чтобы встретить
врага во всеоружии. Даже если
вам не удалось исключить или
предотвратить кражу информа-
ции, вы, по крайней мере, смо-
жете выявить этот факт, чтобы
минимизировать его негатив-
ные последствия. Кроме того,
подобные интеллектуальные
системы позволяют оценивать
вероятность возникновения
случаев использования инсай-
дерской информации на бир-
жевых торгах и расследовать
их, как того требует современ-
ное законодательство. Однако я
хочу еще раз подчеркнуть: для
достижения результата необхо-
димо сочетать технологии и си-
стематическую работу с персо-
налом <



П
режде всего участники
«круглого стола» догово-
рились о терминах. Под
аутсорсингом подразу-
мевается привлечение
сторонних организаций
для выполнения тех или
иных бизнес-функций
компании (функций из
сферы деятельности ИТ-

департамента в случае ИТ-аутсорсинга). Причем
привлечение на постоянной основе: необходи-
мость точечного, или проектного аутсорсинга,
когда для реализации инновационных проектов
(внедрение ERP-системы, организация центра
обработки данных, разработка корпоративного
сайта и т. п.) используются услуги внешних ис-
полнителей и консультантов, ни у кого вопросов
не вызывает. Предмета для дискуссии здесь про-
сто нет. А вот по поводу «классического» аутсор-
синга вопросов остается много.

Большинство ИТ-директоров имеют опыт
аутсорсинга. Иногда он вынужденный, посколь-
ку обусловлен действующим законодательст-
вом. Для предприятий розничной торговли, на-
пример, закон предписывает использовать услу-
ги сторонних организаций для обслуживания
POS-терминалов, и в ТД «Копейка» электрон-
ные кассы находятся на аутсорсинге уже семь
лет, с момента основания компании. Для авиа-
транспортных компаний таким «предписан-
ным» аутсорсингом являются геодезические и
картографические работы. Довольно популяр-
ный объект для аутсорсинга — обслуживание
копировальной техники, а также обучение и
подбор персонала.

«Сейчас мы готовимся к широкомасштабно-
му привлечению услуг внешних компаний для
обслуживания ИТ-инфраструктуры магазинов,
которые открываются в регионах,— рассказыва-
ет ИТ-директор ТД „Копейка” Сергей Дмитри-
ев.— Если в Москве мы еще можем обходиться
своими силами, то в Обнинске, Рязани, Туле это
уже невозможно. Исполнителя, способного дотя-
нуться повсюду, мы нашли (это западная фирма),
ждем только открытия магазинов».

ИТ-директор компании «Инком-Авто» Борис
Славин использует аутсорсинг для разработки и
внедрения программных продуктов: «Для при-
шлых разработчиков у нас оборудованы две спе-

Источник
со стороны
Примерно так можно перевести ставший
модным в последнее время термин
«аутсорсинг». Российский рынок ИТ-
аутсорсинга совсем молод, многие вопросы
на нем еще не имеют «узаконенных» ответов.
О том, что отдавать на аутсорсинг, а что
оставить при себе, как минимизировать
риски, что обе стороны — заказчики
и исполнители — ждут друг от друга, говорили
участники «круглого стола», который iOne
провел совместно с независимым клубом
ИТ-директоров 4CIO.
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циальные комнаты. В пиковые периоды там ра-
ботают до 15 человек — в три раза больше штата
нашей группы разработки. Мы видим, чем они
занимаются и сколько времени тратят на выпол-
нение нашего задания. Создавать такую боль-
шую группу у себя невыгодно: дорого, кадров не
хватает, да и не нужна она на постоянной основе.
А по схеме аутсорсинга можно быстро собрать
нужное число профессионалов для решения кон-
кретных задач. Уже одно это говорит в ее поль-
зу». А вот у главного технолога «Ист Лайн» Ген-
надия Серпика был негативный опыт по части
аутсорсинговой разработки. «Когда я работал
ИТ-директором в компании „Формула безопас-
ности”,— вспоминает он,— руководство сочло
нецелесообразным внедрять тиражную ERP-сис-
тему и решило заказать разработку системы „под
себя” маленькой фирме. Каждый ведь считает
свой бизнес уникальным. Составили контракт,
заплатили деньги, а потом выяснилось, что эти
ребята не в состоянии выполнить даже те обяза-
тельства по программированию, которые сами на
себя взяли, не говоря уже о поддержке продукта.
У них просто не было для этого ресурсов».

«Неуспешные аутсорсинговые проекты слу-
чаются довольно часто,— комментирует прези-
дент консорциума „Инфорус” Андрей Масало-
вич,— потому что на российском ИТ-рынке испо-
ведуют три способа ведения проектов: долго, до-
рого и плохо. Они попарно совместимы, но мно-
гое зависит и от заказчика. Каждый руководи-
тель должен решить, каким путем он готов пойти.
Если он сделал неправильный выбор, то никуда
не придет».

ЧТО ОТДАТЬ, ЧТО — ОСТАВИТЬ

Р
уководитель направления стратегическо-
го аутсорсинга IBM EE/A Максим Троиц-
кий, опираясь на западный опыт развития
этого бизнес-инструмента, выделяет четы-

ре вида ИТ-аутсорсинга: «Самый простой — аут-
сорсинг инфраструктуры, на более высоком
уровне — аутсорсинг приложений, на что в Рос-
сии заказчик идет пока очень неохотно. Следую-
щая ступень — аутсорсинг бизнес-процессов:
примеры такие есть (например, мода последних
лет — отдавать на аутсорсинг HR), но их немного.
Наконец, высшая ступень — то, что принято на-
зывать business information outsourcing, когда
между заказчиком и аутсорсером возникает
стратегическое партнерство и последний готов
нести ответственность за стратегические дости-
жения заказчика».

