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ДОЛГО ОСТАВАТЬСЯ ГЛАВНЫМ ДВИГАТЕЛЕМ 

БИЗНЕСА ПРЕМИАЛЬНЫЕ УСЛУГИ НЕ СМОГУТ.

Осознание этого и предопределило появление 
первой в России демократичной фитнес-сети
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НЕ СОВЕРШИШЬ. Tuborg стал лицензионным 
брэндом номер один, а был номер семь»
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частная практика
РАЗВОРОТ ОРБИТЫ Дистрибутор техники Merlion,
пытаясь защититься от наступления национальных
сетей по торговле электроникой, создает для своих
партнеров федеральную сеть по продаже ПК. Од-
нако скоро от компьютерной специализации при-
дется уходить

БОБЫ ЗАПОЗДАЛЫЕ Европейский лидер по произ-
водству сырья для шоколада Barry Callebaut инвести-
рует в строительство завода в Подмосковье. Вопрос
в том, удастся ли позднему гостю отыскать в России
клиентов

ДОХОДНАЯ ГИМНАСТИКА Проект по созданию демо-
кратичной фитнес-сети «Физкульт» — претензии ком-
пании World Class на лидерство в пустующей нише
массового фитнеса

лаборатория
ОСТРАЯ ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ НЕДОСТАТОЧНОСТЬ Сред-
ний класс в России привыкает вновь стоять в очередях.
Почему в условиях конкурентных рынков возникает де-
фицит и как с ним бороться?

«ЛИБО ДЕЛАЕМ, ЛИБО ПАРТБИЛЕТ НА СТОЛ» Дмитрий
Ширшов — идеальный корпоративный камикадзе. Судя
по карьере бывшего директора по маркетингу «Вены»,
умение постоянно ругаться с начальством ценится
на Западе как никогда

КАРЬЕРА НА ПРОДАЖУ Компания Royal Dutch/Shell осо-
знала, что карьера в компании является товаром, а кан-
дидаты — покупателями. Чтобы набрать лучших сотрудни-
ков, она взяла на вооружение методы маркетинга

банк идей

в этом номере

Секрет фирмы 10.05
__

14.05.2006№17

04 почта 49 конкуренция
10 продолжение следует 60 спроси «Секрет фирмы»
27 своя игра 64 пять случаев

дневник наблюдений

в каждом номере

05 ТЕМЫ ДЛЯ РАЗГОВОРА 30 ЛЮДИ
28 КОМПАНИИ 52 ТРЕНДЫ

в ближайших номерах 
«Секрет фирмы» готовит к выходу специальные обозрения 
и тематические страницы:
15.05.06 «СЕКРЕТ ФИРМЫ LIGHT». ЛИЧНЫЕ ДЕНЬГИ
22.05.06 «КАБИНЕТ». РАБОЧАЯ ОБСТАНОВКА ДЛЯ БИЗНЕСА
По вопросам размещения рекламы, пожалуйста, обращайтесь
в рекламную службу издательского дома «Секрет фирмы».
Тел./факс: (495) 960–3128, 797–3171, 504–1731, 261–4246, 267–3848
e-mail: reclama@sf-online.ru
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«Хотела сказать спасибо Константину Бочарскому за его идеи.
Очень-очень интересно, порой забавно, порой трогает.
В „Моем круге” я не стала регистрироваться вообще, хотя мне знакомый прислал
ссылочку (видимо, предлагая это сделать). На меня этот сайт произвел отрицатель-
ное впечатление. Вспомнилось из детства: «И меня посчитали». Пугает меня эта гло-
бализация. А вот что должно прийти в нашу „лишнюю” жизнь — это вообще для меня
очень актуальная тема.
В общем, спасибо еще раз. Я могу вообще ничего в номере не успеть прочитать,
но вашу колонку обязательно читаю».  

Екатерина Филиппенко, Москва
«Всего одна кнопка»
СФ №15 (150) 17.04.2006

«Шесть лет прожил в Канаде,работал там в разных компа-
ниях на различных позициях от нулевой до среднего звена, то есть как раз исполни-
телем. Могу сказать, что такой свободы, с которой я столкнулся по возвращении
в Москву, я там не встречал. Там везде четко следуют корпоративной дисциплине
и расписанию. Не приветствуются как опоздания, так и переработки без особой
надобности. Если ты не укладываешься в рабочее время, значит, ты просто не уме-
ешь правильно его распределять. А за опоздания довольно быстро увольняют.
Я не слышал, что кто-то с кем-то проводит разъяснительные беседы. В лучшем слу-
чае, может быть, один раз предупредят, а потом „до свидания”. Народ там работает
тупо, просто выполняя свои обязанности. Если не требуется быть инициативным,
то это и не особо приветствуется. Что, конечно, тяжело принять для русского духа.
Но ведь посмотрите, они таким образом развиваются, а мы то на месте топчемся,
то назад пятимся. Зато поспорить на кухне или повыступать все у нас не прочь,
а особенно в рабочее время.  

Владислав Швалов, Москва
«Штрафной угар»
СФ №15 (150) 17.04.2006

«Интересная мысль,на которой построена заметка, но которая
совершенно не акцентирована, заключается в том, что совершенно логичный
на первый взгляд поход за молодежной аудиторией до сих пор является чуть ли
не революцией.
С одной стороны, очевидно, что аудитория эта крайне привлекательна. Не буду рас-
пространяться о том, почему. С другой… Какие компании мы можем назвать, кото-
рые сознательно сделали ставку на ее „окучивание”?
За исключением героев пивного рынка — „Клинского” и пива „Сокол” — на ум при-
ходит только статья опять же из „Секрета фирмы” о проекте финансовых услуг для
молодежи „Союзник” банка „Союз”. Да еще, пожалуй, радикальное изменение по-
зиционирования ранее традиционного SonyEricsson из безликого технократичного
брэнда в яркий молодежный. Правда, вряд ли это можно считать заслугой отечест-
венных маркетологов.
Почему же российские компании игнорируют такой жирный кусок рынка?  

Ольга Кручевская, Санкт-Петербург
«Молодость „Балтики”»
СФ №16 (151) 24.04.2006
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Крупные западные автоконцерны, один за другим начавшие 
строить заводы в России, еще долго не смогут задавать здесь тон. 

Главное — участие  текст: гузэль фазуллина

После того как сразу несколько крупных иностранных автопроизво-
дителей заявили о желании строить предприятия в нашей стране,
по рынку пошли разговоры: недалек тот час, когда иностранцы вытес-
нят российский автопром. Однако же тем заводам, которые строятся
сейчас, для решения этой задачи не хватает масштабов. Пока что ино-
странцы не могут позволить себе производить более 50–60 тыс. авто-
мобилей в год. Не станет исключением и Nissan, последним объявив-
ший о начале строительства сборочного предприятия в России. Гло-
бальный игрок мирового автомобильного рынка приходит сюда с до-

Конвейеры заводов, принадлежащих западных автоконцер-
нам, обеспечат Россию автомобилями не более чем на треть

‘

вольно скромными объемами производст-
ва — до 50 тыс. машин в год.

Это и не удивительно: наш авторынок еще
слишком мал. По оценкам МЭРТ, его объем
по легковым автомобилям составляет $22 млрд.
Но эта цифра при всей своей кажущейся внуши-
тельности довольно скромна: в любой европей-
ской стране в день продается столько же авто-
мобилей, сколько в России — за месяц.

AFP/EASTNEWS
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Правительство РФ прогнозирует, что до 2010 года рынок вырастет
с 1,5 млн до 3 млн автомобилей в год. Для сравнения: это всего лишь по-
ловина объема продаж одной компании General Motors на одном севе-
роамериканском рынке. А производство легковых автомобилей в Рос-
сии должно увеличиться с сегодняшнего 1 млн штук до 1,5–1,6 млн.

По оценкам компании «АСМ-холдинг», производство иномарок
в России вырастет к 2010 году примерно до 600–900 тыс. Это пред-
ставляется вполне реальным прогнозом, учитывая мощности строя-
щихся производств. То есть получается, что иностранцы смогут полу-
чить 30–40% рынка. А это довольно скромно: на других развивающих-
ся рынках, например в Китае или Южной Америке, лидеры мирового
автопрома занимают около 70%.

Западные автоконцерны прекрасно понимают, что, хотя спрос
на иномарки стабильно растет (в среднем на 25–30% в год), объем
российского рынка не позволяет развернуться здесь по-настоящему.
И все же складывается ощущение, что компании больше ориентируют-
ся на прогнозы относительно роста рынка (которые, кстати, весьма
противоречивы), чем на реальный спрос. Так, по словам пресс-секре-
таря российского подразделения Ford Екатерины Кулиненко, в 2004 го-
ду компания собиралась продать в России 30 тыс. машин, но, оценив
рост продаж, поставила планку в 35 тыс., из которых 25 тыс. придутся
на компакт Focus российского производства. Тем не менее резко уве-
личивать объемы производства в России Ford не намерен. А ведь Ford
Focus настолько популярен в России, что потребители по году стоят
в очереди за этим автомобилем.

Впрочем, есть и еще один фактор, сдерживающий иностранных произ-
водителей,— условие локализации производства на 50% в течение пяти
лет, указанное в инвестиционном соглашении. Не выполняя его, иност-
ранцы лишаются таможенных льгот на ввоз комплектующих. Но россий-
ские производители комплектующих пока не дотягивают до западных
стандартов. Поэтому автогиганты и не рискуют наращивать объемы.

Другими словами, появление западных концернов на нашем рын-
ке — работа на очень далекую перспективу, однако начинать ее нужно
уже сейчас. Ведь инвестсоглашения по промышленной сборке автомо-
билей можно будет заключать только до присоединения России к ВТО.
А Россия планирует стать членом этой организации уже в 2006-м. Что,
безусловно, заставляет иностранцев поторопиться с укреплением сво-
их позиций.

Сейчас в России реально действуют уже
семь проектов. Это московский «Автофрамос»,
на котором собирают Renault, Ford во Всево-
ложске, СП «GM-АвтоВАЗ» в Тольятти (его судь-
ба сейчас под вопросом), калининградский
«Автотор», Таганрогский автомобильный за-
вод. Группа СОК организовала сборку Kia
Spectra на мощностях автозавода «Иж-авто»,
«Северсталь-авто» собирает внедорожники
SsangYong и Isuzu.

Разрабатываются проекты по организации
промышленной сборки автомобилей Fiat
и Volkswagen. Также на рассмотрение внесен
проект инвестсоглашения по организации
сборки китайских Chery на Новосибирском ав-
томобильном заводе. А китайская компания
Great Wall, обещавшая вложить в создание
сборочного производства в Елабуге около
$103 млн, не хочет ждать окончания строи-
тельства завода в Татарии и доверила сборку
внедорожников дистрибутору «Ирито». До кон-
ца года планируется собрать 1 тыс. машин.

В прошлом году на второе место по прода-
жам среди автомобилей иностранных марок
в России вышла Hyundai. Произошло это бла-
годаря расширению сборки двух моделей ко-

рейского производителя на ТагАЗе. Еще одно
российское сборочное производство инома-
рок, калининградский «Автотор», также пла-
нирует увеличить объемы производства. Сей-
час в Калининграде собирают пять моделей
корейской Kia, BMW третьей и пятой серий
и Hummer H2 российского производства, кото-
рый собирают по договору с General Motors.

Ну и, наконец, до организации своего про-
изводства дозрели Volkswagen, Toyota и Nis-
san, долго присматривавшиеся к российско-
му рынку. Хотя ясно, что пока ведущие авто-
концерны интересует не столько доля на рос-
сийском рынке, сколько само присутствие
на нем.

ФАКТ: Еще один крупный западный автоконцерн —
компания Nissan — объявил о начале строительства
сборочного предприятия в России.
ПРИЧИНА: Nissan потянулся в Россию вслед
за конкурентами.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Иностранные компании пока 
не решаются открывать в нашей стране масштабные
предприятия, поэтому вряд ли смогут занять более
трети автомобильного рынка.

РЕЗЮМЕ

Пока иностранцы не могут позволить себе
производить в России более 50–60 тыс.
автомобилей в год 

В любой европейской
стране в день продается
столько же автомобилей,
сколько в России —
за месяц
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В России вскоре может появиться компания, 
которая подомнет под себя треть рынка платного телевидения. 

Олигарх-ТВ  текст: антон бурсак

Владелец компании «Нафта-Москва» Сулейман Керимов и основной ак-
ционер АФК «Система» Владимир Евтушенков собираются объединить
свои проекты в области платного телевидения. Позже к ним планирует
присоединиться владелец компании «Ренова» Виктор Вексельберг.

О том, что «Нафта-Москва» и «Система» ведут переговоры о создании
объединенного телеоператора, на рынке стало известно в конце апре-
ля. Вкладом «Нафты» в СП станут 74% акций «Мостелесети» (владелец
сети «Мостелеком») и питерский оператор «Национальные кабельные
сети». «Система» должна передать в объединенную компанию принад-
лежащие ей 48% «МТУ-интел», 50% «Космос-ТВ», 100% «Объединен-
ной кабельной сети» и 75% акций люксембургской продюсерской ком-
пании Thema. Вместе у «Нафты» и «Системы» более 5 млн абонентов,
правда лишь 300 тыс. из них — классические подписчики платного ТВ.
Но если учесть что, по оценке компании Pyramid Research, услугами
платного телевидения в России пользуются всего около 1 млн домохо-
зяйств, то это как минимум треть рынка.

Кроме того, в альянс может вступить владелец холдинга «Ренова»
Виктор Вексельберг. «Ренове» принадлежит оператор платного телеви-
дения «Комкор-ТВ» (около 70 тыс. абонентов) и интернет-провайдер
«Корбина телеком», планирующий активно развивать платное телеви-
дение. Источник СФ в одной из компаний, являющихся потенциальны-
ми участниками альянса, подтвердил, что такие переговоры действи-
тельно ведутся. Пресс-служба «Системы» не подтвердила и не опровер-
гла факт переговоров, сообщив только, что «Система» намерена
в 2006 году инвестировать в развитие платного телевидения $30 млн.

Если Вексельбергу, Керимову и Евтушенкову удастся договориться
о создании объединенного оператора, альянсу придется столкнуться
со значительными трудностями. В объединенную компанию войдут опе-
раторы, предоставляющие услуги на базе принципиально разных техно-
логий. «МТУ-Интел» развивает проект телеканала «Стрим-ТВ», в рамках
которого сигнал передается с помощью широкополосного интернет-ка-
нала. «Космос-ТВ» работает по технологии эфирно-кабельного телеви-

дения (MMDS). Поэтому, например, стоимость
подключения к «Космосу» в несколько раз вы-
ше, чем к «Стриму». «Комкор-ТВ» — классичес-
кое кабельное телевидение. Пока не совсем
понятно, сможет ли объединенная компания
работать под одним брэндом и не будут ли раз-
ные технологии и форматы вещания конкури-
ровать друг с другом в рамках альянса.

По мнению отраслевых аналитиков, «Наф-
та», «Система» и «Ренова» активизировались
на телерынке вовремя. «Платное ТВ — один
из немногих еще не поделенных сегментов те-
лекоммуникационного рынка, к тому же имею-
щий хорошие перспективы роста с нынешних
нескольких сотен миллионов долларов до бо-
лее чем $1 млрд через пять лет»,— говорит
аналитик J’son & Partners Борис Овчинников.

Крупные холдинги сейчас контролируют око-
ло 40% сегмента, что дает им хорошую воз-
можность активно развивать бизнес как за
счет наращивания абонентской базы, так и по-
глощения мелких игроков и создания стратеги-
ческих альянсов. По мнению Овчинникова,
наиболее перспективным является развитие
платного телевидения за пределами Москвы.
«Более 80% абонентов платного ТВ сосредото-
чены в регионах,— говорит он.— Но при этом
есть уже освоенные высококонкурентные рын-
ки, а есть города, вообще не имеющие платных
сетей». Не исключено появление на рынке но-
вых крупных игроков. «Поскольку во многих го-
родах отсутствуют современные кабельные се-
ти, есть большое пространство для строитель-
ства операторов с нуля»,— поясняет Овчинни-
ков. Например, волгоградская сеть «ЭР-теле-
ком» идет именно по такому пути.

Представители компаний, работающих
в сегменте платного ТВ, считают, что в ближай-
шие три-пять лет определятся лидирующие иг-
роки. Остальные будут или куплены, или вы-
нуждены уйти из бизнеса.

ФАКТ: Крупнейшие владельцы сетей платного телевидения
ведут переговоры об объединении бизнеса.
ПРИЧИНА: Рынок платного ТВ — один из немногих
прибыльных сегментов в телекоме, где пока нет жесткой
конкуренции.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Возможно появление оператора, 
который аккумулирует треть рынка.

РЕЗЮМЕ

Во многих крупных городах
России до сих пор нет ни
одной платной кабельной
телесети
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Собинбанк и МИАН определились со стратегией развития 
принадлежащего им Русского ипотечного банка (РИБ). 