Судя по высказываниям ИТ-директоров, до
стратегического партнерства на российском
рынке пока далеко: компании готовы поручать
сторонним исполнителям только второстепен-
ные процессы и функции. И то при условии, что
аутсорсер выполнит работы качественно и де-
шевле, чем это получилось бы у самой компании.

«ИТ-сервисы, которые не являются для ком-
пании ключевыми, нужно отдавать на аутсор-
синг,— считает ИТ-директор дистрибуторской
компании „Мерлион” Виталий Свиридов.— Но
функции, связанные с ИТ-поддержкой бизнеса,
мы предпочитаем осуществлять своими силами.
Это фактор, определяющий нашу конкуренто-
способность, и здесь мы делаем ставку на свой
персонал». В ТД «Копейка» развитие информа-
ционной системы тоже считается стратегически
важной функцией, создающей конкурентное
преимущество, поэтому эта деятельность аутсор-
сингу не подлежит. «Таково решение руководст-
ва,— подчеркивает Сергей Дмитриев.— В осталь-
ном же установка такая: если находится компа-
ния, способная сделать нашу работу дешевле,
чем это обошлось бы нам самим, гарантируя при
этом надлежащий уровень качества, то мы не-
пременно воспользуемся ее услугами».

Проблема лишь в том, что найти таких испол-
нителей непросто. По каким критериям выби-
рать аутсорсера? Участники дискуссии выделили
три: стоимость проекта для заказчика (в смысле

УЧАСТНИКИ КРУГЛОГО СТОЛА

_ДМИТРИЙ ФИШЕЛЕВ
DATA FORT

_БОРИС СЛАВИН 
«ИНКОМ-АВТО»

_ГЕННАДИЙ СЕРПИК
«ИСТ ЛАЙН»

_СЕРГЕЙ ДМИТРИЕВ
ТД «КОПЕЙКА»

_АНДРЕЙ МАСАЛОВИЧ
«ИНФОРУС»

_АЛЕКСАНДР САПРОНОВ
«КРОК»

_МАКСИМ ТРОИЦКИЙ
IBM EE/A

_ВИКТОР ВАЙНШТЕЙН
APLANA SOFTWARE

_ИГОРЬ СИЛИЦКИЙ
«КСЕРОКС СНГ»

_ВИТАЛИЙ СВИРИДОВ
«МЕРЛИОН»
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ховать или переложить на поставщика, прописав
в договоре штрафные санкции».

«Это просто вопрос проработанности кон-
тракта,— подтверждает Максим Троицкий.— За-
дача только в том, чтобы в случае возникновения
проблем не дать виновнику увильнуть от санк-
ций. У IBM, например, есть аутсорсинговый кон-
тракт с крупным европейским банком, и мы сами
пристально следим за его соблюдением. В кон-
тракте четыре блока: финансовый, технологичес-
кий, кадровый и модель управления. Каждый со-
держит длинный набор позиций. Риски не исче-
зают совсем, но просчитываются и управляют-
ся».

Позитивный опыт такого рода можно найти
и в России. Уже полтора года крупнейший рос-
сийский фармдистрибутор «Протек» держит на
аутсорсинге у Xerox процесс печати документа-
ции к лекарствам (см. СФ №08/2005). «Договор
мы обсуждали полгода,— вспоминает руководи-
тель отдела по развитию бизнеса Xerox Игорь
Силицкий.— Заказчик сформулировал, наверно,
все риски, какие только могут быть на свете.
В контракт были заложены весьма серьезные
штрафные санкции. Мы даже сочли необходи-
мым поставить резервные мощности за свой
счет. Но наши опасения не оправдались, и меха-
низм санкций не включался ни разу. Первона-
чальная прибыль по этому контракту для нас не-
сколько снизилась — из-за курса доллара, но обе
стороны довольны, и мы рассчитываем на разви-
тие проекта».

В тех случаях, когда аутсорсер оказывает ус-
луги на территории подрядчика, весьма «жгу-
чим» оказывается кадровый вопрос. «Каждый
наш сотрудник, который должен был появиться
на площадке у заказчика,— делится опытом
Александр Сапронов,— проходил серьезную
проверку со стороны их внутренней службы бе-
зопасности. Некоторых отклонили. А ведь каж-
дый специалист, „поставляемый” заказчику, для
меня идет с коэффициентом 1,25: люди болеют,
уходят в отпуск, их надо обучать. Фактически я
должен подготовить за свой счет дублера». «Мы
тоже заключили два серьезных соглашения о не-
распространении информации — предваритель-
ное и расширенное,— подтверждает Игорь Си-
лицкий.— Но я считаю, что эти страхи сильно
преувеличены. Руководство боится утечки ин-
формации, но этого можно ожидать и от „своих”.
Лучше предусмотреть в контракте соответствую-
щие финансовые санкции, они мотивируют аут-
сорсера на управление своим персоналом».

БОЛЕЗНИ РОСТА

«Е
сли аутсорсер предлагает вам услугу
дороже, чем вы сами можете ее орга-
низовать, это означает только одно: у
него этого бизнеса нет и он хочет его

построить за ваш счет,— предупреждает дирек-
тор по развитию бизнеса Центра аутсорсинга
Data Fort Дмитрий Фишелев.— Налаженный
бизнес не может быть дороже, а выгоды аутсор-
сер получает от разделения ресурсов между мно-
гими клиентами. У ИТ-директоров такой возмож-
ности нет».

По-видимому, говоря об экономическом эф-
фекте от аутсорсинга, вместо критерия «сколько
мы на это потратим» нужно оперировать другим:
«сколько мы сэкономим, если не будет этим зани-
маться сами». Но не все измеряется деньгами —
аутсорсинг позволяет быстро решать задачи, на
которые сама компания потратила бы годы, и со-
здает запас прочности для бизнеса, особенно в пе-
риоды, когда он подвергается резким изменени-

сокращений издержек компании), опыт исполни-
теля и уровень доверия к нему, но разошлись в
оценке их приоритетов.

Максим Троицкий считает, что фактором, оп-
ределяющим выбор поставщика, служит наличие
у него багажа успешных проектов такого рода:
«Фактор цены — на втором месте. Успех — это
больше вопрос технологий, нежели денег. Заказ-
чик должен иметь возможность проверить, что
ты действительно можешь сделать то, о чем гово-
ришь. С другой стороны, критические факторы
успеха аутсорсингового контракта есть и на сто-
роне заказчика. Если эта идея не овладела умами
руководства и у проекта нет куратора в лице од-
ного из топ-менеджеров, поставленных целей вы
не достигнете. Кроме того, оперативной работой
должен заниматься специально выделенный про-
джект-менеджер».

«Ставить на первое место наличие портфеля
успешных проектов может только аутсорсинго-
вая компания, предлагающая свои услуги,— не
соглашается Сергей Дмитриев.— Бизнес есть
бизнес, поэтому главным и единственным кри-
терием остается выгода от снижения издержек
компании, при соблюдении, разумеется, требо-
ваний по качеству. Если у аутсорсера самые луч-
шие в мире услуги, но очень дорогие, мне просто
не позволят ими воспользоваться — иначе я ра-
зорю компанию». А Борис Славин считает, что
на аутсорсинг можно отдать все, при условии
что есть доверие к исполнителю: «Аутсорсинг не
что иное, как разделение труда. Но если доверия
нет, то ни одна компания, каких бы затрат ей это
ни стоило, ничего не отдаст на сторону. Вопрос
доверия в той же мере актуален и для взаимоот-
ношений между ИТ-службой и бизнес-подраз-
делениями внутри компании. А доверие появля-
ется вместе с опытом. Просто компании у нас
еще молодые».

РИСК — ДЕЛО ЮРИДИЧЕСКОЕ

А
утсорсинг зародился на Западе на рубе-
же 1970–1980-х годов. И на первом эта-
пе развития нового рынка кто-то из биз-
нес-аналитиков мрачно пошутил, что

аутсорсинг кормит только адвокатов. Но в
2004 году объем рынка услуг ИТ-аутсорсинга со-
ставил уже $164 млрд. Значит, этот инструмент
востребован, и обе стороны — заказчик и испол-
нитель — довольны друг другом. Хотя аутсорсинг
сопряжен с рисками для обеих сторон.

Заказчик попадает в определенную зависи-
мость от исполнителя. Тот может повысить цены,
вынудить к модернизации ИТ-парка, «засветить»
конфиденциальную информацию или в односто-
роннем порядке прекратить работу, ставя под уг-
розу поддержку бизнеса заказчика. «Нет той гиб-
кости, какой располагаешь при использовании
собственных ресурсов,— отмечает Виталий Cви-
ридов.— Что делать, если подрядчик уходит?
Срочно искать адекватную замену или закупать
необходимое оборудование и нанимать сотруд-
ников, чтобы выполнять проект своими силами?
Все это увеличивает издержки».

Выход — в юридической плоскости: миними-
зировать возможные риски, переложив их на
плечи исполнителя, необходимо еще на стадии
составления договора. «Во-первых, нужно обя-
зать провайдера услуг документировать все, что
он делает,— перечисляет руководитель направле-
ния технической поддержки компании „Крок”
Александр Сапронов.— Второй способ — корпо-
ративная политика, запрещающая использовать
одного поставщика услуг по каждому направле-
нию. Наконец, финансовые риски можно застра-

«Неуспешные аутсорсинговые проекты случаются довольно 
часто, потому что на российском ИТ-рынке исповедуют три 
способа ведения проектов: долго, дорого и плохо»

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Аутсорсинг абсо-
лютно оправдан
в том случае, ког-
да перед компа-
нией стоят мас-
штабные задачи,
а ресурсы огра-
ничены. Тогда вы-
годнее заключить
договор со сто-
ронней организа-
цией. Мы пользу-
емся услугами
аутсорсеров,
и будем расши-
рять эту практи-
ку. Но при всех
плюсах ИТ-аут-
сорсинга у него
есть и серьезные
ограничения, свя-
занные с инфор-
мационной и эко-
номической безо-
пасностью. По-
этому мы идем
на такие контрак-
ты с оглядкой,
приглашаем кон-
сультантов для
проведения тен-
деров среди по-
ставщиков услуг.
Не думаю, напри-
мер, что в бли-
жайшее время
на аутсорсинг бу-
дут отданы вопро-
сы безопасности
и хранения дан-
ных, организация
служб Help Desk.
Для этого испол-
нители должны
быть готовы
взять на себя
соизмеримые
с возможными
потерями заказ-
чика финансовые
риски. Заказчик
всегда рискует
своим добрым
именем.
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ям. «У нас есть клиенты, которые сами все знают
и умеют в сфере ИТ,— говорит Дмитрий Фише-
лев.— Обращаются они к нам по одной причине:
их бизнес испытывает нагрузки пикового харак-
тера, и вопрос мгновенного масштабирования ре-
сурсов является для них ключевым. Резервы аут-
сорсера рассчитаны именно на взрывной рост
бизнеса клиентов, покупки, слияния». «Если бы я
сам строил инфраструктуру для компании, у меня
ушли бы на это годы,— подтверждает Геннадий
Серпик.— А так я воспользовался услугами про-
вайдера связи и в течение семи месяцев получил
нужное число точек подключения, несравнимо
дешевле, чем если бы я все это выстраивал сам».