Ипотечная вертикаль  текст: анатолий казаков

В конце апреля РИБ официально сообщил, кто является его собствен-
ником. Доля в 49,39% принадлежит Собинбанку, а 50,61% — «Технопо-
лис-проекту» (холдинговая компания ГК «МИАН»). Председатель сове-
та директоров РИБ Алексей Гурьянов еще в феврале обещал в интер-
вью СФ, что вскоре будут открыты реальные бенефициары (см. СФ
№ 08/2006). «Могу лишь сказать, что банком владеют две крупные
компании. Одна из них работает на рынке недвижимости, другая изве-
стна на финансовом рынке»,— говорил тогда Гурьянов.

Именно участие столь серьезных собственников позволило РИБ
в 2005 году стать одним из самых динамично развивающихся банков.
Начав жилищное ипотечное кредитование в ноябре 2004 года, к концу
2005-го банк выдал ипотечных кредитов на $37,1 млн. По этому пока-
зателю РИБ входит в число 20 ведущих российских банков. «Используя
широкие возможности первичного кредитора, мы планируем значи-
тельно повысить объем выдаваемых ипотечных кредитов»,— сказал за-
меститель председателя правления Собинбанка Константин Беков.
Владельцы собираются увеличить 100-миллионный уставный капитал
банка в 5,5 раз, а к концу года — до 1,7 млрд руб.

Впрочем, как уточняет пресс-секретарь ГК «МИАН» Динара Лизунова,
«в данном случае речь идет не об одной из компаний группы МИАН,
а об инвестициях Александра Сенаторова как бизнесмена. Он вклады-
вает деньги в ту область, которую считает важной». Александр Сенато-
ров, владелец компании «Технополис-проект», подтверждает это:
«РИБ — это самостоятельный бизнес, который успешно функционирует.
Его стоит расценивать как возможность применить на практике навы-
ки, накопленные за годы работы на рынке недвижимости».

Судя по всему, какой-то обмен опытом уже идет. Так, РИБ предпочитает
действовать через риэлтеров и ипотечных брокеров. Подобных парт-
нерств у него в московском регионе более 115. По словам андеррайте-
ра «Независимого бюро ипотечного кредитования» Павла Комолова,

Собинбанк тоже довольно охотно идет на сотруд-
ничество с брокерами и сам его предлагает.

МИАН тоже не остается внакладе. «Наш ипо-
течный отдел сотрудничает со всеми банками,
предлагающими понятные и выгодные нашим
клиентам программы ипотечного кредитова-
ния»,— объясняет Сергей Махоткин, руководи-
тель направления ипотечного кредитования
«МИАН — агентство недвижимости».— Среди
партнеров — Абсолют-банк, Сбербанк, Мос-
коммерцбанк, «Дельтакредит». Однако «в сег-
менте вторичного жилья около 50% ипотечных
сделок проходят через РИБ».

«Пока еще подобные альянсы в России —
скорее отдельные случаи, а не устойчивая тен-
денция. То, что весьма серьезные игроки де-
монстрируют свою причастность к ипотечному
бизнесу, лишний раз свидетельствует о том,
насколько перспективен сейчас этот рынок,—
считает Игорь Жигунов, член правления, на-
чальник департамента продаж Городского ипо-
течного банка.— На ипотечный сектор, как из-
вестно на примере уже совершенных приобре-
тений, обращает внимание иностранный капи-
тал. В будущем вполне можно ожидать прихода
более крупных игроков, а интерес инвесторов
к российским банкам будет только возрастать».

Пока же примеров сотрудничества между
девелоперами и ипотечными банками дейст-
вительно немного (в частности, можно назвать
соглашение между ГК ПИК и Банком жилищно-
го финансирования). «Непонятно, почему не
заключаются такие сделки. Если в одних руках
сосредоточить рычаги управления компания-
ми, которые строят, продают и кредитуют, ре-
зультаты могут быть впечатляющими. Так, на-
пример, поступило АИЖК, создав ипотечного
брокера „Мой дом”,— рассказывает Павел Ко-
молов.— Однако надо учесть, что взять кредит
будет действительно легче, но все же пробле-
ма сегодня не в получении кредита, а в нехват-
ке объектов как на вторичном, так и на первич-
ном рынках».

ФАКТ: Русский ипотечный банк раскрыл состав своих
бенефициаров.
ПРИЧИНА: Укрупнение ипотечного сектора рынка.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Появление на рынке компаний,
объединяющих ипотечные банки, девелоперов и риэлтеров.

РЕЗЮМЕ

МИАНу надоело скрывать,
что он владеет Русским
ипотечным банком
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Глава ОАО РЖД Владимир Якунин рассказал на Рос-
сийском экономическом форуме в Лондоне о том,
на какие деньги государственная компания будет
обновлять парк грузовых вагонов.
Больше половины парка грузовых вагонов РЖД (60%) отработали свой
ресурс. На обновление компании требуется как минимум 70 млрд руб.
Руководство монополии нашло способ привлечь средства. По словам
Владимира Якунина, РЖД до конца года намерено создать «дочку» под
условным названием «Грузовая компания», которая получит большую
часть грузового парка железнодорожной компании.

По самым осторожным прогнозам Якунина, капитализация новой
компании составит $6,5–9 млрд, выручка — не менее $3 млрд. А через
полтора года РЖД намерено продать инвесторам 49% акций «дочки».
Вырученные за них деньги (по расчетам компании Morgan Stanley,
не менее $3 млрд) как раз и предполагается потратить на обновле-
ние парка грузовых вагонов.

РЖД рассчитывает, что новая компания будет работать с рентабель-
ностью 33% по EBITDA, что более чем вдвое выше, например, рента-
бельности альтернативного российского перевозчика «ММК-транс».

Между тем Morgan Stanley явно переоценила доходы новой компа-
нии. Дело в том, что они были рассчитаны исходя из всего парка РЖД —
около 630 тыс. вагонов. Но РЖД намерено создать еще несколько «до-
чек» — «Трансконтейнер» (контейнерные перевозки), «Рефсервис» (ре-
фрижераторные), компании —перевозчики нефти, леса и автомобилей,
которым также достанется часть вагонов. А это значит, что доходы «Гру-
зовой компании» будут ниже прогнозируемых Morgan Stanley.

Понятно, что новая «дочка» создается для того, чтобы на равных кон-
курировать с частными операторами. Однако ее выделение из состава
РЖД может затянуться, так как именно за счет грузовых перевозок сей-
час покрываются убытки от пассажирских. Такое перекрестное субси-
дирование тормозит создание Федеральной пассажирской компании.

Государство пока не готово финансировать убытки от пассажирских
перевозок. И «грузовая дочка», скорее всего, будет вынуждена про-
должать нести за них финансовую ответственность. Вряд ли такой
расклад будет настолько интересен инвесторам, как того хотелось бы
главе РЖД.

Тяжкий груз РЖД
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«РУГАТЬ НАС БУДУТ ИЛИ ХВАЛИТЬ?» — спросил та-
моженник в аэропорту, узнав о том, что в Велико-
британию я еду ради Российского экономического
форума. Логичнее было предположить первое. Тем
более что перед началом мероприятия поползли
упорные слухи о том, что его организатор компания
Eventica попала под опеку Бориса Березовского.
И вроде бы именно поэтому в Лондоне на сей раз
не было ни министров, ни вице-премьеров.
Зато форум почтил своим вниманием президент
РЖД Владимир Якунин, уже имеющий опыт публич-
ной дискуссии с «клеветниками России». В прошлом
году давний путинский приятель и, как утверждают
некоторые наблюдатели, один из кандидатов в вице-
премьеры, а возможно, даже и в «преемники», на ан-
глийском языке оппонировал Михаилу Касьянову.
Но на сей раз в роли главного критика российского
правительства выступил именно «силовик» Якунин,
явно обиженный на кабинет Михаила Фрадкова
за нежелание взять на себя субсидирование пасса-
жирских перевозок и призывы к замораживанию
тарифов на грузовые перевозки.
Либерал Олег Вьюгин, касаясь наболевшей темы об
усилении роли госкомпаний в российской экономи-
ке, заявил, что консолидационные процессы неиз-
бежны и только способствуют повышению ее конку-
рентоспособности. Глава «Евросети» Евгений Чич-
варкин, запамятовав о вылазках Управления «К»
МВД, предпочел ругать бизнес-прессу, которая не-
уважительно пишет о людях, ежедневно принимаю-
щих серьезные решения. Лишенный в ноябре рос-
сийской визы глава Hermitage Capital Management
(HCM) Билл Браудер на специально организованной
пресс-конференции так и не назвал виновника сво-
их злоключений (если, конечно, не считать упоми-
нания «Сургутнефтегаза» как компании, которая
«тянет Россию в прошлое»). А управляющий дирек-
тор HSBC Стивен Грин, в чью группу входит и HCM,
предпочел сосредоточиться на российско-китай-
ских взаимоотношениях, ни словом не обмолвив-
шись о проблемах аффилированной компании.
Видимо, Кремль сейчас слишком силен, а сотрудни-
чество с ним слишком выгодно, чтобы не входящие
в «систему» бизнесмены и чиновники осмеливались
критиковать его действия даже в Лондоне.

Молчание ягнят

РЖД хочет
сложить все
вагоны в одну
корзину и за-
работать
на этом денег
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В 2005 году Deeptour отправил на отдых в общей сложности
180 тыс. человек. Однако гонка за объемами (руководство ком-
пании рассчитывало за год увеличить турпоток вдвое) как раз
и стала причиной кризиса. У Deeptour не оказалось достаточно-
го количества номеров в популярных отелях, неоднократные
проблемы с расселением негативно отразились на имидже тур-
оператора, а попытки исправить ситуацию привели к серьез-
ным операционным задолженностям перед партнерами
(по неофициальным данным, они составили около $10 млн).

Основатель Deeptour Имран Назаров был вынужден искать
стороннего инвестора. В начале 2006 года торговый знак
Deeptour, сайт www.deeptour.ru, а также часть других нематери-
альных активов перешли к «Альянс-Холидей» — дочерней ком-
пании Межбизнесбанка. При этом Назаров, вопреки ожидани-
ям, в новую структуру не попал. По мнению экспертов, это свя-
зано с тем, что Межбизнесбанку могли открыться ранее неизве-
стные факты деятельности туроператора.

Тем не менее в середине апреля турфирма под маркой
Deeptour вернулась на рынок и стала предлагать путевки в Тур-
цию. «Наша цель — выйти на уровень, который был у компании
в 2004–2005 годах. По объему туристов это 40–50 тыс. человек
в год из Москвы. Что касается обслуживания, то все будет гораз-
до лучше, чем раньше,— рассказывает нынешний директор
по маркетингу Deeptour Вахтанг Алексеев.— Никакого демпин-
га и, соответственно, никаких переселений».

Между тем Имран Назаров тоже не порвал с туристическим
бизнесом. Почти параллельно с реинкарнацией Deeptour он со-
здал своего туроператора по Турции — Luktour. Проект сразу при-
влек внимание представителей ЛУКОЙЛа, которые нашли новый
логотип «сходным до степени смешения» с товарным знаком неф-

тяной компании и обратились
в Роспатент с требованием ан-
нулировать регистрацию тор-
говой марки Luktour.

Мнения экспертов о буду-
щем обоих туроператоров не-
однозначны. С точки зрения
генерального директора
«Фрэш трэвел» Геннадия Коса-
рева, Luktour будет проще:
«Менеджеры многих агентств
не станут интересоваться, что
за люди сидят в Luktour.
А за счет „громкого” названия
и мифа о связи с ЛУКОЙЛом
у компании может получиться
дешево и быстро раскрутить-

ся. Межбизнесбанк потерял
больше». В то же время гене-
ральный менеджер по прода-
жам Pegas Touristik Анна Под-
горная считает, что восстано-
виться на рынке будет нелегко
в обоих случаях и этот процесс
займет не меньше трех лет,
«а скандал в самом начале дея-
тельности — это фальстарт».
Впрочем, в Deeptour и в Luk-
tour, по всей вероятности, на-
строены более оптимистично.
По крайней мере, операторы
планируют уже осенью расши-
рить спектр услуг за счет про-
грамм по Египту. СФ

ИСТОРИЯ ВОПРОСА С начала 2000-х годов Deeptour входил в десятку

ведущих российских туроператоров по Турции и Египту. В 2004 году ком-

пания стала активно осваивать региональные рынки, где конкуренция

между продавцами туров была менее жесткой, чем в Москве. Однако

ставка на наращивание объемов турпотока привела к тому, что 2005 год

Deeptour закончил с серьезными задолженностями перед партнерами —

хотельерами и авиакомпаниями — и временно покинул рынок. Работа

возобновилась в апреле 2006 года благодаря финансовой поддержке

Межбизнесбанка, которому и отошла торговая марка Deeptour.

На то, чтобы вернуть доверие рынка, у Deeptour может уйти много времени

«Многое приходится начинать с нуля… Однако и мы,
и наши банковские партнеры рассчитываем 
на тот же объем продаж, который был в 2005 году»

«Опасная глубина», СФ №06/ 2006 / стр. 34–38

дневник наблюдений   продолжение следует 

Deeptour, прекративший продажу туров в начале 2006 года, возобновил работу.
При этом бывший владелец туроператора Имран Назаров создал новую компанию,
которая, по сути, будет конкурировать с его прежним детищем.  текст: дмитрий крюков

Низкий старт

Имран Назаров не расстался с турбизне-
сом. Параллельно с реинкарнацией
Deeptour он создал своего туроператора —
Luktour
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ДИСТРИБУТОР ТЕХНИКИ MERLION ПЫТАЕТСЯ ЗАЩИТИТЬ
СВОИХ ПАРТНЕРОВ ОТ НАЦИОНАЛЬНЫХ СЕТЕЙ

ЭЛЕКТРОНИКИ И СОЗДАЕТ ДЛЯ НИХ ФЕДЕРАЛЬНУЮ
КОМПЬЮТЕРНУЮ СЕТЬ «ПОЗИТРОНИКА». ВПРОЧЕМ, ДАЖЕ

В САМОЙ КОМПАНИИ ПРИЗНАЮТ, ЧТО СКОРО ОТ
КОМПЬЮТЕРНОЙ СПЕЦИАЛИЗАЦИИ ПРИДЕТСЯ УХОДИТЬ. 

Разворот орбиты

текст:

ольга касплер

Компания поставляет компьютерные
комплектующие и цифровую технику бо-
лее чем 1,2 тыс. партнеров, региональ-
ным сетям и отдельным магазинам. При-
ход в регионы «большой четверки» («Эль-
дорадо», «М.Видео», «Техносила», «Мир»)
теснит позиции клиентов Merlion: по рас-
четам дистрибутора, в отдельных регио-
нах сети бытовой электроники уже заня-
ли до 10% компьютерного рынка.

«Электроника переходит в разряд по-
требительских товаров, и мировой опыт
показывает, что компьютерная розница
обречена»,— комментирует аналитик
J’son & Partners Сергей Горбунцов. Однако
в Merlion уверены: единственное, что
привлекает российского потребителя
в сетях бытовой электроники, — силь-
ный брэнд, которого не хватает компью-
терным ритейлерам. Если дать его регио-
налам, они смогут использовать свои пре-

имущества и противостоять националь-
ным гигантам, а значит, защитить сбыто-
вой бизнес компании.

По расчетам Merlion, «Позитроника» мо-
жет привлечь 20% потребителей, доверя-
ющих федеральным брэндам. Флагманом
сети станет возрожденный из пепла
брэнд iRu, под которым Merlion теперь со-
бирает ПК.

Продукт в футляре
MERLION, ДО 2004 ГОДА работавшая под
названием LC-Group, возникла после сли-
яния четырех дистрибуторов, занимав-
шихся поставками компьютерных ком-
плектующих. В 2002 году компания захва-
тила лидерство на компьютерном рынке,
которое ей удается удерживать до сих
пор: в прошлом году оборот Merlion соста-
вил $990 млн. Однако вести бизнес стано-
вится все сложнее, из-за обострения кон-
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Merlion делает ставку на создание специализированных ком-
пьютерных магазинов, открывая региональную франчай-
зинговую сеть под новым брэндом. «Сетевые супермаркеты
приучили потребителей к красивым витринам. Но для поку-
пателя компьютера главное — профессиональный совет про-
давца, который зачастую не могут дать консультанты боль-
ших сетей»,— убежден руководитель проекта «Позитроника»
Олег Копосов.
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куренции маржа снизилась до 1–2%. При-
чем быстрый рост сетей бытовой элек-
троники создает угрозу и таким доходам:
70% выручки компании дают поставки ре-
гиональным игрокам, не способным кон-
курировать с сетевыми гигантами.

Все больше потребителей предпочита-
ют покупать в одном магазине компью-
тер, пылесос и стиральный порошок, по-
этому доля «большой четверки» в компью-
терной рознице неуклонно растет. «Мы
уводим из специализированных компью-
терных салонов потребителей, не являю-
щихся продвинутыми пользователями и
предпочитающих „коробочный про-
дукт”»,— комментируют в компании
«Мир».