На Западе аутсорсинговая компания зачас-
тую сама инвестирует заказчика, и возврат тако-
го «кредита» зависит от того, как сработает аут-
сорсер. При таком подходе изменяется финансо-
вая модель, условия контракта — его длитель-
ность должна составлять не менее четырех лет,
поскольку на протяжении первых двух аутсорсер
будет нести убытки. И тут уже ему приходится
верить, что компания-клиент не развалится че-
рез год. «Так что экономический эффект зависит
от модели аутсорсинга»,— резюмирует Максим
Троицкий.

А в России пока еще нет общепринятой моде-
ли расчета стоимости аутсорсинговых услуг. По-
этому называть могут какие угодно цены, а у за-
казчика нет возможности проверить, насколько
они реальны. «Я знаю случай,— говорит генди-
ректор компании Aplana Software Виктор Вайн-

штейн,— когда заказчик разослал техническое
задание по десятку компаний и получил десять
предложений, в которых бюджеты проекта раз-
нились в десять раз. Такой разброс цен, сказал
он, наверно, означает, что не все в порядке с ТЗ».
С другой стороны, как утверждает Дмитрий Фи-
шелев, когда заказчик сетует на дороговизну сто-
ронних услуг, зачастую оказывается, что для про-
цесса, который хотят отдать на аутсорсинг, нет
расчета внутренней себестоимости, а только
предположения о том, сколько он мог бы стоить.
Желание же получить минимальное качество ус-
луги, «чтобы хоть как-то работало», скорее всего,
означает, что процесс не важен для компании, и
отдавать его на аутсорсинг не стоит.

Все эти болезни роста молодого рынка не за-
тянутся надолго. «Вылечиться» помогут запад-
ные ИТ-компании, почувствовавшие вкус к рабо-
те на российском рынке. «Аутсорсинг инфраст-
руктуры и программирования — вот та „печка”,
от которой мы будем плясать в России,— говорит
Максим Троицкий.— Но танцпол очень большой,
и впереди много приятных новостей». Имеют ви-
ды на российский рынок ИТ-аутсорсинга не толь-
ко IBM, HP и другие международные гиганты, но
и мощные индийские компании. По сведениям
Виктора Вайнштейна, они уже прощупывают ме-
стную почву. В частности, Московский междуна-
родный банк подписал контракт на внедрение
банковской системы, которую разработала ин-
дийская фирма. Клиента в России она получила
через местного партнера <
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До стратегического партнерства на российском рынке пока 
далеко: компании готовы поручать сторонним исполнителям 
только второстепенные процессы и функции
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Михаил Плисс, 
ИТ-директор концерна «Юнимилк»:

Для себя стимулов нет. Аутсор-
синг снижает количество со-
трудников в ИТ-управлении, а
это ухудшает резюме. Аутсор-
синг увеличивает время, необ-
ходимое для изменения любого
процесса: своих сотрудников
можно «прессануть» и заста-
вить работать за те же деньги в
авральном режиме. Что касает-
ся стимулов для компании, то
надо иметь в виду: а) на аутсор-
синг можно передавать только
тщательно проработанные про-
цессы; б) переданные на аут-
сорсинг процессы стоят доро-
же; в) возникает вопрос дове-
рия компании-аутсорсеру. Ког-
да наш финансовый директор в
очередной раз намекает мне
про аутсорсинг, я говорю, что
на аутсорсинг надо отдать ИТ,
налоговый учет и основные
средства. После этого он уходит
и долго меня не беспокоит.
В российских компаниях сей-
час происходит слишком много
хаотических изменений. В та-
кой ситуации договор с аутсор-
сером связывает руки и ведет к
перерасходу средств. На аут-
сорсинг можно передавать не
процессы, а проекты — корот-
кие, понятные с точки зрения
бюджета, времени и результа-
та. Аутсорсинг в классическом
варианте в России пока проти-
вопоказан: уровень компаний
еще не тот. Вот, может быть, лет
через пять…

Геннадий Карасев, 
заместитель главного инженера
по ИТ Мозырского нефтеперераба-
тывающего комбината:

Отдать все работы на аутсор-
синг, крупно застраховать ком-
панию от возможных убытков,
нанять профессионалов-ис-
полнителей, а самому только
подписывать «процентовки».
Об этом можно только меч-
тать. На деле стимулы переда-
чи ИТ-функций на аутсорсинг
связаны с «объективной ре-
альностью»: бюджетные воз-
можности предприятия; отно-
шение первого руководителя к
ИТ-службе; возможность ее
комплектования квалифици-
рованными специалистами;
степень нагрузки и требова-
ний к ИТ-службе. Четыре года
назад мы провели полную ин-
вентаризацию программно-
технического оснащения заво-
да. На следующем этапе была
разработана программа разви-
тия ИТ до 2008 года, согласова-
на со всеми ключевыми руко-
водителями, запланирован
ежегодный ИТ-бюджет, кото-
рый целенаправленно реали-
зуется. Благодаря такому под-
ходу изменилось и отношение

к аутсорсингу. Стратегию раз-
вития ИТ-инфраструктуры и
автоматизации основных биз-
нес-процессов, администриро-
вание, эксплуатацию и мелкий
ремонт оборудования остави-
ли в службе ИТ. Разработку и
сопровождение ПО для второ-
степенных бизнес-процессов,
вспомогательных функций,
сложный ремонт оборудова-
ния отдали на аутсорсинг. Кро-
ме того, вынужденно, когда ра-
боту нужно выполнить быстро
и профессионально, мы ис-
пользуем точечную помощь
сервисных и консалтинговых
компаний.