Но в Merlion считают, что для большин-
ства российских потребителей, особенно
в регионах, компьютерная техника —
слишком серьезная покупка, чтобы поз-
волить себе не заглядывать в коробку. «Се-
ти бытовой электроники отбирают долю
рынка у компьютерной розницы только
потому, что у них нет федерального брэн-
да, больших рекламных бюджетов и хуже
развиты технологии розничных про-
даж»,— поясняет Мария Артемьева,
брэнд-менеджер «Позитроники». Именно
эти пробелы в бизнесе партнеров Merlion
и восполнит новая франчайзинговая сеть,
с помощью которой дистрибутор рассчи-
тывает сохранить свою долю рынка.

О планах открыть к концу года 150 ма-
газинов «Позитроники» в 50 городах Рос-
сии Merlion заявил еще в ноябре. По это-
му проекту франчайзи освобождаются от
первоначального взноса за право назы-
ваться «Позитроникой», но платят фикси-
рованный роялти, размер которого
Merlion не разглашает. Требования —
торговая площадь 150–350 кв. м, согласо-
ванные цены и ассортиментный ряд,
включающий компьютерную, офисную
и цифровую технику и (по желанию ри-
тейлера) мобильные телефоны. Франчай-
зи будут формировать 30% ассортимента,
остальные 70% — предписанные Merlion
брэнды.

Взамен владельцы магазинов получают
детально разработанные стандарты оформ-
ления и обслуживания, а также — что бо-
лее существенно — рекламную кампанию
на федеральных и местных телеканалах, на
которую Merlion выделяет $5 млн.

Экспресс-стройка
«ОПЫТ ПОКАЗЫВАЕТ: ДЛЯ СОЗДАНИЯ
сильного федерального брэнда сеть нуж-
но строить очень быстро»,— говорит Олег
Копосов. Он считает, что именно из-за
медлительности и недостатка инвести-
ций у специализированных сетей ниша
«федерального компьютерного ритейле-
ра» сегодня пустует.

Совершенно пустующей эту нишу, ко-
нечно, назвать нельзя, хотя компьютерные
сети пока действительно далеки от серьез-
ной национальной конкуренции. У таких
ритейлеров, как «Белый ветер», Polaris,
Sunrise региональные сети насчитывают
не более 20–30 магазинов. Причем «Белый
ветер» — компания с самыми крупными
на этом рынке вложениями в рекламу —
еще два года назад посчитала компьютер-
ный формат бесперспективным и стала по-
зиционироваться как «цифровой магазин»
(см. СФ №47/2004). Единственным серьез-
ным соперником может стать франчайзин-
говая сеть «Компьютеры Formoza», объеди-
няющая 250 магазинов в 29 регионах.

Впрочем, ударными темпами пока не мо-
жет похвастаться и сама «Позитроника». На
сегодняшний день удалось открыть только
10 магазинов. В самой компании утвержда-
ют, что несколько месяцев ушло на разра-
ботку стандартов. Но, возможно, причина
кроется в системных проблемах проекта.
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КОМПАНИЯ MERLION была создана в 2000 году

в результате слияния двух игроков на рынке по-

ставок компьютерных комплектующих: Lizard

и группы компаний Citilink (в нее входили компа-

нии Citilink, Elsie, «Деникин»). До 2004 года ра-

ботала под брэндом LC-Group. Сегодня является

самым крупным в России дистрибутором ком-

пьютерной и цифровой техники и поставляет

компьютерную технику 1200 российским компа-

ниям. Оборот в 2005 году составил $990 млн.

С осени прошлого года компания развивает по

франчайзингу собственную компьютерную сеть

«Позитроника».

Приход «большой четверки» в регионы угрожает
позициям клиентов Merlion: в отдельных
регионах сети бытовой электроники уже заняли
до 10% компьютерного рынка  
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Merlion надеется, что партнерские сети
сменят вывеску на «Позитронику». Фран-
чайзи, впрочем, пока предпочитают огра-
ничиваться новыми точками, чтобы
иметь возможность сравнить прибыли.
Совокупные инвестиции в «Позитронику»,
по оценкам Merlion, составят $30–40 млн,
из них большую часть вложат франчайзи.
Но открытие нового магазина обходится
в $150–200 тыс., и для многих региональ-
ных ритейлеров такие инвестиции могут
оказаться неподъемными. Компания ут-
верждает: интерес к проекту проявили
около 200 партнеров. Но не исключено,
что дистрибутору непросто будет найти
на региональных рынках партнеров, не
на словах, а на деле поддерживающих
проект.

«„Позитроника” — красивый PR-ход, но
150 магазинов к концу года — это невоз-
можно,— считает вице-президент сети
„Компьютеры Formoza” Владимир Ша-
ров. — Компьютерная сеть — это не толь-
ко витрины, но и несколько тысяч чело-
век персонала, и инвестиции, которые не
могут возникнуть из воздуха».

Юрий Бонкарев, директор аналитичес-
кой компании ITResearch допускает, что
с помощью франчайзинга достичь заяв-
ленных количественных показателей, на-
верное, реально, однако указывает на дру-
гое препятствие: «Может возникнуть се-
рьезная проблема с качеством франчай-
зи, а это будет отрицательно сказываться
на имидже марки и проекта в целом».

В роликах «Позитроники», которые по-
ка идут только на региональных телека-
налах, продавцы превосходят героев вос-
точных боевиков, паря в воздухе и имити-
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«Позитроника» надеется вернуть
покупателей в компьютерные магазины
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руя приемы единоборств под слоганом
«С нашей помощью вы овладеете любой
техникой». При таком позиционирова-
нии позволить продавцу сесть в лужу зна-
чит поставить под угрозу саму концеп-
цию брэнда. «Я вообще не верю в возмож-
ность построить по франчайзингу ком-
пьютерную сеть с едиными стандарта-
ми»,— говорит Максим Захир, директор
по маркетингу сети «Белый ветер».

Сможет ли Merlion соблюсти разрабо-
танные стандарты сети и при этом выпол-
нить свои амбициозные планы? Более ре-
альными мечты дистрибуторов делает
возрождение брэнда iRu. Компания ис-
пользует его как дополнительное преиму-
щество для развития своей сети.

Дружелюбный iRu
MERLION ПРИОБРЕЛ IRU в сентябре про-
шлого года, поглотив свою же компанию
NCA Group. Триумфально завоевав

в 2003–2004 годах первое место на рынке
ноутбуков, причем во многом благодаря
яркому позиционированию, iRu пал под
натиском демпингующих азиатских про-
изводителей. Раскрученный брэнд
Merlion решил использовать для произ-
водства ПК, придя к выводу, что близость
товара к ноутбукам и растущий на 20%
в год рынок дают ПК iRu неплохие шансы.

iRu и «Позитроника» пришлись друг
другу как нельзя кстати: iRu нужны кана-
лы сбыта, а «Позитронике» — сильный
продукт, поставки которого могут быть
особенно выгодны партнерам. Сегодня
федеральные марки занимают на россий-
ском рынке ПК не более 20%, оставляя
большую долю локальным производите-
лям и «самосбору». В такой ситуации раз-
рекламированный iRu может дать сети
неплохое преимущество. «Вопрос только
в том, насколько Merlion позволит при-
сутствовать в „Позитронике” конкуриру-
ющим маркам,— говорит Сергей Горбун-
цов.— Если конкуренция с другими брэн-
дами ПК будет ограничена, у „Позитрони-
ки” появится большой минус».

С марта, когда было запущено производ-
ство на заводе в Подмосковье, Merlion про-
дал всего несколько сотен ПК iRu, и имен-
но «Позитронике». Однако эксперты пред-
рекают, что iRu сможет быстро занять
10–15% рынка. «ПК — это товар, продаю-
щийся со стандартным качеством и сер-
висной поддержкой,— комментирует Ва-
дим Яроцкий, заместитель гендиректора
по стратегическому планированию и мар-
кетингу Merlion.— Ключевым преимуще-
ством здесь становятся налаженные связи
с розницей, которые у нас есть».

Делая ставку на продвижение через
«Позитронику», Merlion может обойти
проблемы с позиционированием: в созна-
нии потребителей iRu существует как
оригинальный и вызывающий брэнд,
«продающий друзей». Естественно, у ПК,
рассчитанного прежде всего на семейную
аудиторию, будет значительно более спо-
койный и дружелюбный образ.

«Лучше построить брэнд с нуля, чем де-
лать такое перепозиционирование,— счи-
тает Максим Захир.— Это равнозначно по-

пытке два раза войти в одну реку». Впро-
чем, менеджерам Merlion не откажешь
в оригинальности: проблему перепозици-
онирования брэнда компания будет ре-
шать после того, как компьютерам iRu
удастся занять полки магазинов. А это за-
висит в том числе и от того, когда и сколь-
ко полок появится у «Позитроники».

Поворот не туда
АНАЛИТИКИ СХОДЯТСЯ ВО МНЕНИЯХ:
федеральный брэнд компьютерной роз-
ницы может отвоевать себе место под
солнцем. Вопрос лишь в том, удастся ли
такой проект «Позитронике».

«Исследования ITResearch подтвержда-
ют, что уровень профессионального об-
служивания в компьютерной рознице
значительно выше, чем в сетях бытовой
электроники, поэтому с исходными пред-
посылками Merlion можно согласиться,—
говорит Юрий Бонкарев.— При прочих
равных покупатель пойдет за сложной
и дорогостоящей техникой в специализи-
рованный магазин. Успех дела зависит от
создания инфраструктуры и рекламы,
а это вопрос серьезных вложений».

Но даже тактическая удача не принесет
долгосрочной выгоды. «У „Позитроники”
есть будущее, но в очень краткосрочной
перспективе — около пяти лет, пока по-
требители не уйдут в сети с более широ-
ким ассортиментом»,— полагает Сергей
Горбунцов.

Между тем Merlion вовсе не собирается
ограничиваться несколькими годами
и региональными рынками. Дистрибутор
ищет сильных партнеров, способных по-
мочь ему в 2007 году выйти на рынки
Москвы и Петербурга и довести количест-
во магазинов до 300. «На рынке всегда бу-
дет высокотехнологичный товар, которо-
му требуется техническая поддержка,—
говорит Олег Копосов.— Мы сознательно
ушли в названии брэнда от слова „ком-
пьютер”: если через десять лет ПК станет
простой вещью вроде мобильного теле-
фона, мы переключимся на новые более
продвинутые товары. Покупать их можно
лишь тогда, когда есть выбор и возмож-
ность посоветоваться с продавцом».  СФ
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План защиты Merlion:
разработать стандарты розничной сети

«Позитроника», которые позволят конкуриро-
вать с большими магазинами электроники;

развивать сеть по франчайзингу и инвести-
ровать $5 млн в рекламу, чтобы сделать участие
в проекте привлекательным для франчайзи;

наладить производство ПК под известным
брэндом iRu, чтобы эффективно конкуриро-
вать с небрэндированными компьютерами;

в случае сокращения рынка переключиться
на цифровую технику.

НОУ-ХАУ В роликах «Позитроники» продавцы превосхо-
дят героев восточных боевиков. При таком 
позиционировании позволить продавцу 
«сесть в лужу» значит поставить под угрозу 
концепцию брэнда 

РАТЭК оценивает объем российского рынка
компьютеров и комплектующих в $8–9 млрд.
В последние годы темпы роста остаются прак-
тически неизменными и составляют 20–25%.
Впрочем, эксперты отмечают, что рынок не-
прозрачен, поэтому оценки весьма приблизи-
тельны. Главные тенденции, определяющие
развитие рынка,— это постепенное увеличе-
ние потребления в неспециализированной
рознице (магазинах электроники, таких как
«Эльдорадо», «М.Видео», «Техносила») и уве-
личение продаж брэндированных компьюте-
ров. В то же время пока для рынка характерна
низкая концентрация: общая доля ведущих
федеральных ритейлеров, таких как «Компью-
теры Formoza», «Белый ветер», Polaris, Sunrise,
не превышает 20%.

РЫНОК
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«Инвестиционные условия
в Чеховском районе слож-
ные, но привлекательные»,—
говорит председатель совета
директоров строительной
компании БАМО Мурад Мура-
дян. CEO компании Barry Callebaut Пат-
рик де Масенейр кивает и улыбается. Де-
вушки в русских народных костюмах про-
тягивают ему поднос, на котором вместо
хлеба-соли — строительная каска и инст-
рументы. Де Масенейр берет кирку и по-
гружает в цементный раствор капсулу
с какао-бобом.
Так после зимних холодов в подмосковном
Чехове возобновилось строительство фаб-
рики Barry Callebaut. Хотя эта компания
почти не известна массовому потребите-

лю, ее обороты вполне могут сравниться
с объемами продаж кондитерских подраз-
делений всемирно известных компаний.

А дело в том, что Barry Callebaut — круп-
нейший в мире производитель шоколада
с оборотом $3,3 млрд — продает шоколад-
ную массу более прославленным клиен-
там, таким как Nestle и Ferrero. А те толь-
ко придают массе форму, упаковывают
и продают. Некоторые даже не утруждают
себя изобретением рецептов: за 150 лет
работы на рынке у Barry их скопилось
1,6 тыс.

В начале 2005 года де Масенейр решил
построить фабрику в России. Строитель-
ство было запущено довольно быстро:
уже осенью прошлого года начались
первые работы. В фабрику планируется

инвестировать $17 млн, и она заработает
уже к ноябрю.

Но такая поспешность выглядит запоз-
далой. По данным Euromonitor Interna-
tional, на «шоколадный аутсорсинг» при-
ходится лишь 10% российского рынка: все
главные игроки уже обзавелись здесь соб-
ственными мощностями по производству
шоколадной массы. Так что, скорее всего,
Barry Callebaut, привыкшей работать
с мировыми лидерами, в России придется
довольствоваться небольшими регио-
нальными компаниями.

Шоколадные столпы
«МОЖЕТ БЫТЬ, мы сможем размещать
свой логотип на шоколадках наших кли-
ентов, как, например, Intel Inside,— гово-

ЕВРОПЕЙСКИЙ ЛИДЕР ПО ПРОИЗВОДСТВУ СЫРЬЯ ДЛЯ ШОКОЛАДА 
BARRY CALLEBAUT ДЕЛАЕТ СТАВКУ НА РОССИЮ И ИНВЕСТИРУЕТ
В СТРОИТЕЛЬСТВО МЕСТНОГО ЗАВОДА. НО С ВЫХОДОМ НА НАШ РЫНОК
КОМПАНИЯ ОПОЗДАЛА: КРУПНЫЕ КЛИЕНТЫ ЕЕ УЖЕ НЕ ЖДУТ. текст: павел куликов

Бобы запоздалые
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ДОСЬЕ

ШВЕЙЦАРСКИЙ КОНЦЕРН BARRY CALLEBAUT —

крупнейший в мире производитель шоколада

и шоколадной массы с оборотом более 4 млрд

швейцарских франков ($3,3 млрд). Компания

построила 37 фабрик по переработке какао-бо-

бов и производству шоколада в Европе, Север-

ной и Южной Америке и экваториальных странах

Центральной Америки, Африки и Азии.

В 24 странах мира Barry Callebaut имеет свои

представительства, где работают более 8 тыс.

сотрудников. Концерн образован в 1996 году по-

сле слияния компании Barry, созданной

в 1842 году, и Callebaut, основанной в 1850-м.

В 2002-м Barry Callebaut купил немецкую компа-

нию Stollwerck Group и вышел на потребитель-

ский рынок. В 2003 году он приобрел американ-

скую Brach’s Confections Holding Inc., укрепив

дистрибуторскую сеть и получив производство

леденцов и изделий из шоколада и фруктов.

На рынке b2b концерн представляет 1,6 тыс. ви-

дов шоколадной массы — сырья для производст-

ва шоколада.

Barry Calebaut производит
сотни тысяч тонн шоколада
в год, но простые потребители
об этом не догадываются
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рит Патрик де Масенейр.— Тогда про-
стые потребители будут знать, что кроет-
ся под нашим логотипом. Конечно, я об
этом мечтаю, но не знаю, осуществится
ли это когда-нибудь».

Мечтает Патрик де Масенейр очень
скромно: он не похож на одержимого
Вилли Вонку из сказки «Чарли и шоколад-
ная фабрика». Прежде чем возглавить
компанию, де Масенейр успел поработать
в Adecco S.A., Wang, Arthur Andersen и да-
же в Apple. По сути, ему все равно, что
производить — шоколад или компьюте-
ры. Менеджеры Barry Callebaut далеки от
романтической рефлексии, хотя и сокру-
шаются, что их великая компания почти
неизвестна потребителям.

В Европе, где процент потребления ка-
као-продуктов наиболее велик, большин-
ство производителей шоколада отдают
его производство на аутсорсинг. Но парт-
неры Barry Callebaut очень редко упоми-
нают, кто на самом деле производит их
шоколад,— тем более никто не пишет об
этом на упаковке. Известно, что из шоко-
ладной массы Barry Callebaut делают свои
упакованные продукты, например, Alfred

Ritter (брэнд Ritter Sport), Ferrero, Kraft
и Nestle.