Константин Юрганов, 
директор по ИТ «Лавента»:

ИТ-директор, как лицо, стоя-
щее довольно высоко в корпо-
ративной иерархии, должен
быть мотивирован на общий
результат. Стало быть, что вы-
годно компании, то выгодно и
ему. Но есть и личные выгоды.
Передача части функций на
аутсорсинг (разумеется, после
их тщательного документиро-
вания и описания необходимо-
го уровня сервиса) освобожда-
ет ИТ-директора от многих те-
кущих забот и позволяет скон-
центрироваться на профессио-
нальных задачах высокого
уровня. Работа с лучшими в
своих «предметных» областях
ИТ-компаниями обогащает
опыт, что повышает ценность
ИТ-директора в глазах работо-
дателей. Не повредит и расши-
рение профессиональных свя-
зей на рынке ИТ. Недавно я пе-
решел с Первоуральского но-
вотрубного завода, где вверен-
ный мне штат превышал
200 человек, в компанию «Ла-
вента» (развивающаяся сеть
гипермаркетов), где ИТ-отдел
состоит из нескольких сотруд-
ников, а, к примеру, услуги свя-
зи полностью арендуются на
стороне. Если раньше текучка
поглощала до 70% времени и
только 30% оставалось для пла-
нирования, составления долго-
срочных программ, управле-
ния проектами и т. п., то теперь
это соотношение изменилось в
обратную сторону.

Михаил Сусоров, 
ИТ-директор «Технониколь-Москва»:

Стимул может быть только
один: повышение эффективно-
сти работы. Если ИТ-служба на
предприятии организована
правильно, то сторонней ком-
пании конкурировать с ней
сложно. Мы используем аут-
сорсинг ИТ-функций только в
том случае, если это оказывает-
ся выгодно. Но такие случаи
выпадают редко: на рынке мало
качественных аутсорсеров.

Александр Никитин, 
начальник управления ИТ концер-
на «Силовые машины»:

ИТ-аутсорсинг выгоден в ситу-
ациях, когда высоки риски ос-
тановки бизнес-процессов из-
за проблем с ИТ или когда есть
реальная возможность снизить
стоимость выполнения ИТ-
функций. Что касается рисков,
все зависит от производствен-
ного цикла. У нас, например,
это один-два года на производ-
ство турбины, монтаж, а потом
20 лет сервиса. Совсем другая
картина в ритейловом бизнесе.
Что касается стоимости, то при
подготовке договора, когда
идет обсуждение соглашения
об уровне сервиса (SLA), цена
услуг иногда имеет тенденцию
возрастать так резко, что ока-
зывается дешевле использовать
собственные ресурсы. Но это
крайние случаи. Лично мне аут-
сорсинг части функций позво-
ляет уйти от рутинных проце-
дур, снимает часть головной бо-
ли, но для этого нужно четко
прописать SLA.

Михаил Егоров, 
начальник управления ИТ группы
«Русагро»:

Основной личный стимул — в
привлечении внешних «моз-
гов» к решению задач компа-
нии без увеличения штата ИТ-
службы. Это выгодно, так как
держать в штате высококласс-
ного специалиста удовольст-
вие дорогое и сложное. А фир-
ма-аутсорсер обычно растит
профессионалов, которые ра-
ботают сразу на нескольких
проектах. Не менее важна воз-
можность наведения порядка
через разработку cоглашения
об уровне сервиса (SLA) и ры-
ночную оценку стоимости ИТ-
сервисов. Тогда я могу «от-
крыть глаза» своим заказчи-
кам из бизнес-подразделений
на реальную стоимость наших
услуг.

Игорь Ланин, 
директор по ИТ ОАО «Мегафон»:

Личные стимулы очень про-
стые: эффективность моей ра-
боты оценивается не количест-
вом подчиненных, а объемом и
важностью для компании ре-
шаемых ИТ-подразделением
задач. Оргструктура компании
еще не стабилизировалась, по-
этому приходится концентри-
роваться на наиболее приори-
тетных задачах. Времени для
решения других задач зачас-
тую просто не остается, и аут-
сорсинг — это выход из поло-
жения. Руководство ведь инте-
ресует результат, а способы его
достижения — прерогатива
ИТ-директора <

ПРЯМАЯ РЕЧЬ

Есть ли у вас личные стимулы отдавать ИТ-функции на аутсорсинг?
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«Управление персоналом» и
«Производственное планирова-
ние». «Это было еще до моего
прихода на комбинат,— расска-
зывает замгенерального дирек-
тора МБК СЛПК по ИТ Сергей
Павлов.— А вот проект созда-
ния информационного храни-
лища был запущен уже по моей
инициативе: чтобы предостав-
лять в головной офис Neusiedler
консолидированные финансо-
вые и производственные отче-
ты». Из Австрии шли запросы в
различные отделы сыктывкар-
ского комбината, оттуда посту-
пали разрозненные отчеты, а
потом выяснялось, что цифры
не бьются. Чтобы свести все ин-
формационные источники к
единому знаменателю и добить-
ся их согласованности, нужно
было построить информацион-
ное хранилище. В качестве плат-
формы был выбран SAP BW
(Business Information Ware-
house), а партнером по внедре-
нию — компания IBS. «Конкурса
мы не проводили, просто изучи-
ли предложения на рынке,—
объясняет выбор подрядчика
Сергей Павлов.— Опыт IBS по

реализации подобных проектов
имел для нас первостепенное
значение».