«Во всем мире наша компания держит-
ся на трех столпах,— рассказывает Пат-
рик Де Масенейр.— Во-первых, это совме-
стное производство: мы производим шо-
колад, а партнеры его упаковывают под
своими марками. Во-вторых, это private
labels, как в случае с сетями Aldi и Lidl
в Германии. Третий вариант: в США, Бель-
гии и Швейцарии у нас есть свои регио-
нальные брэнды».

Три столпа Barry Callebaut поддержи-
вают 37 производственных площадок.
Расположены они неравномерно: в эква-
ториальных странах — фабрики по пер-
вичной переработке какао-бобов, а в Ев-
ропе и Америке — по производству мас-
сы. В США и Европе положение компа-
нии близко к монопольному, но за их

пределами компания продает лишь 12%
своей продукции. Год назад Патрик де
Масенейр сформулировал новую гло-
бальную стратегию компании, решив
довести цифру продаж за пределами
США и Европы до 20% по крайней мере
к 2010 году.

Обратить внимание прежде всего на
Россию компанию заставили исследова-
ния Euromonitor International, согласно
которым в 2009 году российский шоко-
ладный рынок обгонит британский.
В России проживает в 2,5 раза больше по-
тенциальных любителей шоколада, и хо-
тя жители России поедают его в среднем
3,7–4 кг в год, тогда как жители Британ-
ских островов — 10,9 кг, скоро россий-
ский рынок станет самым крупным
в Европе. У нас он растет ежегодно на 4%,
а в странах Европы — всего на 1%.

Barry Callebaut — крупнейший производитель
шоколада с оборотом $3,3 млрд — продает шоко-
ладную массу более прославленным клиентам,
таким как Nestle и Ferrero  

частная практика
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Впрочем, топ-менеджмент Barry
Callebaut, возможно, переоценил пер-
спективы российского рынка. С марш-
броском на Восток шоколадный гигант
опоздал: местные игроки уже инвестиро-
вали средства в собственные мощности,
а новые западные компании не торопятся
выходить на местный рынок.

Критическая масса
ВЛАДЕЛЕЦ ОДИНЦОВСКОЙ КОНДИТЕР-
СКОЙ ФАБРИКИ Андрей Коркунов закупал
сырье у Barry Callebaut на польской фабри-
ке компании. В 2004 году он от этого отка-
зался. «Жидкий шоколад ввозится в цис-
тернах,— рассказывает Коркунов.— Так
вот, в последний раз, когда пришла цис-
терна для „Риттера”, в ней испортилась
система обогрева, и шоколад застыл».

У Коркунова так и не получилось осво-
бодить 40 тонн застывшего шоколада
из железного плена. «Аварийных» поме-
щений, где цистерны нагревают и выка-
чивают из них шоколад, в России нет. Кор-
кунову пришлось бы транспортировать
вагон, например, в Бельгию.

После этого случая он инвестировал
в собственные мощности по производству
какао-массы, чтобы в дальнейшем не рис-
ковать. Патрик де Масенейр полон реши-
мости убедить российские шоколадные
компании, что после введения в строй ме-
стного производства все будет иначе.

Мощности строящейся фабрики рас-
считаны на выпуск 25 тыс. тонн шокола-
да в год. Причем на церемонии закладки

первого камня де Масенейр заверил:
в дальнейшем фабрика прирастет еще
двумя корпусами. По его словам, пред-
варительные договоренности с россий-
скими производителями шоколада поз-
воляют ему задумываться о форсирова-
нии производства до масштабов 150 тыс.
тонн в год.

Впрочем, пока о будущих клиентах
CEO Barry Callebaut не распространяется.
«Думаю, в первую очередь нужно рассчи-
тывать на давних партнеров, с которыми
мы работаем в Европе, но в скором вре-
мени мы сосредоточимся и на крупных
российских предприятиях»,— говорит
де Масенейр.

Кто в действительности будет покупать
шоколадную массу на чеховской фабри-
ке — загадка. На крупных российских
кондитеров Barry Callebaut рассчитывать
не приходится: на Одинцовской фабрике
собираются по-прежнему использовать
собственное производство, и, по мнению
участников рынка, маловероятно, что
«Объединенные кондитеры» захотят изба-
виться от собственной фабрики.

Российские офисы глобальных компа-
ний если и закупают у Barry Callebaut сы-
рье, то лишь для тех продуктов, где шоко-
лад используется в качестве второстепен-
ного ингредиента: пирожных, морожено-
го и т. д. Мощности по производству сы-
рья для шоколадных изделий у них по
большей части собственные.

«Основную часть шоколадной массы,
которую мы используем, вырабатывает

фабрика „Россия” в Самаре»,— говорит
Мария Коньшина, специалист по закуп-
кам сырья компании Nestle. Глава нор-
вежской Orkla Foods (владеет «Сладко»
и петербургской фабрикой имени Круп-
ской) Хаакон Кристиан Андерсен заявил
СФ, что вообще не знает о компании
Barry Callebaut. Шоколад под брэндом
Ritter Sport по заказу Alfred Ritter в России
производит Одинцовская кондитерская
фабрика, которая тоже сама перерабаты-
вает какао-бобы.

Даже Kraft Foods, перекупивший
в 2001 году кондитерскую фабрику «По-
кров» у компании Stollwerck (в Европе Stoll-
werck входит в Barry Callebaut), использует
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ПРОСЧЕТЫ 

Мировой лидер Barry Callebaut рассчитыва-
ет лишь на 10% рынка, потому что:

экспортируя сырье, компания долгое вре-
мя ограничивала свой круг клиентов: им-
порт шоколадной массы связан с риском
испортить продукт и поэтому не всем
по карману;

со строительством собственного произ-
водства компания опоздала, и все ведущие
производители упакованного шоколада
инвестировали в собственную переработку
какао-бобов;

новые игроки на рынке шоколада, на кото-
рых рассчитывает компания, по разным при-
чинам откладывают экспансию на Восток.

ПО ЭКСПЕРТНЫМ ОЦЕНКАМ, объем россий-
ского рынка шоколада составляет 550 тыс.
тонн. Из них около 50 тыс. приходится на аут-
сорсинговое производство, когда компании
лишь придают форму и упаковывают шоколад-
ную массу, изготовленную сторонним произ-
водителем. Лидером этого сегмента в России
является компания «Инфорум какао». Среди
производителей первое место занимает
Nestle, затем следуют «Объединенные конди-
теры», Orkla Foods, Kraft Foods и Mars.
Среднестатистический россиянин потребляет
3,7–4 кг шоколада в год. Это средний показа-
тель по миру: в Ирландии на душу населения
приходится более 11 кг в год, а в Японии —
всего 1 кг. По данным Euromonitor International,
российский шоколадный рынок ежегодно рас-
тет на 4%. Если темп прироста останется преж-
ним, к 2009 году Россия станет самым круп-
ным шоколадным рынком в Европе.

РЫНОК

В фундамент своей первой
в России фабрики Патрик
де Масенейр запрятал какао-
боб — на счастье
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в производстве собственное сырье. «Наша
шоколадная паста имеет особый вкус и ха-
рактеристики, типичные для каждого из
наших брэндов,— говорит глава россий-
ского Kraft Foods Мишель Бун. — Она имеет
для нас стратегически важное значение».

Неурожай бобовых
НА ЧТО МОЖЕТ РАССЧИТЫВАТЬ BARRY
CALLEBAUT, встретив в России не очень
радушный прием, во всяком случае пока?
«Мы не исключаем, что вслед за нами при-
дут новые западные производители, кото-
рые тоже оценят растущий рынок»,— не
унывает Патрик де Масенейр.

Однако и новые западные игроки
в Россию пока не спешат. Alfred Ritter за-
морозил строительство своей шоколад-
ной фабрики в Чехове. Ferrero Group
в конце прошлого года изъявила жела-
ние арендовать участок земли в Волоко-
ламском районе Подмосковья, но о кон-
кретных планах по строительству фабри-
ки пока не слышно.

Более вероятно, что клиентами Barry
Callebaut станут не старые или новые гло-
бальные лидеры и не первые российские

компании, а небольшие региональные
производители. Сегодняшний лидер шо-
коладного b2b-рынка в России компания
«Инфорум какао» поставляет шоколадную
массу в основном небольшим фабрикам,
среди которых также много тех, что ис-
пользуют ее как дополнительный ингре-
диент. Скорее всего, именно таких клиен-
тов заинтересуют более выгодные усло-
вия нового поставщика.

Построив фабрику в России, Barry
Callebaut сможет снизить стоимость шоко-
лада как минимум на 10%. По словам Анд-
рея Коркунова, это однозначно ниже, чем
у многих шоколадных фабрик, самостоя-
тельно перерабатывающих какао-бобы.

Похоже, что Barry Callebaut оказалась
в нетривиальной ситуации. По крайней
мере, на первых порах российскими кли-
ентами шоколадного гиганта могут стать

не транснациональные производители,
а мелкие фирмы, не желающие инвести-
ровать в собственное производство сырья.

«Передела рынка не произойдет,— счи-
тает Андрей Коркунов.— Просто придет
качественный производитель и уберет
с рынка суррогат. Кто именно будет поку-
пать их шоколад? Да какая разница! Если
я выпекаю булочки и приеду к ним, разве
они мне его не продадут?»

«На рынке всем хватит места,— не уны-
вает Патрик де Масенейр.— Мы не рас-
считываем на лидерство, но точно будем
здесь одними из нескольких местных иг-
роков». Постаравшись получить от рос-
сийского рынка максимум, шоколадный
гигант двинется дальше на восток. На
ближайшие несколько лет де Масенейр
запланировал строительство шоколад-
ных фабрик в Китае. СФ
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Скорее всего, Barry Callebaut, привыкшей рабо-
тать с мировыми лидерами, в России придется
довольствоваться небольшими региональными
компаниями  

деловой еженедельник

c21



К экономичному формату основатель
и президент World Class Ольга Слуцкер
обратилась, когда стало очевидно: долго
оставаться главным двигателем бизнеса
премиальные услуги не смогут. В недале-
ком будущем ниша клубов, рассчитанных
на аудиторию, ограниченную довольно
высоким уровнем дохода, будет близка

к насыщению. В то же время массовый
клиент, на которого ориентирован «Физ-
культ», способен обеспечить компанию
долгосрочным источником роста. Эту
оценку перспективности рынка разделил
Alfa Capital Partners — недавно стало изве-
стно о вхождении инвестфонда в состав
акционеров компании.

Спрос без предложения
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ, проведен-
ных компанией Deloitte & Touchе  совмест-
но с International Health, Racquet & Sports-
club Association, показывают: потенциаль-
ная емкость рынка фитнеса в России со-
ставляет 2 млрд евро. Считается, что к за-
нятиям в залах можно привлечь 1,7 млн
россиян. Сегодня же фитнесом в стране за-
нимаются всего несколько сотен тысяч че-
ловек. Проблема в том, что в последние го-
ды сетевые брэнды пытались продвигать
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СОЗДАВ ПРОЕКТ ДЕМОКРАТИЧНОЙ ФИТНЕС-СЕТИ «ФИЗКУЛЬТ» И СУМЕВ
ПРИВЛЕЧЬ К ЕГО РАЗВИТИЮ КРУПНОГО ФИНАНСОВОГО ИНВЕСТОРА, 
КОМПАНИЯ WORLD CLASS ПРЕТЕНДУЕТ НА ТО, ЧТОБЫ ПЕРВОЙ ЗАНЯТЬ
ПУСТУЮЩУЮ НИШУ МАССОВОГО ФИТНЕСА В СТРАНЕ. текст: ольга шевель

Доходная гимнастика

частная практика   ИНВЕСТПРОЕКТ

ДОСЬЕ

СЕТЬ ФИТНЕС-КЛУБОВ ДЕМОКРАТИЧНОГО ФОР-

МАТА «ФИЗКУЛЬТ» была выведена на рынок

в апреле 2005 года компанией World Class

и фондом прямых инвестиций Alfa Capital

Partners при консультационной поддержке

ИК «Тройка Диалог». World Class была основа-

на в 1993 году; компания управляет одно-

именной премиальной сетью, состоящей из

20 центров. Стороны намерены вложить в раз-

витие «Физкульта» и World Class до 2010 года

не менее $120 млн собственных и заемных

средств. Ориентировочно до конца 2006 года

в Москве и регионах откроется не менее

10 клубов «Физкульта».

В круг текущих интересов Alfa Capital Partners,

созданной в 2003 году по инициативе консор-

циума «Альфа-групп», входят сферы морского

транспорта и коммерческой недвижимости

на территории России, СНГ, Турции, балканских

и средиземноморских стран. Общий объем ка-

питала под управлением Alfa Capital Partners

равен $285 млн. Оборот World Class в 2005 году

составил $55 млн.

Ольга Слуцкер собирается убедить россиян
со средним доходом, что фитнес — не самое
дорогое развлечение в жизни

World Class, управляющая одноименной сетью фитнес-цент-
ров класса премиум, в конце апреля вывела на рынок брэнд
демократичной сети фитнес-услуг — «Физкульт». 
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клубы классов премиум и люкс. Но если
в Москве, Петербурге и других миллион-
никах этот формат оказался вполне про-
даваемым, то в менее крупных городах го-
довая цена за клубную карту от $1,8 тыс.
кажется запредельной даже для состоя-
тельных по местным меркам жителей.

World Class одной из первых в 1993 году
вывела на российский рынок премиаль-
ную фитнес-сеть World Class — ее прошло-
годний оборот составил свыше $55 млн.
Однако до сих пор проекты, рассчитан-
ные на массовую аудиторию, компания не
рассматривала. «Консалтинговый депар-
тамент World Class забил тревогу года три
назад,— рассказывает Ольга Слуцкер.—
В регионах было очень много желающих
посещать фитнес-клубы, но от нас хотели
услуг по более низким ценам, чем мы мог-
ли предоставить. В результате компания
отказывалась от огромного количества
предложений по открытию центров».

Фитнес для демоса
КАК ПОЛНОМАСШТАБНЫЙ ПРОЕКТ на
рынке существует, пожалуй, лишь одна
демократичная сеть — City Fitness (компа-

ния Strata Partners), также есть множество
безымянных спортзалов. Но в World Class
задумали вывести федеральный брэнд,
подкрепленный разветвленной сетью
клубов в десятках городов.

Сеть премиум-залов Слуцкер создавала,
ориентируясь на собственное представле-
ние об их концепции и устройстве. Одна-
ко новый проект, предназначенный для
огромной по размеру аудитории, было ре-
шено выстраивать по всем правилам.
В результате совместных исследований
с консультантами компании United Minds
International был получен портрет потен-
циального потребителя, список его поже-
ланий и цена, которую тот готов платить
за пользование определенным набором
фитнес-услуг.

Название «Физкульт» пришлось по душе
большинству в фокус-группах. «Применяя

знакомое словосочетание, компания
стремилась разбить стереотип, что фит-
нес — элитное занятие,— объясняет руко-
водитель отдела маркетинга и рекламы
World Class Марина Васильцова.— Мы
пытаемся всех убедить, что это полезное
и доступное каждому развлечение».

Неконтрольный партнер
К УЧАСТИЮ В ОБЕИХ ФИТНЕС-СЕТЯХ был
привлечен финансовый партнер — инвес-
тиционный фонд Alfa Capital Partners. Он
одержал победу в тендере, в котором по-
мимо Alfa участвовали еще три фонда, два
из которых международные. Слуцкер не
скрывает, что решающим аргументом
в пользу Alfa стало согласие фонда оста-
вить за World Class контроль над бизне-
сом. Кроме того, Alfa как надежного и ста-
бильного партнера рекомендовала вы-

«В регионах было очень много желающих 
посещать фитнес-клубы, но от нас хотели услуг
по более низким ценам, чем мы могли 
предоставить»  
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брать консультирующая сделку ИК «Трой-
ка Диалог».

Как именно распределились доли, уча-
стники операции не уточняют. При этом,
как отмечает Слуцкер, «они практически
паритетные». «Контроль World Class был
основным условием,— говорит она,— да-
лекий от фитнес-индустрии и не разбира-
ющийся в тонкостях бизнеса инвестор
мог негативно повлиять на развитие на-
ших сетей».

По словам управляющего директора
Alfa Capital Partners Владислава Мамуль-
кина, до этой сделки фонд действительно
не имел опыта работы с проектами в об-
ласти фитнес-индустрии. Однако фонд
высоко оценил разработанный World
Class бизнес-план. Участие в капитале поз-

волило Alfa ввести в совет директоров
компании своих представителей — глав-
ного и старшего управляющих директо-
ров фонда Ричарда Собела и Дэниэла
Вулфа, а от World Class в совет вошел Сер-
гей Скворцов, гендиректор «Тройки Диа-
лог», которая будет осуществлять консуль-
тационную поддержку проекта.