СКОЛЬКО ЗАКАЗЫВАТЬ
ВАГОНОВ

«Ситуация на россий-
ском бумажном рын-
ке достаточно ста-

бильная: помимо нас бумагу вы-
пускает еще только Святогор-
ский комбинат,— поясняет ИТ-
директор.— Но это не значит,
что проблем у нас нет». Сыктыв-
карский ЛПК в свое время по-
ставили поближе к источникам
сырья — в глухой тайге (городок
Эжва в 16 километрах от Сык-
тывкара). С цивилизацией ком-
бинат связывает железная доро-
га: по ней доставляются все рас-
ходные материалы (химикаты,
упаковка, полуфабрикаты) и от-
гружается готовая продукция.
Комбинат имеет собственные
подъездные пути, локомотивы и
вагоны, управляет этим хозяйст-
вом большое подразделение, но
основную часть вагонов, необ-
ходимых для обеспечения про-
изводства, бумажники аренду-
ют у «Российских железных до-

Бумажный поток
Производством бумаги управлять на бумаге невозможно. Сыктывкарский
ЛПК переносит свои бизнес-процессы в единое информационное простран-
ство, и уже научился так планировать вагоны под готовую продукцию,
что штрафы за их простой сократились в пять раз  > Айван

Заместитель генерального директора 
по логистике своим авторитетом придал 
проекту особый статус: его решения 
обсуждению «на местах» уже не подлежали

«М
онди Биз-
нес Пейпа
С ы к т ы в -
к а р с к и й
л е со п р о -

мышленный комплекс» (МБП
СЛПК) — так замысловато те-
перь называется Сыктывкар-
ский ЛПК, флагман еще совет-
ской бумажной индустрии. Но-
вое название сложилось «по ви-
не» стратегического инвестора:
в 2002 году концерн Anglo Ame-
rican Group, купив за $280 млн
87,9% акций Сыктывкарского
ЛПК, присоединил его к подраз-
делению Neusiedler, которое
специализируется на производ-
стве офисной бумаги. Комбинат
был переименован в «Нойзид-
лер Сыктывкар», а в конце
2004 года концерн провел рест-
руктуризацию и ребрэндинг,
объединив все свои целлюлоз-
но-бумажные предприятия в
группу Mondi. В нее входит де-
вять ЦБК, расположенных в Ев-
ропе и Южной Африке, но сык-
тывкарский «Монди Бизнес
Пейпа» со штатом в 15,5 тыс. че-
ловек, производством более
50 наименований продукции и
оборотом $480 млн, выглядит ги-
гантом и в новой структуре.
Производственную мощность
комбината обеспечивают четы-
ре бумагоделательные машины:
две производят офисную бума-
гу и офсет, с других сходит газет-
ная бумага и картон. Комбинат
способен выпускать до 700 тыс.
тонн бумаги в год, половину ко-
торой потребляет российский
рынок, остальное уходит на экс-
порт.

«НАШЕЙ SAP УЖЕ СКОРО
ДЕСЯТЬ ЛЕТ»

Серьезная автоматизация
на Сыктывкарском ЛПК
началась еще в 1996 году,

сразу после завершения прива-
тизации, когда предыдущий ме-
неджмент комбината, вняв ре-
комендациям консультантов,
решил внедрять SAP R/3. Руко-
водители хотели таким образом
повысить рыночную стоимость
предприятия и попутно навести
порядок в бухгалтерском учете,
на складах, в системе продаж,
заменив комплексной системой
автоматизации «самописные»
разработки еще советских вре-
мен. ERP-система внедрялась
постепенно: в 1997 году были за-
пущены в эксплуатацию модули
«Сбыт», «Управление материа-
лами», «Бухгалтерский и управ-
ленческий учет», в 2000-м —iO
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рог». За 30 дней транспортный
отдел комбината должен сделать
заказ: предоставить в РЖД план
со сведениями о необходимом
количестве вагонов, направле-
ниях движения, станциях назна-
чения и датах отправки в тече-
ние будущего месяца. Раньше
транспортники составляли та-
кие заказы, руководствуясь дан-
ными за прошлые периоды — и
собственными ощущениями.
Между планами, не согласован-
ными ни со сбытовой, ни с про-
изводственной программой, и
жестокой реальностью возника-
ло расхождение, выражавшееся
в солидных штрафах за невоз-
вращенные в срок вагоны и зато-
варенных складах готовой про-
дукции, грозивших остановкой
производства. В начале 2004 года
ежемесячные штрафы достигли
пятизначных цифр в валюте, и
руководство комбината поста-
вило задачу: планировать на ос-
нове полученных заказов, а не
данных прошлых периодов. Но
для этого нужно было в корне из-
менить работу службы продаж,
отдела производственного пла-
нирования и транспортного це-
ха, добиться, чтобы они работа-
ли как единая команда.

«Начали мы с продавцов,—
вспоминает Сергей Павлов.—
Модернизировали систему вво-
да заявок на продукцию: ввели
жесткие сроки и большее число
дополнительных параметров.
Это было непросто, поскольку
заказы на офисную бумагу и оф-
сет вводятся в централизован-
ной австрийской системе, а на
газетную и картон — у нас. Всю
эту информацию нужно было
обобщить, ведь отгрузок требу-
ют все заказы». Специалисты
ИТ-службы комбината консоли-
дировали данные по заказам в
SAP R/3, а IBS обеспечила ее ин-
теграцию с информационным
хранилищем, которое служило
инструментом для генерации
отчетов.

Параллельно велась реорга-
низация и автоматизация проце-
дуры планирования производст-
ва. Бумагоделательную машину
не перестроишь в одночасье на
выпуск бумаги другого типа
(ключевой показатель в бумаж-
ном производстве — плотность,
выражаемая в граммах на квад-
ратный метр, и рецептурный со-
став бумаги). Поэтому управле-
ние производственным процес-
сом заключается главным обра-
зом в оптимальном планирова-
нии последовательности выпус-
ка так называемых портфелей,
объединяющих однотипные по
плотности бумаги заказы. Отдел
планирования формирует про-
изводственный цикл на основе
информации, поступающей из
службы продаж, в цехах его вы-
полняют. Однако планирова-
ние — это только полдела, нужен
еще инструмент контроля, по-
этому в системе реализован мо-
дуль интеграции с АСУТП и ее
датчиками. Собирая в хранили-

ще данных показания производ-
ственных датчиков, и интерпре-
тируя их в терминах экономики,
модуль позволяет оперативно
анализировать выполнение про-
изводственной программы и в
случае необходимости коррек-
тировать ее.