Совместные инвестиции участников
предприятия до 2010 года составят
$120 млн. Определенная часть средств пой-
дет на расширение рыночных позиций
World Class. Но основные деньги будут на-
правлены на создание новых и приобрете-
ние уже существующих клубов для «Физ-
культа», а также закупку оборудования и
рекламную кампанию эконом-сети на фе-
деральном уровне. Владислав Мамулькин

отмечает, что фонд рассчитывает на доход-
ность своих инвестиций не ниже 35%.

Южный дебют
В РЕГИОНЫ WORLD CLASS намерена вхо-
дить по большей части через франчай-
зинг. В частности, первый партнерский
центр «Физкульт» заработал в Ростове-на-
Дону в апреле, на несколько месяцев
опередив открытие первого клуба сети
в Москве. Гендиректор ростовского «Физ-
культа» Михаил Плужников год назад так-
же по франшизе открыл в городе центр
World Class. Тогда же стала формировать-
ся клиентская база для эконом-клуба:
«Люди с доходами $500–600 в месяц инте-
ресовались фитнесом, но премиум-центр
посещать не могли — цена занятий
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Решающим аргументом в пользу Alfa Capital
Partners стало согласие фонда оставить за World
Class контроль над бизнесом  

НОУ-ХАУ 

Компания World Class:
разработала концепцию демократичной

фитнес-сети для потребителей, чьи доходы
не позволяют посещать премиальные залы;

привлекла инвестфонд для финансирова-
ния проекта на его начальной стадии;

в качестве преимущественного пути разви-
тия в регионах выбрала франчайзинг.

НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ ФИТНЕСА в основ-
ном представлены премиальные и люксовые
сети. Помимо World Class, самыми известны-
ми на рынке считаются «Планета фитнес»
(входит в состав международной Fitness
Holdings Worldwide, 23 клуба), Strata Partners
(19 клубов в премиальной сети Orange Fitness
и демократичной City Fitness), «Марк Авре-
лий» (пять клубов), некоторое время назад
в Москве и Петербурге появилась сеть Reebok
(пять клубов). Кроме того, в России фитнес-
услуги предлагают множество спортзалов-
«одиночек». По данным компании Deloitte &
Touchе, в среднем по России клубы посещает
1,8% населения (в Москве 2–3%), в то время
как, к примеру, в Нидерландах в фитнес-клу-
бах регулярно занимаются 15,5% (самый вы-
сокий показатель в Европе). Средняя стои-
мость членства в фитнес-клубах в России со-
ставляет 90 евро в месяц (с учетом небрэнди-
рованных заведений), в Великобритании —
60 евро, в Финляндии — 50 евро. Потенциаль-
ная емкость российского рынка фитнес-услуг
составляет 2 млрд евро, а в клубы может быть
привлечено 1,7 млн человек.

РЫНОК

Все больше
компаний,
работающих
на российском
рынке, прихо-
дят к необхо-
димости пере-
ориентировать
деятельность
с премиальных
ниш на массо-
вого клиента
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в World Class в $1,5–2 тыс. за клубную
карту превышала ежемесячный совокуп-
ный доход молодых семей ростовчан».
Именно из них, по наблюдению Плужни-
кова, состоит потенциальная аудитория
«Физкульта».

По данным официальной статистики,
средние доходы ростовчан за 2005 год
приблизились к $500. Плужников счита-
ет, что возможность тратить за год заня-
тий от $600 (на пресейле) до $1000 соот-
ветствует уровню доходов местного сред-
него класса, и при таких условиях клиен-
тами нового клуба могут стать до 25–30%
населения города.

Качество — в массы
НИЖЕ РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ, БОЛЬШЕ ВЫ-
РУЧКА — главный принцип работы сетей
демократичного формата. По словам
Слуцкер, чтобы «Физкульт», в который за-
ложена низкая по меркам премиальных
фитнес-клубов маржа в 20–25%, был при-
быльным, коэффициент занятости пло-
щади должен составлять не менее 1,7 че-
ловека на 1 кв. м. В World Class этот пока-
затель равен 0,8.

В «Физкульте» ставка будет сделана
на групповые программы, а не на индиви-
дуальный тренинг, что является непре-
менным условием для элитных клубов.
Кроме того, набор услуг эконом-сети оп-
ределяется конкретным региональным
проектом. В то время как, оплачивая заня-
тия в World Class, клиент за свои деньги
стремится получить все возможное —
от бассейна и солярия до SPA-салона.

Впрочем, как утверждает Ольга Слуцкер,
ограниченный набор услуг в «Физкульте»
не скажется на их качестве. Так, было реше-
но сохранить высокий уровень самого до-
рогостоящего элемента залов — тренаже-
ров. В $700 тыс. компании обойдется осна-
щение современной фитнес-техникой цен-
тра на Варшавском шоссе в Москве площа-
дью 6 тыс. кв. м (очень крупного по меркам
демократичной сети, где оптимальной пло-
щадью считается 1,5–3 тыс. кв. м).

Больше значит лучше
ВСЕ ЭТИ МЕРЫ ПЛЮС ГОТОВНОСТЬ ПОД-
СТРАИВАТЬ концепцию «Физкульта» под
местные условия рассчитаны на быстрый
рост числа клубов по стране. Большая их
часть — местные центры, выкупившие
франшизу у World Class,— будут выплачи-
вать компании роялти. Сумма отчисле-
ний варьируется в зависимости от типа
франчайзингового пакета и оказывается
примерно в шесть раз ниже роялти клу-
бов, работающих по франшизе World
Class.

На текущий момент подписано около
сотни предварительных контрактов. Од-
нако, предполагает Слуцкер, до конца го-
да реально могут открыться всего десять
клубов — в Московской области, Ивано-
ве, Энгельсе, Ульяновске и ряде других
городов. При сохранении таких темпов
к 2010 году в стране появятся минимум
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Совместные инвестиции участников предпри-
ятия до 2010 года составят $120 млн. Основные
деньги будут направлены в «Физкульт»  



40 центров «Физкульт». В этом случае
сеть имеет шансы стать самой массовой
на рынке, ее услугами ежедневно будут
пользоваться несколько десятков тысяч
человек. Для сравнения: клиентами
World Class за 13 лет работы стали
50 тыс. человек.

Большинство коллег Ольги Слуцкер
из премиальных сетей оценивают ни-
шу массового фитнеса как вакантную
и подтверждают перспективность нового
проекта. PR-менеджер Strata Partners Па-
вел Матвеев находит эконом-сегмент го-
раздо более динамичным, чем премиаль-
ный, апеллируя к опыту своей компа-
нии: в City Fitness, запущенной в 2004 го-
ду, уже десять центров, в премиальной
Orange Fitness — девять, но эта сеть суще-
ствует на рынке на два года дольше.

Тренд широты
НОВЫЙ ПРОЕКТ WORLD CLASS органично
вписывается в общую логику развития
потребительских рынков. К необходимо-
сти переориентировать деятельность
с премиальных ниш на массового клиен-
та приходят все больше российских ком-
паний.

Так, в частности, было с сетью универ-
самов «Седьмой континент», изначально
работавшей в элитном секторе рынка.
Мобильный оператор Corbina Telecom,
некогда ценой отсекавший значительную
часть потребителей со средним достат-
ком, теперь создает продукты целена-
правленно для них. Работавший лишь
с корпоративным сектором провайдер
«МТУ-Интел» в 2004 году предложил част-
ным пользователям проект «Стрим» и, по
словам пресс-секретаря компании Евге-
ния Рябовола, стал лидером рынка, под-
ключив по итогам прошлого года чет-
верть миллиона абонентов.

В World Class ожидают, что активность
в массовом сегменте заметно усилит пози-
ции компании на рынке фитнеса в целом.
Насколько увеличится ее стоимость, зага-
дывать рано. По крайней мере, Alfa
Capital Partners рассчитывает на уверен-
ный рост своего нового проекта в течение
ближайших пяти лет. СФ
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— МНЕ КАЖЕТСЯ, ЧТО ПОДОБНАЯ БИЗНЕС-ИДЕЯ уже давно
витала в воздухе. Действительно, фитнес-услуги, начав
очень быстро развиваться в середине-конце 1990-х, види-
мо, достигли предела роста, так как сегмент от $1000 за го-
довую карту, как говорится, не резиновый. А желающих
вести здоровый образ жизни все больше и больше — это
становится модным.
Просится аналогия с горными лыжами. Лет десять назад
это увлечение было уделом либо очень преуспевающих,
либо очень «болеющих» этим людей. Потому что «порог
входа» был на таком уровне, что было непонятно: неужели
возможность один раз за зиму полюбоваться на снег где-
нибудь в Альпах и попытаться себе что-нибудь сломать
на скорости действительно стоит таких денег.
А сейчас? Если судить по количеству людей, катающихся
только в горнолыжных парках в Подмосковье, кажется, что
не катается только ленивый. И это только начало. А сколь-
ко людей, которые могут себе это позволить, но не начина-
ют, так как очевидно, что подмосковные горнолыжные ме-
ста явно перегружены!
С фитнес-клубами наверняка будет то же самое. Первый,
кто станет развивать средний сегмент этого рынка
($500–800 за годовую карту) и поставит это на сетевую
основу, скорее всего, и захватит лидерство. Очень важно,
чтобы услуги, предоставляемые этими сетевыми клубами,
были привлекательны для посетителей. 
Не согласен с тем, что не должно быть персональных тре-
нировок. Персональная тренировка — лицо клуба. Дейст-
вительно хороший инструктор — как актер в театре. Он мо-
жет привлечь к себе и своим тренировкам с клиентом
столько внимания, сколько захочет. Соответственно, и же-
лающих заниматься по персональному плану может стать
больше. Однако цена на «персоналки» должна быть более
приемлемой, чем сегодня в World Class.
Как уже упоминалось, важно, чтобы это была сеть клубов.
Сетевой бизнес, похоже, прижился в России, и фитнес-
клубы не исключение. За сетью, как правило, есть имидж.
И будь то дискаунтер или сеть элитарных магазинов, это
имидж, устраивающий целевую аудиторию. 
Имидж World Class известен многим, это залог надеж-
ности и качества. И если о нем знают не все, то это во-
прос поправимый. С подобным имиджем, которым об-
ладает материнская компания, у сети «Физкульт» боль-
шое будущее.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Подобная бизнес-идея уже давно 
витала в воздухе»

Антон ЧУМАКОВ,
директор по продажам 
компании Electrolux

частная практика

c26

Ниже рентабельность, больше вы-
ручка — главный принцип сетей
демократичного формата. В преми-
альном фитнесе маржа 20–25% счи-
тается низкой  



частная практика   своя игра 

14 мая 2006 года ТНТ запускает в эфир новое
шоу «Капитал», в котором примут участие
пять известных российских бизнесменов. 
Им нужно будет оценить перспективы идей, предложенных
гостями шоу — предпринимателями, и решить, стоит ли инвес-
тировать в эти проекты свои личные деньги (иногда свыше
$100 тыс. на один проект). «Капитал» создан на основе шоу
Dragon’s Den — совместного проекта Sony Pictures и японского
телеканала Nippon TV. Аналогичные шоу транслируются авст-
ралийским телеканалом «7» и британским BBC.

Программа, по замыслу авторов, должна повысить интерес
зрителей к предпринимательской деятельности и переломить
негативное отношение большей части общества к частному
бизнесу. «Уровень предпринимательской активности в Рос-
сии — один из самых низких в мире,— говорит гендиректор те-
леканала ТНТ Роман Петренко.— У нашей программы есть ре-
альный шанс поднять предпринимательский дух, показав глав-
ный процесс бизнеса — продажу идей». ТНТ удалось привлечь
к участию в шоу очень разных людей: Павла Теплухина («Тройка
Диалог»), Евгения Чичваркина («Евросеть»), Андрея Коркунова
(Одинцовская кондитерская фабрика), Сергея Недорослева
(«Каскол») и Надежду Копытину («Ледово»).

«Когда Роман Петренко меня пригласил, я сразу ответил, что
формат шоу на ТНТ не для меня,— рассказывает председатель со-

вета директоров группы компаний „Каскол” Сергей Недорос-
лев.— Но потом подумал, что если зрители вместе с участниками
программы проанализируют проекты и решат, в какой из них
и почему они сами вложили бы деньги, это будет уже не шоу, а се-
рьезный практический курс для миллионов людей». Павел Теп-
лухин считает, что программа окажется полезной в первую оче-
редь для самих российских предпринимателей. «Странно,— раз-
мышляет он,— но при подготовке бизнес-плана люди у нас ино-
гда забывают учесть такие очевидные вещи, как выплата нало-
гов или дивидендов. Надеюсь, посмотрев шоу, многие поймут,
что существует ряд стандартных вопросов, интересующих внеш-
него инвестора, и на эти вопросы нужно ответить, прежде чем
идти просить у кого-то денег на новый проект». Руководитель
холдинга «Ледово» Надежда Копытина рассматривает «Капитал»
еще и как возможность побыть «по ту сторону баррикады».
«Обычно руководитель компании, даже самой крупной, высту-
пает в роли просителя денег у инвесторов или акционеров,— за-
мечает она.— Очень интересно на какое-то время занять место
тех, кто принимает эти финансовые решения».

«Секрет фирмы» является информационным партнером шоу
«Капитал». С мая по август в рубрике «Своя игра» СФ будет рас-
сказывать о проектах, получивших инвестиции, и о наиболее
интересных идеях, привлекших внимание экспертов, но по тем
или иным причинам оставшихся без финансирования. СФ

ЗАЯВКА 
на будущее
В БЛИЖАЙШИХ СЕРИЯХ

ШОУ БУДУТ РАССМОТРЕ-

НЫ СЛЕДУЮЩИЕ 

БИЗНЕС-ИДЕИ:

Цирковое шоу с учас-

тием львов-альби-

носов

Автоматы по записи

CD и DVD

Магазин аксессуаров

авторской работы

Разработка новых

технологий выращи-

вания цветов

Производство корей-

ского салата под

брэндом «Кхим Чхи»

Часто гениальные бизнес-идеи остаются нереализованными 
из-за отсутствия стартового капитала. Эту проблему российские 
предприниматели попытаются решить в прямом эфире телеканала ТНТ.

Телекапиталисты
текст:

антон бурсак
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СОВМЕСТНЫЙ ПРОЕКТ 
программы «Капитал» канала ТНТ
и журнала «Секрет фирмы»
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дневник наблюдений   КОМПАНИИ

Атлантический ребрэндинг
Один из крупнейших дистрибуторов
иномарок, автохолдинг «Атлант-М»,
решил воспользоваться услугами
Томаса Гэда. Известный маркетин-
говый консультант поможет «Атлан-
ту» провести ребрэндинг.
«Речь идет о новой фокусировке брэнда,— го-
ворит гендиректор холдинга Олег Хусаенов.—
Мы хотим, чтобы брэнд „Атлант-М” ассоцииро-
вался с новым набором качеств». В их числе
он называет «заботу о клиентах» и «осуществ-
ление желаний».

Идейным вдохновителем перемен стал ав-
тор концепции «4D-брэндинга» и слогана Con-
necting people маркетолог Томас Гэд. Ребрэн-
динг будет проходить в три этапа и завершится
к концу 2006 года. Первый этап уже завершил-
ся: за описание миссии и стратегии автохол-
динга Томас Гэд получил $250 тыс.

В рамках ребрэндинга «Атланта-М» не толь-
ко обновляет визуальный облик, но и внедряет
несколько ноу-хау. В частности, во всех авто-
салонах установят объединенные в сеть ком-
пьютерные терминалы — электронную книгу
отзывов. Жалобы клиентов будут попадать к ру-
ководителям подразделений и одновременно
к самому Олегу Хусаенову.

Другое, более затратное, новшество — пре-
вращение автосалонов в многофункциональ-
ные торгово-развлекательные комплексы.
Вначале стратегия «Атланта-М» заключалась
в строительстве «автомобильных деревень» —
крупных комплексов из нескольких автоцент-
ров (см. СФ №33/2005), которые в совокуп-
ности должны привлекать больше посетителей,

чем отдельные салоны. Теперь идея получила
развитие: компания будет предлагать новые
услуги, рассчитанные на несколько групп, сре-
ди которых «бизнесмены», «любители активно-
го отдыха» или просто «женщины». Для «люби-
телей активного отдыха», например, «Атлант-
М» построит в «деревнях» фитнес-центры.

Доктор прописал IPO
Пятый по величине российский
фармпроизводитель — ОАО «Веро-
фарм» — на прошлой неделе 
провел IPO на РТС.
Инвесторам была предложена не новая эмис-
сия, а часть акций нынешних владельцев ком-
пании. «Тройка Диалог» продала всю свою до-
лю (19,9%). Аптечная сеть «36,6» выставила
на продажу 30%, оставшись владельцем кон-
трольного пакета. В результате IPO 49,99% ак-
ций «Верофарма» были проданы за $140 млн
(по $28 за акцию). Это очень неплохой резуль-
тат. Ведь еще в декабре прошлого года анали-
тики оценивали всю компанию в $150 млн.

За последний год российский рынок фарма-
цевтической продукции показал неплохую ди-
намику. По данным аналитической компании
DSM-Group, он вырос на 35%, а общая его ем-
кость достигла $9 млрд. Такие темпы не могут
не привлекать инвесторов. И фармпроизводи-
тели этим пользуются. Так, по некоторым дан-
ным, скорое IPO планируют в компании «Оте-
чественные лекарства».

Полученные от продажи акций средства ос-
новной акционер «Верофарма», сеть «36,6», пу-
стит на собственные нужды, а именно на усиле-
ние своего присутствия в регионах, полагают
аналитики. «Несмотря на то что „36,6” имеет

$9
цифра

млрд готовится заплатить ин-

вестор Роберт Ченгиз за Mitchells

& Butlers (M&B), вторую по вели-

чине британскую сеть пабов. По-

купка M&B может стать самой

крупной сделкой на этом рынке.

Осенью Ченгиз уже упустил дру-

гую сеть — Spirit Group, которая

досталась крупнейшему инвесто-

ру в этой отрасли Punch Taverns,

предложившему на 60 млн фун-

тов стерлингов больше. Таким об-

разом, под управлением лидера

оказалось более 8 тыс. заведе-

ний. M&B остается последней

крупной сетью, не сменившей

собственника в последние годы.

В Великобритании ей принадле-

жит около 2 тыс. заведений, в том

числе 1300 баров и около 600 ре-

сторанов и гостиниц. В заведени-

ях M&B в рабочие часы только

легкого пива выпивается по четы-

ре пинты в секунду. Спрос со сто-

роны инвесторов, а также Олим-

пиада, которая пройдет в Лондо-

не в 2012 году, подталкивают ак-

ции к росту. Новость о предложе-

нии Роберта Ченгиза подняла

стоимость акций M&B на 7,3%.

Впрочем, время перемен для бри-

танского рынка пабов наступило

еще 15 лет назад. В 1990 году

правительство Маргарет Тэтчер

обязало всех пивоваров, чьи сети

насчитывают более 2 тыс. пабов,

продать их, чтобы сделать сектор

более конкурентоспособным. По-

сле реформы отрасль пережила

волну консолидации. Возникло

поколение крупных независи-

мых операторов. Под крыло сетей

попало и большинство знамени-

тых именных пабов, расположен-

ных на центральных улицах Лон-

дона. По оценкам British Beer and

Pubs Association, сейчас в Брита-

нии примерно 60 тыс. пабов, а го-

довой оборот отрасли около

20 млрд фунтов.

IPO «Верофар-
ма» еще раз
показало при-
влекатель-
ность фармот-
расли. И готов-
ность инвесто-
ров скупать
все, что дви-
жется
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более $100 млн долга, она не будет облегчать
это бремя за счет вырученных средств, а вложит
их в развитие аптечной сети в регионах,— уве-
рен генеральный директор DSM-Group Алек-
сандр Кузин.— Приобретая на эти деньги не-
большие сети, она сможет нарастить до 300 то-
чек собственную аптечную сеть и сконцентри-
роваться исключительно на ритейле».

Защита «Боржоми»
Компания Georgian Glass & Mineral
Water (GG&MW), производитель
«Боржоми», в мае потратит $1 млн
на поддержку и продвижение брэн-
да в России. Кроме того, в целях
борьбы с фальсификацией будет
проведен рестайлинг продукции.
Изменения претерпит дизайн ПЭТ-упаковки
для минеральной воды. Бутылка будет снабже-
на новой этикеткой, которую разработает гол-
ландская дизайнерская фирма Claessens Pro-
duct Consultants и которая будет напечатана
на металлизированной бумаге, что, как ожида-
ется, существенно затруднит подделку. Затра-
ты на рестайлинг составят $10 млн. Кроме то-
го, GG&MW намерена увеличить цену на воду
в ПЭТ-упаковке на 20% — с 30–35 руб. до при-
мерно 40 руб. Сейчас литр воды в ПЭТ-упаковке
и 0,5 л в стеклотаре продаются по одной цене.

В самой компании утверждают, что все эти
мероприятия никак не связаны с нападками
Роспотребнадзора. Однако, по мнению участ-
ников рынка, GG&MW активизируется именно
из-за действий этого ведомства. На днях Рос-
потребнадзор разослал главам своих террито-
риальных управлений письмо с указанием
провести проверку организаций, занятых вво-
зом минеральной воды из Грузии. Примеча-
тельно, что с особенным вниманием предпи-
сано проверять «Боржоми».

Неделей раньше сотрудники Роспотребнад-
зора провели рейд на оптовом складе компа-
нии «Наша вода», одного из крупнейших офи-
циальных дистрибуторов «Боржоми». В резуль-
тате была приостановлена реализация партии
из 140 тыс. бутылок воды на сумму $150 тыс.
После этого инцидента, помня о запрете на по-
ставку и реализацию в России грузинских
и молдавских вин и крепких напитков, на рын-
ке заговорили об угрозе для всего российско-
го импорта «Боржоми». Однако главный сани-
тарный врач России Геннадий Онищенко, кото-
рый, собственно, и был инициатором «грузин-
ских» и «молдавских» проверок, поспешил
разрядить обстановку. На днях он заявил,
что ситуация с «Боржоми» не так безнадежна.
По оценке Онищенко, компания «неплохо ра-
ботает в плане выявления фальсификата».

Sun Interbrew идет на рекорд
Компания Sun Interbrew, принадле-
жащая концерну InBev, объявила
о своих планах организовать три об-
лигационных займа на рекордную
общую сумму 11 млрд руб.
Это больше, чем заняли на публичном долго-
вом рынке все российские пивовары вместе
взятые. Вырученные средства компания наме-
рена потратить на рефинансирование сущест-
вующих долгов, в том числе первого облигаци-
онного займа на 2,5 млрд руб., срок погаше-
ния которого истекает в августе этого года. Ос-
таток средств пойдет на расширение произ-
водственных мощностей. В частности, будет
строиться пивоваренный завод в Ангарске,
который оценивается в 70 млн евро.

Финансовые показатели Sun Interbrew
по итогам 2004 года выглядят хуже, нежели
у конкурентов, говорит Егор Федоров, анали-
тик Банка Москвы (в 2005 году после вхожде-

ния в InBev компания перестала быть публич-
ной и не раскрывает данные в полном объеме).
По операционной рентабельности Sun с 12,1%
отстает от «Балтики» (17,4%) и Efes (14,7%).
Выше у нее и долговая нагрузка. Чистый долг
компании в 2004 году составил $326,3 млн,
а доля долга в активах — 34%. Это приемлемый
показатель, говорит Федоров, но у «Балтики»
и Efes он лучше — 10% и 16% соответственно.
Однако эксперты не сомневаются в том, что
компании удастся разместить эти займы в пол-
ном объеме. Ведь за спиной Sun Interbrew стоит
гигант InBev, кроме того, компания имеет в Рос-
сии внушительную 17-процентную долю рын-
ка, занимая второе место после «Балтики».
По мнению Егора Федорова, компания смо-
жет разместить первый заем серии с купон-
ной ставкой 8,5–8,75% годовых.

тренд

В иностранных сетях

Российский гостиничный ры-

нок, годовой рост которого

оценивается в 20–25%, в по-

следнее время очень интере-

сует иностранных операто-

ров. Так, недавно стало известно,

что еще одна гостиница — «Пул-

ковская» в Петербурге — перейдет

под управление Rezidor SAS, став

вторым в России отелем под мар-

кой Park Inn (первый открылся

в марте 2006 года в Екатеринбур-

ге). Планы Rezidor, управляющей

кроме Park Inn четырьмя пре-

стижными отелями под брэндом

Radisson SAS, грандиозны — со-

здать в России к 2010 году сеть

из 50 отелей. 

Неменьшее рвение демонстри-

руют и другие зарубежные опе-

раторы. Британская группа Inter-

continental Hotels до середины

2006 года откроет в Москве два

отеля под маркой Holiday Inn. Кро-

ме того, в начале 2007-го в Рос-

сии появится первый отель под

люксовым брэндом Crowne Plaza:

соответствующую франшизу Inter-

continental продала Центру между-

народной торговли, владеющему

столичной гостиницей «Междуна-

родная». Французская Accor Group

(два отеля в Москве и один в Пе-

тербурге) всерьез взялась за ре-

гионы: уже достигнуты предвари-

тельные договоренности о строи-

тельстве по меньшей мере семи

отелей Ibis и Novotel в Сибири,

Приволжье и на юге России. 

Если так пойдет и дальше, иност-

ранные операторы вскоре догонят

по объемам номерного фонда оте-

чественные сети. Впрочем, по-

следние тоже не стоят на месте.

В 2005 году Management Hospitali-

ty Group получила в управление

развивающуюся сеть эконом-оте-

лей «Ассамблея», в которую долж-

ны войти 15 гостиниц. А Heliopark

Group с начала 2006 года расши-

рила свою сеть вдвое — с пяти

до десяти гостиниц.

Крупнейшие зарубежные
гостиничные операторы в Москве

Оператор Количество Количество
отелей номеров

Marriott International 5 1471

Accor Hotels 2 743

InterContinental Hotel Group 2 601

Rezidor SAS 1 410

Источник: Marco Polo Hotel Management

Sun Interbrew сделает
гигантский заем на новый
пивоваренный завод
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Хасис остался при своем
Чтобы возглавить компанию, кото-
рая объединит сети «Пятерочка»
и «Перекресток», Лев Хасис (на
фото) должен отказаться от участия
в собственных розничных проектах
«Глобус Гурме» и «Дейли».
Многие наблюдатели поражались тому, как
Льву Хасису, возглавлявшему до слияния ком-
паний совет директоров «Перекрестка», уда-
валось развивать несколько розничных про-
ектов, не навлекая на себя гнев партнеров
(некоторые из этих проектов даже конкуриро-
вали друг с другом, например магазины у дома
«Дейли» и «Перекресток-мини»). Но теперь си-
туация изменилась: Хасис должен возглавить
розничного монстра, который будет создан по-
сле объединения «Перекрестка» и «Пятероч-
ки», и ему придется соблюдать формальности,
ведь объединение происходит на базе «Пяте-
рочки», акции которой торгуются на бирже.

Впрочем, Лев Хасис нашел способ выйти из
положения, оставшись «при своих». Бизнес-
мен собирается покинуть совет директоров
компании «Дейли фудс», владеющей «Дейли»,
и «Столичной торговой компании», развиваю-
щей сеть гастрономических бутиков «Глобус
Гурме». Однако расставание с принадлежащи-
ми ему пакетами акций в его планы не входит.
Свои доли он намерен передать в доверитель-
ное управление одному из западных инвести-
ционных банков. Его выбор может пасть на J. P.
Morgan, Goldman Sachs или HSBS.

Времени на размышления остается не так
много: до конца второго квартала сделка меж-
ду «Пятерочкой» и «Перекрестком» будет за-

крыта, поэтому переговоры с банком должны
завершиться до середины мая. Лев Хасис вла-
деет и активами нерозничных компаний, но от
них «дистанцироваться» не считает необходи-
мым. Например, будучи миноритарием «Транс-
аэро», он входит в совет директоров авиаком-
пании и с этой должностью расставаться не на-
мерен.

Tuscan под откос
Похоже, что Николай Смоленский,
сын известного предпринимателя
Александра Смоленского, не спра-
вился с ролью автомагната.
В 2004 году он стал владельцем британского
концерна TVR, выпускающего дорогие спор-
тивные автомобили (Sagaris, Tuscan, Tuscan
Speed Six и др.). А на прошлой неделе менедж-
мент компании принял решение на время рас-
пустить половину из 300 занятых на производ-
стве рабочих.

Компания попала в сложное положение по-
сле того, как объемы продаж оказались суще-
ственно ниже запланированных. Сокращен-
ным рабочим предлагают подождать, когда
TVR сможет поправить свои дела и снова взять
их на работу. Правда, компания не может га-
рантировать, что производство останется в го-
роде Блэкпул: возможно, его переведут на но-
вое место, а некоторые сборочные операции
переместят за границу. Но в любом случае
штаб-квартира и конструкторское бюро оста-
нутся в Великобритании. Эти решения уже вы-
звали беспокойство у рабочих и руководства
британского профсоюза транспортников. Они
опасаются, что за пределы Соединенного ко-
ролевства переместят большую часть произ-
водства.

История с заводом TVR убедила англичан
в том, что их автопром нуждается в защите от
иностранных собственников. И не таким уж бе-
зумцем выглядит в этом свете британский
предприниматель Дэвид Джеймс, уже не-
сколько раз пытавшийся вырвать обанкротив-
шийся весной 2005 году MG Rover из рук китай-
ской компании Nanjing Automobile. К делу спа-
сения MG Rover Джеймс подключил даже Тони
Блэра. Возможно, Николаю Смоленскому то-
же придется в ближайшее время столкнуться
с давлением английской общественности.

Sun возглавил блоггер
Корпорация Sun Microsystems объя-
вила, что один из ее основателей,
Скотт Макнили (на фото), руководив-
ший компанией больше 20 лет, поки-
нул пост генерального директора.

Его заменит второй человек в компании — ди-
ректор по операционной деятельности Sun
Джонатан Шварц.

Макнили — настоящая легенда корпоратив-
ной Америки. Выпускник бизнес-школы Stan-
ford, он довольно рано поверил в успехи сете-
вых технологий и в 1982 году вместе со свои-
ми коллегами по альма-матер создал компа-
нию Sun (Stanford University Network). За счет
своей интуиции он сумел обеспечить компа-
нии успех в период технологического бума
и превратил ее в одного из крупнейших произ-
водителей серверов в мире. Защищая идею
сетевой экосистемы, Макнили никогда не
стеснялся критиковать другие компании. На-
пример, он заявил, что Apple будет очень труд-
но продавать mp3-плейер iPod в ближайшем
будущем, когда все пользователи будут иметь
доступ к своей музыкальной библиотеке непо-
средственно из сети.

Однако теперь Макнили, сохранившему за
собой пост председателя совета директоров
Sun, придется заняться и самокритикой: поло-
жение компании серьезно осложнилось. По
итогам третьего квартала 2005 года ее убытки
составили $217 млн. Это вызывает сомнение
в том, что кадровая замена была плановой,
как подает ее сам Макнили. Вполне возможно,
что гендиректор решил покинуть свой пост, по-
тому что уже не может самостоятельно справ-
ляться с ростом издержек компании.

Джонатан Шварц пришел в компанию десять
лет назад после того, как Sun приобрела фир-
му Lighthouse, которую он возглавлял. За это
время он сменил пять должностей, отдавая
приоритет стратегии и инвестиционной поли-
тике. Кроме того, как заядлый блоггер, Шварц
уделяет много внимания политике открытости
компании.
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Менеджер-объединитель
На прошлой неделе в холдинге «Ме-
таллоинвест» сменился председа-
тель совета директоров.
Кресло Назима Эфендиева, который теперь
будет руководить металлургическими актива-
ми холдинга, займет Максим Басов, зани-
мавший до этого пост первого заместителя
председателя правления украинской корпора-
ции «Интерпайп».

Руководство «Металлоинвеста» поручило но-
вому менеджеру повысить эффективность уп-
равления холдингом, подготовить компанию
к активному расширению и повысить ее капи-
тализацию. «„Металлоинвест” обладает серь-
езным ресурсным, технологическим и кадро-
вым потенциалом,— заявил Максим Басов.—
Это позволит компании в ближайшие пять лет
войти в десятку крупнейших горнометаллурги-
ческих предприятий мира».

О Басове на рынке отзываются как об опыт-
ном менеджере. До «Интерпайпа» он работал
в компаниях Emax, «Северсталь», «Кузбассу-
голь», «Северсталь-ресурс», а в большой биз-
нес пришел из McKinsey. На рынке предпола-
гают, что его пригласили для объединения ак-
тивов и вывода компании на IPO. «Нет сомне-
ний, что Максим Басов приглашен Усмановым
именно для решения этих задач»,— уверен
аналитик ИК «Проспект» Дмитрий Парфенов.

Совладелец «Металлоинвеста» Алишер Ус-
манов уже давно решил создать Евразий-
скую горно-металлургическую компанию, он
готов купить несколько крупных металлургиче-
ских предприятий и интегрировать их в свою
империю. Например, не так давно Усманов
высказал заинтересованность в покупке бло-
кирующего пакета акций компании «Мечел»,
а также пытался приобрести южноафрикан-
ского производителя ванадия Highveld Steel &
Vanadium более чем за $1 млрд. Несмотря на
то, что эти попытки пока ни к чему не привели,
Усманов не потерял надежду создать компа-
нию-гигант. На повестке дня — объединение
«Газметалла» и «Уральской стали» с активами
«Металлоинвеста».

Оригинальное закрытие
Эксперимент ресторатора Аркадия
Новикова (на фото) в демократич-
ном сегменте потерпел неудачу: сеть
фаст-фудов с оригинальной концеп-
цией «Елки-палки по…» закрыта.
В «Группе компаний Аркадия Новикова» за-
крытие сети объясняют тем, что владелец по-
мещения на Пушкинской площади в Москве

отказался продлевать контракт, решив от-
крыть свой собственный ресторан в уже рас-
крученном месте. Однако вместе с рестора-
ном на Пушкинской площади были закрыты
и «Елки-палки по…» на «Электрозаводской»
и в Иваново. В компании уверяют, что будут
искать новые помещения, однако конкуренты
уверены, что концепция «Елки-палки по…»
себя изжила.