Средствами SAP BW реали-
зован и модуль расчета и анали-
за потребности в вагонах для
вывоза готовой продукции.
Формируя заявки в РЖД, транс-
портники теперь «танцуют» от
клиентских заказов и данных о
готовой продукции из модуля
производственного планирова-
ния. Глубокая интеграция с по-
следним обеспечивает автома-
тическую связь изменений в
производственной программе с
изменениями потребности в ва-
гонах. Транспортники получили
инструмент, с помощью которо-
го могут проследить, как изме-
нится потребность в вагонах на
месяц вперед в результате изме-
нений в производственной про-
грамме, которые произошли за
последние сутки. И сформиро-
вав заявку в РЖД с месячным
гандикапом, они потом опера-
тивно ее корректируют.

Экономический эффект про-
явился сразу. «Таких огромных
штрафов мы уже не платим, их
сумма уменьшилась в пять раз,—
отмечает ИТ-директор.— Из-
держки, конечно, есть, но теперь
они управляемы». Раньше транс-
портники, плановики, служба
сбыта и склад работали порознь,
собираясь раз в неделю и пыта-
ясь свести концы с концами. Те-
перь все они участники сквозно-
го процесса, скрепленного еди-
ным информационным прост-
ранством.

ИНИЦИАТОР ПЕРЕМЕН

Как правило, внедрение
новых методов работы
происходит непросто. Со-

трудники, искренне считаю-
щие, что у них и без того все идет
хорошо, сопротивляются ново-
введениям. «Мы нашли выход
из этой ситуации еще до того,
как она возникла,— утверждает
Сергей Павлов.— Куратором
проекта был назначен высоко-
поставленный топ-менеджер».
Заместитель генерального ди-
ректора по логистике своим ав-
торитетом придал проекту осо-
бый статус: его решения, согла-
сованные с руководством ком-
бината, обсуждению «на мес-
тах» уже не подлежали. Повезло
Сыктывкарскому комбинату и с
генеральным директором. Ри-
ната Старкова не нужно убеж-
дать в том, что задачи по органи-
зации логистики, документо-
оборота, оптимизации поста-
вок, обслуживания и ремонта
оборудования необходимо ре-
шать на основе современных
информационных технологий.
Генеральный директор сам рас-
ставляет приоритеты по внедре-
нию новых информационных
систем, а для ИТ-подразделения

выступает главным заказчиком
и спонсором ИТ-проектов.

«Наше управление играет
роль катализатора изменений
на предприятии,— говорит Сер-
гей Павлов.— У нас достаточно
полномочий, чтобы эти измене-
ния инициировать. Комбинат
находится сейчас в фазе рест-
руктуризации, и мы постоянно
ищем, как повысить эффектив-
ность работы. Добиться этого
без развития информационных
систем невозможно — на них
замыкаются все бизнес-процес-
сы». В том случае, когда проект
инициирует не ИТ-служба, а
бизнес-подразделения, и их ру-
ководители просят срочно пере-
кинуть ИТ-специалистов на но-
вый фронт, решение принимает
генеральный директор. Предва-
рительно посоветовавшись со
своим ИТ-директором.

Сыктывкарский комбинат
тратит на автоматизацию чуть
меньше 1% от оборота. «Не могу
сказать, достаточно это или
нет,— пожимает плечами Сер-
гей Павлов.— Формируя ИТ-
бюджет, нужно принимать в
расчет несколько десятков фак-
торов: конъюнктуру рынка, в ка-
кой стадии развития находится
предприятие, какие цели пре-
следует, какими ресурсами уже
располагает, его потенциал,
штат и т. д. Конечно, на мой
взгляд, бюджет нашей службы
мог бы быть и выше раза в два,
но мы не единственное подраз-
деление, нуждающееся в инвес-
тициях».

На ИТ-бюджет комбината
влияет еще один фактор: страте-
гия группы компаний, в кото-
рую он входит. «Конечно, мы за-
висим от решений головного
офиса, в том числе в сфере ИТ-
политики,— комментирует ИТ-
директор.— Но и сами оказыва-
ем влияние на „верховную”
стратегию. До последнего вре-
мени, например, решения SAP
не были корпоративным стан-
дартом группы: Neusiedler ис-
пользовала другие платформы.
Сейчас же, после образования
Mondi, SAP R/3 стала базовой
платформой для всех предприя-
тий группы, во многом по нашей
инициативе». Сыктывкарский
ЛПК оказался не только самым
крупным, но технологически пе-
редовым звеном группы Mondi
и продолжает развивать свою
ИТ-оболочку. На предприятии
внедряется модуль ремонта и
обслуживания оборудования,
продолжается проект по созда-
нию с помощью SAP BW систе-
мы для прогнозирования по-
требности в полуфабрикатах —
аналогичный модулю расчета
потребности в вагонах. Из задач
завтрашнего дня — планирова-
ние процесса лесозаготовок, оп-
тимизация логистики. Сергей
Павлов уверен, что все эти зада-
чи будут реализованы, посколь-
ку предыдущие инициативы ИТ-
службы уже дали положитель-
ный бизнес-результат <
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97-е место
в мире по доходам на душу
населения занимает Россия.
По валовому национальному
доходу в мировом рейтинге
ей принадлежит 16-е место.
Таковы выводы недавно
опубликованного доклада
Всемирного банка. По инфор-
мации Всемирного банка,
ВВП России в 2003 году со-
ставил $443 млрд, валовой
национальный доход —
$374,8 млрд, а средний доход
на человека оказался около
$2610, что на $480 больше
по сравнению с 2002 годом.
В мире этот показатель со-
ставляет $5510. Всемирный
банк отнес Россию к нижней
подгруппе государств с дохо-
дами среднего уровня, в кото-
рую также вошли почти все
остальные бывшие советские
республики, ряд стран Вос-
точной Европы и Китай.