В соответствии с замыслом ресторатора
каждый посетитель демократичного «экстен-
шена» успешного брэнда «Елки-палки» со
средним чеком $10–15 создавал для себя
индивидуальный микс, выбирая ингредиен-
ты, которые на его глазах обжаривались на
большой сковороде. Возможно, именно нео-
бычность концепта и не позволила начина-
нию Новикова развиться, не помогла даже
экзотика в виде восточного интерьера и мон-
гольской кухни. Развивать сеть компания
планировала с помощью франчайзинга, но
сети удалось заключить контракт только с од-
ним партнером (франчайзинговый ресторан
работал в Иванове).

«Если-палки по…» стал не первой неудачей
Аркадия Новикова в сегменте фаст-фуда. Год
назад он закрыл сеть фастфудов «Кинг сайз» —
совместный проект с Аркадием Левиным.

«Секрет фирмы»: Какие 
цели поставили перед 
вами акционеры?
ИТ: Создать компанию-лидера

в этом сегменте. Надо продол-

жить экспансию в регионы,

предложить новые финансовые

услуги, продолжить совершенст-

вование технологической плат-

формы, которая повысит конку-

рентоспособность компании и

сможет обслужить массовый по-

ток клиентов. 

СФ: Какая ситуация 
сейчас в сегменте 
интернет-брокериджа?
ИТ: Тарифы становятся более

комфортными для клиента — ко-

миссии падают. Поэтому растет

клиентская база и обороты на ор-

ганизованных рынках, которые

каждый год удваиваются. И если

компания идет вместе с рынком,

то ее показатели ежегодно увели-

чиваются в среднем двукратно.

СФ: Насколько хороши 
стартовые позиции 
«Атон-лайн»?
ИТ: Порадовало, что компания

имеет адекватные показатели де-

ятельности, широкую клиентскую

базу и перспективы развития.

Подтверждение тому — второе

место по оборотам в 2005 году.

Стать лидером — задача не сию-

минутная, но решаемая за два-

три года. 

Гендиректором интернет-
брокера «Атон-лайн» 
назначен Иван Тырыш-
кин, экс-президент РТС, 
в последнее время зани-
мавший пост старшего 
исполнительного дирек-
тора Deutsche UFG.

три вопроса

УТОЧНЕНИЕ

В СФ №16/2006 в статье «Красная цена» была

допущена ошибка. Рост оборота компании

«Мир» в 2005 году составил 30%.

Редакция приносит свои извинения.
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звезды маркетинга ‘c39
брэнд работодателя  ‘c44

конкуренция  ‘c49

Средний класс в России привыкает вновь 
стоять в очередях. Почему в условиях конкурентных 

рынков возникает дефицит и как с ним бороться?

Острая потребительская
недостаточность

текст:

антон бурсак
евгений карасюк

иллюстрация:

тимофей яржомбек

Шесть лет назад американский холдинг A&Т Trade,
специализировавшийся на поставках в Россию про-
фессионального звукового оборудования, решил ос-
ваивать местный рынок услуг IP-телефонии. Это направ-
ление активно развивалось на Западе, но в нашей стране ниша пустовала.
Руководить проектом, который сейчас известен под брэндом «Зебра теле-
ком», американцы доверили выпускнику программы MBA University of
Harvard Денису Мирошникову. Дипломированный менеджер рассудил, что
проекту нужна массированная рекламная кампания. На продвижение он
направил $1 млн — половину всех инвестиций. Продажи резко пошли
вверх, и Мирошников уже рапортовал акционерам об успехах. 

Но вскоре выяснилось, что в прогнозах «Зебры телеком» уровень спроса
был существенно занижен. В рознице стало остро не хватать телефонных
карточек. Обнаружился и дефицит мощностей — их не хватало для обслу-
живания растущего как на дрожжах количества клиентов. Все это сказа-
лось и на качестве услуг, и на отношении к новичку потребителей, отток
которых стал реакцией на случившееся. 

После того как развалились СССР и плановая экономика, понятие дефи-
цита не исчезло — оно просто видоизменилось. Десятилетия продержав со-
ветских граждан в своеобразном потребительском тонусе, дефицит готов
преследовать их и с приходом капитализма. Недавняя соляная лихорад-
ка — временное помешательство — здесь ни при чем. Новый дефицит —
продукт системы развивающихся рынков. И борьба с ним требует более
тонких способов, нежели призывы сохранять спокойствие в адрес предрас-
положенных к панике сограждан.

Спрос не рождает предложение
ИНОСТРАННЫЕ ТУРИСТЫ, гуляющие по центру российской столицы, не
без интереса наблюдают, как московские тротуары перегораживаются
очередями хорошо одетых людей, ожидающих у входов в рестораны, по-
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ка освободятся столики. Это и неудивительно. На тысячу моск-
вичей приходится всего 25 мест в кафе и ресторанах — в во-
семь раз меньше, чем в Европе и США. При этом по уровню
ежемесячных затрат «на общепит» Москва лишь втрое уступа-
ет американским и европейским мегаполисам: $40 против
$100–150. 

Другой рынок, где дефицит виден особенно четко,— автомо-
бильный. Российские покупатели ожидают поставки моделей
Ford Focus по восемь-девять месяцев — спрос на них сегодня
втрое превышает предложение. «Наш рынок иномарок растет
на 60–70% ежегодно,— отмечает директор по стратегическому
маркетингу группы компаний „Рольф” Валерий Тараканов.—
Зарубежные производители просто не успевают реагировать».

Рост продаж Ford в первом квартале 2006 года превысил 85%.
Завод компании во Всеволожске увеличит выпуск с 50 тыс. до
60 тыс. машин и планирует довести годовые объемы производ-
ства до 75 тыс. автомобилей. Но этого все равно явно будет недо-
статочно. Впрочем, радикальные меры, призванные сократить
время ожидания до разумных сроков, могут не последовать еще
долго. Международным концернам, которые на Западе сбывают
миллионы автомобилей, маленький российский рынок пока
не слишком интересен. По оценкам «Рольфа», за прошлый год
здесь было продано всего 575 тыс. новых иномарок (см. матери-
ал на стр. 5).

С удовлетворением наблюдая за избытком спроса, компании,
возможно, совершают крупную ошибку. Дефицит, чего бы он ни
касался, обычно рождает у потребителя чувство, противопо-
ложное лояльности. А конкурентам фирмы, создающей ажио-
таж и не способной его обуздать, это дает возможность лучше
справиться с той же самой работой.

«Когда реклама есть, а товара нет — это раздражает,— согла-
шается директор Trout & Partners Russia Алексей Сухенко.—
Вполне логично, что многие из недовольных потребителей ре-
шают купить продукцию конкурирующей фирмы». По оценке
Сухенко, около 50% приобретателей иномарок в России, столк-
нувшись с необходимостью ждать три и более месяца, находят
альтернативу.

Система недобора
ПРИЧИНЫ СОВРЕМЕННОГО ДЕФИЦИТА
кроются как в деятельности самой ком-
пании и ее партнеров, так и во внешних
обстоятельствах, на которые тяжело по-
влиять.

В нашей стране довольно часто дефицит
возникает в результате действий государ-
ства. Так, в минувшем марте налоговики
запретили более чем 200 автовозам, бази-
рующимся в Калининграде, перевозить
машины из Европы в Россию напрямую.
Это застало врасплох импортеров и приве-
ло к дефициту некоторых наиболее попу-
лярных в России иномарок. Но наиболее
яркой иллюстрацией дефицита как одной
из издержек госрегулирования служит по-
ложение в отечественном стройкомплек-
се. Один из самых коррумпированных
и нерыночных секторов российской эко-
номики, он едва ли когда-нибудь был бли-
зок к гармонии между спросом и предло-
жением. Но именно с принятием закона
«Об участии в долевом строительстве» экс-
перты связывают небывалое падение тем-
пов возведения жилья и недостаток резко
подорожавших квартир. Так, по данным
аналитического центра «Индикаторы
рынка недвижимости», в марте этого года
средняя цена квадратного метра москов-
ской жилплощади перевалила за $3000.
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«Рынок иномарок растет на 60–70%
ежегодно, зарубежные производители
просто не успевают реагировать»  

Японской культуре питания
претит спешка, поэтому
любителям суши придется
постоять в очереди
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лаборатория

Впрочем, компании легко провоцируют дефицит и без посто-
ронней помощи. Типичная причина его возникновения —
ошибки в прогнозах спроса.

Консультант фирмы «Развитие бизнес-систем» Николай Кучу-
гин считает, что на потребительских рынках компании плани-
руют объемы, исходя из компромисса интересов различных
групп — в первую очередь департаментов маркетинга и логис-
тики. Служба логистики ориентируется на статистику — объе-
мы поставок за минувшие кварталы и размер складских остат-
ков за те же периоды. Маркетологи смотрят в будущее, пытаясь
учесть оценку аналитиков по динамике рынка и эффект от рек-
ламных кампаний. 

В секторе FMCG, по наблюдениям Кучугина, специалисты по
логистике, как правило, «играют на понижение». В росте пар-
тии товара они видят дополнительные издержки на перевозку
и хранение. Маркетологи же, прогнозируя активный спрос, на-
стаивают на увеличении производства. Баланс нарушается, ког-
да маркетинг, напротив, стремится по максимальной цене про-
дать небольшую партию товара и тут же предложить клиенту
его усовершенствованную модель. В этом случае повышается
риск недооценки спроса на исходное изделие и, как результат,
его дефицита.

Проблема дефицита (временного отсутствия товара на складе)
хорошо знакома участникам индустрии прямых продаж. Спрос
здесь, как правило, легко прогнозируем, ведь его основная
часть приходится на заявки армии индивидуальных предпри-
нимателей (тех, кто продает товар непосредственным потреби-

телям). Однако механика и режим поста-
вок на редкость сложны. Например, ком-
пания Avon проводит 13 двадцатиднев-
ных кампаний продаж в год, в каждой из
которых обновляет ассортимент, цены
и вводит спецпредложения. В подготовку
каждой кампании местный офис Avon
включается примерно за два месяца. Это
совсем немного, если учесть, что к началу
биллинга должны быть проработаны, ут-
верждены и внесены в информационную
систему сложные условия поставок и на-
числяемые коэффициенты для сотен ты-
сяч торговых партнеров. Ошибки в дан-
ных, поздний старт кампании чреваты за-
держкой отгрузки товара, а значит — и со-
зданием пресловутого дефицита. Пара та-
ких инцидентов — и часть представите-
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С удовлетворением наблюдая 
за избытком спроса, компании, воз-
можно, совершают крупную ошибку.
Дефицит, чего бы он ни касался, обычно
рождает у потребителя чувство, противопо-
ложное лояльности  
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лей, не получивших в срок свой заказ, может уйти к конкуренту
поставщика. Слаженная работа служб маркетинга, логистики
при поддержке ИТ-департамента снижает этот риск.

Важное свойство дефицита — возникать там, где есть проблемы
с едиными информационными стандартами, связующими звенья
цепочки поставок. «На нашем рынке дефицит зачастую вызван
непрозрачностью работы компаний,— говорит Денис Котов, ген-
директор санкт-петербургской сети книжных магазинов „Букво-
ед”.— Торговая фирма и издатель могут пользоваться ИТ-систе-
мами, где данные представлены в разных форматах, это усложня-
ет оперативный обмен информацией о текущих продажах».

Урок изобилия
ВЫСТРАИВАНИЕ ВЗАИМОВЫГОДНЫХ ОТНОШЕНИЙ продавца
с производителем — кратчайший, хотя и не всегда простейший
путь к решению проблемы дефицита. «Если нам будут недопос-
тавлять то, на чем мы зарабатываем, придется реагировать»,—
грозно говорит совладелец «Евросети» Евгений Чичваркин. На
днях он объявил о снятии почти годового эмбарго на продажу
в своих салонах техники Samsung — после того как южнокорей-
ская компания согласилась увеличить объемы своих поставок
до размера, устраивающего российского ритейлера.

В то же время инициативы по борьбе с дефицитом вполне мо-
гут исходить и от производителя. До осени прошлого года Indesit
в России хронически недопоставляла своим контрагентам быто-
вую технику — только из-за недостатка складских мощностей.
Глава представительства компании в СНГ и странах Балтии Каха
Кобахидзе в интервью СФ (№42/2005) признался, что еще немно-
го — и торговые партнеры стали бы отказываться от работы с не-
стабильным поставщиком, тем более что его место охотно занял
бы любой из конкурентов, имеющих или планирующих от-
крыть в России сборочные цеха. В итоге Indesit построила за
32 млн евро крупный распределительный центр неподалеку от
своего производства в Липецке. И тем самым решила проблему.

Если дефицитный товар пользуется ажиотажным спросом,
этот спрос можно попытаться остудить. Очевидный выход — по-
высить цену, рассуждает Николай Кучугин. Проблема в том, что
этот метод работает только для товаров средней ценовой катего-

рии. Обеспеченные покупатели, скорее
всего, будут покупать продукт, даже если
он подорожает на 50%, а то и более. Как ни
парадоксально, то же самое может про-
изойти и в нижнем ценовом сегменте. Как
показывают исследования «Развития биз-
нес-систем», подавляющее большинство
покупателей дешевых сигарет типа «При-
ма» продолжили бы их курить даже в слу-
чае двукратного увеличения цены (ведь на
рынке все равно нет ничего доступнее).

Другой способ снижения спроса — со-
кратить маркетинговую активность.
Группа «Рольф», к примеру, намеренно
сдерживает стимулирование продаж не-
которых очень популярных моделей ма-
шин, сосредоточившись на постройке но-
вых торгово-сервисных центров. «Нет
смысла „крутить педали”, увеличивая
спрос, пока не подтянешь адекватный
сервис и сбытовую сеть»,— объясняет Та-
раканов.

Но часто дефицит лучше воспринимать
как кризис, очаг которого следует локали-
зовать и обезвредить как можно быстрее.
Так компания может представить дело
как досадный технический сбой, тем са-
мым увеличив шансы на продолжение от-
ношений с клиентом. 

В сентябре 2004 года компания «МТУ-
Интел» (позже вошла в холдинг «Ком-
стар — Объединенные телесистемы») вы-
вела на рынок новую услугу под маркой
«Стрим»: безлимитный высокоскорост-
ной доступ в интернет за $24 в месяц. Не-
правдоподобно низкая цена спровоциро-
вала обвальный спрос. Подключения про-
исходили с задержкой на две-три недели
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Многим российским
покупателем придется
подождать восемь-девять
месяцев, прежде чем они
получат свой новенький Ford
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— В ТОМ, ЧТО ДЕФИЦИТ ВОЗНИКАЕТ В УСЛОВИЯХ ОТКРЫ-
ТЫХ КОНКУРЕНТНЫХ РЫНКОВ, ничего удивительного нет.
Существует прекрасно известный эффект, когда компания
запускает производство какого-то товара, и тот, благодаря
своим потребительским свойствам, создает на рынке
спрос шире предполагаемого. Производитель с самого на-
чала сталкивается с трудностями, связанными с удовле-
творением дополнительного спроса. Хорошо, если имеет-
ся возможность резко увеличить объем производства. Од-
нако, как правило, этого не происходит: производство, да-
же очень гибкое, планируется заранее, да и крайне редко
производители рассчитывают на то, что новый товар уст-
роит на рынке мини-революцию.
Что до упущенной выгоды производителя и испорченного
имиджа, это вопрос спорный. Во-первых, ажиотажный
спрос на какой-то товар — это всегда сигнал производите-
лю для повышения цены. Здесь главное — правильно уло-
вить ту хрупкую грань, после которой дальнейшее, даже не-
большое, повышение цены влечет обвальное снижение
спроса. Во-вторых, нет такого конкурентного преимущест-
ва, которое бы не копировалось. В России спрос на модель
Mazda 3, производимую той же компанией, что изготавли-
вает и Fоrd Focus (и, кстати, на той же базе, что Focus), пре-
вышает предложение и сегодня, спустя два года после ее
запуска. Конкуренты и «одноклассники» у Mazda 3, конеч-
но, есть, но факт остается фактом. И при этом Mazda 3 на
10–15% дороже даже новой модификации Focus. Иными
словами, вопрос в том, насколько революционный создан
продукт. Кстати, и на Ford Focus тоже очередь. А на послед-
ние модели Lamborghini очередь всегда!
Как выясняется, сам производитель отнюдь не всегда за-
интересован в ликвидации дефицита. Более того, некото-
рые производители выстраивают стратегию продвижения
на основе создания дефицита на свой товар (обычно это
касается товаров премиум-сегмента). Если же нужно лик-
видировать дефицит, то быстрое наращивание производ-
ственных мощностей — это здорово. Но если все-таки сде-
лать это невозможно, предлагается такой вариант: попро-
бовать запустить аналогичный продукт, продвигаемый,
скажем, на других рынках. То есть создать конкурента, но
своего собственного, как Ford Focus и Mazda 3. Это позво-
лит расширить продажи, дифференцировать продукты-
аналоги, избежать завышения цен и в конечном счете
удовлетворить большее число покупателей.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Производитель отнюдь не всегда
заинтересован в ликвидации дефицита»

Антон ЧУМАКОВ,
директор по продажам
компании Electrolux
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из-за нехватки модемов и абонентских линий. Чтобы выйти на
приемлемый уровень сервиса, компании пришлось работать
в авральном режиме — срочно добирать персонал в службы
продаж и поддержки абонентов, расширить сеть дилеров и до-
купать недостающее оборудование.