3 года
осталось России до дефолта —
такой вывод следует из опуб-
ликованного недавно Цент-
ром макроэкономического
анализа и краткосрочного
прогнозирования (ЦМАКП) до-
клада «Прогноз платежеспо-
собного баланса России на
2005–2008 годы». В частнос-
ти, в документе сообщается,
что «в странах с развивающи-
мися рынками, столкнувшихся
с кризисом внешней задол-
женности негосударственного
сектора, ее уровень в пред-
кризисный период превышал
60% от экспорта товаров и ус-
луг. За последние годы Россия
существенно приблизилась
к пороговому уровню внешней
задолженности». По данным
Центра, соотношение негосу-
дарственного внешнего долга
к экспорту товаров и услуг
за последнее время увеличи-
лось. В 2004 году оно состави-
ло 45%. По расчетам ЦМАКП,
в 2006 году этот показатель
достигнет 56%, а в 2007 году
превысит 60% и продолжит

расти. Прогноз Центра сходит-
ся с ранее высказанными ана-
логичными заявлениями ряда
российских экономистов.

1,4 млн
номеров кредитных карт бы-
ли похищены только за по-
следний месяц в сети магази-
нов DSW Shoe Warehouse,
принадлежащей американ-
ской компании Retail Ventu-
res. Изначально руководство
сети сообщало о менее суще-
ственном количестве постра-
давших покупателей (в 10 раз
меньше) и о том, что похищен-
ная информация включает
номер пластиковой карты,
имя владельца и сумму тран-
закции. В настоящее время
Retail Ventures заявила, что
взлом затронул 108 магази-
нов и украденная информа-
ция содержит данные о тран-
закциях не только кредитных
карт, но и 96 тыс. чеков.
В случае с чеками были также
похищены номера банков-
ских счетов и водительских
прав. пин-коды карт, адреса
и номера социального обес-
печения сохранились. Оказа-
лась нетронутой и информа-
ция с веб-сайта. Это уже не
первый случай кражи личной
информации в США. Недавно
из базы данных компании
Seisint были похищены дан-
ные о более чем 300 тыс.
американских граждан.

4 
российские управляющие
компании из 40 основных иг-
роков этого рынка могут рас-
считывать на чистую прибыль
в размере более 100 млн руб.
Прибыль большинства других
участников гораздо скромнее.
В прошлом году управляющим
компаниям удалось зарабо-
тать около 2,1 млрд руб., что
лишь на 500 млн руб. больше,
чем в 2003 году. При этом
в отличие от 2003 года, на ко-
торый пришелся пик расходов

на рекламные кампании
по привлечению пенсионных
средств, в 2004 году масштаб-
ных рекламных кампаний не
велось. Эксперты объясняют
такую повальную малопри-
быльность тем, что в прошлом
году фондовой рынок вырос
всего на 8% и компании оста-
лись без бонусов и комиссий.
Впрочем, есть и другие объяс-
нения — в частности, что мно-
гие компании совершают опе-
рации за рубежом и не всегда
отражают доходы от них в сво-
ей российской отчетности.

59%
всех судебных дел проиграли
таможенные органы России
в 2004 году. Эти данные были
обнародованы после Всерос-
сийского совещания руково-
дителей правовых подразде-
лений таможенных органов.
В документе отмечается, что
без принятия адекватных мер
реагирования этот показа-
тель может возрасти. Учиты-
вая тенденцию общего увели-
чения количества судебных
дел с участием таможенных
органов, в перспективе это
может снизить эффектив-
ность работы всей таможен-
ной системы. В Федеральной
таможенной службе считают,
что на данном этапе ведомст-

во нуждается в переосмысле-
нии прежних подходов к от-
стаиванию своих интересов
при рассмотрении споров
в судах.

£ 150 млн
намерено выделить британ-
ское правительство на по-
мощь пяти тысячам рабочих,
которые будут уволены в свя-
зи с предстоящим закрытием
последней крупной британ-
ской автомобилестроитель-
ной компании MG Rover. Rover
попала в бедственное поло-
жение после того, как ее по-
ставщики из-за задолженнос-
ти прекратили транспортиров-
ку узлов и деталей на ее завод
в Лонгбридже. Компания пла-
нировала улучшить свое поло-
жение, создав совместное
предприятие с Шанхайской
автомобильной корпорацией,
но надежды рухнули после то-
го, как китайцы отказались
приобретать активы Rover.
Лидеры оппозиционной кон-
сервативной партии в Брита-
нии уже призвали провести
официальное расследование
краха компании. А британ-
ское правительство в свою
очередь обратилось за помо-
щью к независимому аудитору
для проверки счетов MG
Rover. СФ
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Читайте в следующем номере
(в продаже с 9 мая)

[разговор
номера]
Интервью с исполнительным
директором группы компаний
«Нидан» Ольгой Еремеевой

Секретфирмы

А ТАКЖЕ КАЖДУЮ НЕДЕЛЮ:
главные деловые события;
практика лучших российских
компаний;
самые заметные отставки
и назначения

[частная
практика]
Реализовав оригинальную
бизнес-идею, компания «Братья
Бейкер» открыла новый
рыночный сегмент — и стала
жертвой плагиата

[лаборатория]
Как застраховаться
от политических
и административных рисков

[тема номера]
Все больше компаний обязаны
«стучать» на своих клиентов.
К чему это может привести?
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