Иногда, чтобы устранить дефицит, бизнес идет на совсем от-
чаянные шаги. Во время кризиса на рынке сотового ритейла
в августе 2005 года (в разгар госкампании по борьбе с «серым»
импортом) некоторые магазины, торгующие телефонами, от-
правляли своих сотрудников скупать трубки в точках конкурен-
тов, чтобы обеспечить необходимый ассортимент. 

Мест нет
БОРЬБА С ДЕФИЦИТОМ в сфере общепита и развлечений — дело
особое. Посещаемость кафе, ресторанов, кинотеатров и других
развлекательных заведений подвержена сильным недельным
и даже суточным колебаниям. Известно, что все они обычно
сталкиваются с наплывом клиентов в вечерние часы, а пик
спроса приходится на конец недели. По оценке главы ресторан-
ного холдинга «Арпиком» Михаила Зельмана, сейчас большин-
ство успешных заведений во время бизнес-ланча заполнены на
50–80%, а с 18 до 23 часов — на 80–90%. Вечером с четверга по суб-
боту во многие рестораны тяжело попасть без предварительной
записи. В противном случае нужно быть готовым к утомитель-
ному ожиданию.

Победить очереди можно, только открывая новые заведения,
отмечает управляющий по операционной деятельности «Росин-
тер ресторантс» Владислав Рогов. Правда, по его словам, это не
сработает в случае дорогих ресторанов — ведь «шеф-повара
и модная тусовка не поддаются „клонированию”».

Там, где расширение затруднено — по концептуальным или
финансовым причинам,— нужно приучать людей бронировать
места, считает главный редактор журнала «Ресторатор» Дмит-
рий Грозный. «Психологи говорят, что удовольствие надо плани-
ровать заранее, и если к этому совету прислушаются хотя бы по-
ловина посетителей, проблема дефицита мест уже не будет та-
кой острой». В ресторанах Goodman (управляется «Арпиком»),
если гость пришел в заведение, а свободных мест нет, сотрудник
связывается по телефону с управляющими других ресторанов
сети и выясняет, где есть места. По желанию гостя его на такси
доставляют в другой ресторан за счет заведения. 

Для разогрева
МЕЖДУ ТЕМ НЕ ВСЕ СЧИТАЮТ, что дефицит — это непременно
плохо. Некоторые компании искусственно разогревают спрос на
товар, вынуждая людей подолгу искать его в магазинах. Несколь-
ко месяцев продержав их в напряжении, компания вбрасывает
новинку в розницу уже в объеме, достаточном, чтобы насытить
рынок. Такой метод, в частности, довольно популярен в Японии.
Например, Sony, выводя игровую приставку Playstation 2, актив-
но распространяла слухи о том, что после начала продаж приста-
вок на всех не хватит. Результатом стал настоящий взрывной
ажиотаж (подробности — на см. 38).

Но подобная тонкая игра требует предельно точного расчета
и к тому же обширного «фан-клуба» потребителей, который есть
в активе лишь у избранного круга корпораций. Остальным ком-
паниям следовало бы знать, как в принципе не допускать дефи-
цита, и уж затем при большом желании — учиться управлять
его созданием в своих интересах.  
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В конце 2000 года компания Sony выпустила в прода-
жу игровую приставку Playstation 2. Начиная с весны
2000 года во всем мире была развернута активная рек-
ламная кампания в поддержку продукта. В течение
всего лета постоянно возникали слухи о будущем де-
фиците приставки. Представители Sony активно под-
держивали эти слухи, ссылались на недостаток ком-
плектующих и стремление насытить прежде всего
японский рынок. В результате за день до появления
Playstation 2 в продаже американские и европейские
покупатели начали занимать очереди перед входом
в магазины. В некоторых штатах Америки подростки,
томившиеся в ожидании открытия магазинов, нача-
ли утраивать беспорядки. В результате успокаивать
разгоряченных фанатов Playstation пришлось поли-
ции. В первые дни продаж приставки ее практически
невозможно было приобрести в рознице, а у посред-
ников ее цена взлетела с $200 до $600 и более.

В 2005 году в результате давки на открытии нового ма-
газина IKEA в Лондоне были ранены восемь человек.
В полночь на открытие магазина, предложившего
большие скидки в период с 24.00 до 03.00, собралось
около 4 тыс. человек. Возникшая в дверях сутолока
и стала причиной травм. В результате открытие мага-
зина пришлось отложить. Годом ранее в городе Джид-
да в Саудовской Аравии столпотворение при тех же
обстоятельствах — открытии гипермаркета IKEA —
закончилось трагедией: трех человек, пытавшихся
проникнуть внутрь магазина, затоптали насмерть.
Ажиотаж покупателей вызвала предложенная IKEA
скидка в размере $150 первым 250 посетителям. Люди
стали собираться у магазина ночью, а утром перед от-
крытием у входа скопились около 8 тыс. человек.

В ноябре 2003 года в центре Токио должен был от-
крыться первый фирменный магазин Apple за преде-
лами Соединенных Штатов. Интерес публики к ле-
гендарной марке был настолько велик, что первый
посетитель занял очередь в магазин в шесть часов ве-
чера в субботу, при том что магазин должен был от-
крыться утром в воскресенье. Перед самым открыти-
ем, по свидетельствам очевидцев, очередь в магазин
составляла около 2 тыс. человек и растянулась на не-
сколько кварталов фешенебельного токийского рай-
она Ginza. Когда долгожданный магазин наконец рас-
пахнул двери, его сотрудники встретили первых по-
сетителей оглушительными аплодисментами. Оче-
редь в Apple Store в Токио была занесена в Книгу ре-
кордов Гиннесса как самая длинная в истории.

Крупные кинокомпании знают толк в создании ажио-
тажа. За полгода, а то и раньше, до выхода фильма они
начинают подогревать интерес публики. Абсолютным
рекордсменом здесь является компания Джорджа Лу-
каса Lucas Arts. В 1999 году вышел на экраны первый
фильм трилогии «Звездные войны». Все фильмы три-
логии вызывали взрывной спрос. Два американских
фаната «Звездных войн» заняли очередь в кассу за че-
тыре с половиной месяца до выхода второй части кар-
тины: они поставили палатки в киноцентре Sinerama
в Сиэтле. Стоимость билетов у перекупщиков достига-
ла нескольких сотен долларов. Многие уходили с рабо-
ты, чтобы отстоять очередь. Ущерб, нанесенный эко-
номике США в результате таких прогулов, оценивает-
ся в $500 млн в расчете на один фильм трилогии.

Россия тоже внесла посильный вклад в историю самых
длинных очередей мира. В 1990 году в Москве открыл-
ся первый McDonald’s. Ресторан осадила толпа
в 20 тыс. человек, желающих вкусить продукцию аме-
риканского фаст-фуда. Еще более года после этого стре-
мившиеся попасть в McDonald’s выстаивали в очереди
по несколько часов, что, естественно, не слишком
удачно сочеталось с самой концепцией ресторанов бы-
строго обслуживания. Впрочем, все это не помешало
заведению стать одной из главных достопримечатель-
ностей столицы. В 1991 году там был зафиксирован ре-
корд: самая длинная очередь в рестораны McDonald’s
в мире — 275 м, состоящая из 1,5 тыс. человек. Немно-
гим меньше, чем упомянутая выше самая длинная оче-
редь в истории — в токийский магазин Apple. СФ
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Дмитрий Ширшов — идеальный корпоративный камикадзе, 
каким и нужно быть маркетологу, чтобы постоянно ругаться

с начальством. Судя по карьере бывшего директора по маркетингу
«Вены», умение ругаться ценится на Западе как никогда.

«Либо делаем,
либо партбилет на стол»

«Секрет фирмы»: После работы на пи-
воваренном заводе «Вена» вы пе-
решли в компанию, которая являет-
ся одним из собственников Baltic
Beverages Holding (BBH),— Scottish
& Newcastle. Как это произошло?
Дмитрий Ширшов: Я поговорил с вла-
дельцами, когда стало понятно, что ВВН
будет консолидировать свой бизнес в Рос-
сии. Понимаете, я в маркетинге работаю
уже 10 лет. Для нашего интенсивного
рынка это огромный срок. Все равно что
30 лет в Европе. В последнее время мне
стало в России скучновато, захотелось че-
го-то нового. Для этого нужно было уе-
хать: маркетинг ведь завязан на людях,
и чтобы получить что-то новое, нужно
сменить потребителей.
СФ: Иными словами, на Запад вы по-
ехали за новой целевой аудиторией?
ДШ: Да, и за новыми впечатлениями.
Жизнь идет, и не хочется ждать спокойно-
го пенсионного возраста, когда ты про-
снешься и скажешь: столько на свете
стран, черт возьми, а я из них объехал
только половину.
СФ: Как думаете, получится объе-
хать больше?
ДШ: Наверное. Я же теперь в Шотландии
живу лишь формально, а на самом деле ез-

лаборатория ЗВЕЗДЫ МАРКЕТИНГА
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жу по всему миру. Мне дали две работы сразу. Сначала предло-
жили заниматься развитием Foster’s в Европе. Я говорю: «Непло-
хо, но хочется большего». Тогда мне вместо этого предложили
развивать бизнес компании в Азии. Я сказал: «Ну что ж, отлич-
но, а можно и то и другое?» Как ни странно, пока получается
совмещать.
СФ: Вероятно, Азия неплохо обновляет маркетинговый
арсенал европейского менеджера?
ДШ: Конечно, рынки очень сильно отличаются. Только один
пример: в Азии трудно найти бар, где к тебе не подойдут и не по-
пытаются сделать презентацию. Я бы назвал это не промоуш-
ном, а вовлечением. Подходит к тебе брэнд-амбасадор, как я на-
зываю, «дипломат брэнда» и не просто марку рекламирует,
а очень грамотно подводит тебя к тому, чтобы ты ее заказал.
Это массовое явление, в то время как у нас такой прием почти
не используется. Думаю, мы тоже к этому придем… В целом,
когда сравниваешь Европу и Азию, понимаешь, почему Китай
сейчас «делает всех».
СФ: Почему?
ДШ: Потому что китайцы совершенно безумные люди. Иначе
нельзя думать, когда ты приезжаешь в Китай и видишь, что ре-
бята построили за три месяца огромнейший хайвей — больше,
чем МКАД. Или когда видишь, что на месте трех старых небо-
скребов соорудили пять новых. Причем старые были построе-
ны 10 лет назад. Просто китайцам они по какой-то причине ра-
зонравились.
СФ: А как в безумном Китае с пивом?
ДШ: Самый большой пивной рынок мира. Хотя потребление
на душу населения пока невелико. Своих брэндов у нас там сей-
час нет — только СП. Моя работа в том, чтобы помогать эти
брэнды создавать.
СФ: Получается?

ДШ: Рынок очень сложный. Многие глобальные компании ин-
вестировали в Китай огромные средства, а потом оказалось, что
мощностей построено в два раза больше, чем нужно рынку. Це-
на пива упала до 7 руб. за бутылку. Маржа настолько маленькая,
что конкурировать можно только в том регионе, где у тебя стоит
завод и где очень короткая логистическая цепочка.
СФ: Есть премиальные марки?
ДШ: Хорошо продается Budweiser. Но это стоило огромных
затрат — на скупку местных компаний и агрессивное продви-
жение.
СФ: А ваша стратегия какова?
ДШ: Наша стратегия весьма прагматична — мы не вкладываем
деньги, если не видим возможности зарабатывать в перспекти-
ве. Поэтому бизнес пока развиваем, используя местных партне-
ров. Я только вхожу в курс дела. В Китае быстро делать бизнес
нельзя: надо сначала выстроить взаимоотношения. Если ты
с людьми не пошел в ресторан и не сумел наладить контакт, мо-
жешь даже не пытаться что-то начинать. Продуктивнее всего
вплетать разговор о делах в середине ужина, попробовав 35 ки-
тайских блюд. На следующей день тебе скажут: это была отлич-
ная идея, мы так сделаем. Так что пока рассказать нечего —
маркетинге проекты быстро не делаются.
СФ: В развитии Foster’s тоже только входите в курс дела?
ДШ: Foster’s чрезвычайно интересный брэнд. Австралийская
марка, входит в первую десятку международных брэндов, при-
чем растет последние 10 лет. Это очень хорошо, если учесть, что
рынок во многих странах уменьшается. У брэнда четкая персо-
налия: благодаря позитивному отношению к миру, герой
брэндa живет, не напрягаясь, и получает удовольствие от жиз-
ни. Теперь моя задача — как можно лучше этот образ донести
до потрeбителей и, конечно, увеличить объем продаж на клю-
чевых рынках.

«Ребята, еще раз напишете письмо, 
мы вас обоих уволим»
СФ: Ваш карьерный рост наверняка у многих вызовет
зависть. Как вы начинали свой маркетинговый путь?
ДШ: Вообще-то я собирался быть финансистом. Поехал учиться
в Соединенные Штаты на MBA, сдав кучу тестов и получив сти-
пендию американского правительства. После первого года обу-
чения попал в международную программу стажеров Procter &
Gamble и отправился в Москву трудиться финансовым анали-
тиком. Там мне удалось поработать на одном проекте с ребята-
ми из маркетинга. Мне все это понравилось, и я решил специа-
лизироваться и на маркетинге, и на финансах. После MBA рабо-
тал в российском офисе RJR Tobacco (теперь это Japan Tobacco
International) — меня завербовали прямо в Америке. Там на-
учился работать в прямом контакте с потребителем: в «табачке»
это просто необходимо делать в силу законодательных ограни-
чений. Потом, куда бы я ни приходил, видел, что мои навыки
в этом направлении очень хорошо развиты. Затем, правда,
понял, что нормальным маркетологом в «табачке» не становят-

ПОСЛЕДНЕЕ ВРЕМЯ МНЕ СТАЛО В РОССИИ
СКУЧНОВАТО, захотелось чего-то нового.
Для этого нужно было уехать: маркетинг
ведь завязан на людях
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ся, потому что там многие элементы медиамикса отсутствуют.
И я перешел в Mars.
СФ: Это очень закрытая для прессы компания. Тем ин-
тереснее узнать, каковы были главные уроки «марке-
тинговой школы» Mars?
ДШ: Первый урок мне преподали, когда мы с одним менеджером
написали друг другу по паре писем. Нас позвал директор по пер-
соналу и сказал: «Ребята, еще раз напишете письмо, мы вас обоих
уволим». Культура Mars такова: надо разговаривать и договари-
ваться, работать только в команде. Если люди начинают писать
письма, значит, они марают бумагу, а не решают проблемы.
СФ: А что вы делали в Mars?
ДШ: Я занимался кормами, вел «Вискас». Могу сказать со всей от-
ветственностью, пока у нас жил кот, я совершенно спокойно кор-
мил его «Вискасом». Считаю, что это абсолютно правильная дие-
та. Кот выглядел хорошо. К сожалению, он уже умер от старости.
СФ: «Ваша киска купила бы „Вискас”» — ваших рук дело?
ДШ: Нет, это было придумано до меня. Когда я пришел, брэнд
начал немного терять позиции, и мы вернули его на первое
место.
СФ: Каким образом?
ДШ: Много что было сделано. Например, мы первыми в Россию
запустили корма в пакетиках из фольги — они позволяли лучше
сохранять продукт, ввести одноразовую фасовку.
СФ: Всего одна инновация позволила укрепить ли-
дерство?
ДШ: Не только она — но она была важной составляющей успеха.
Самое потрясающее, что мы запустили ее в послекризисное вре-
мя и стали продавать дороже. Когда я презентовал бизнес-план,
наш финансовый директор не мог понять, как мы сможем про-
давать дорогие корма в России, которая «лежит» после кризиса.
Долго мы дискутировали. Пока, наконец, владельцы не приеха-
ли и не сказали: «Этому быть». Этим Mars отличается от других
компаний. Там иногда приезжает владелец и говорит: «Не хочу
весь этот bullshit финансовый слушать, мы будем это делать.
Мы верим, что в России все будет хорошо».

СФ: Каким маркетинговым подходам вы научились
в Mars?
ДШ: Прежде всего там каждого учили думать не как брэнд-мене-
джера, а как генерального директора брэнда.
СФ: В чем разница?
ДШ: Гендиректор думает про все составляющие бизнеса,
а не о том, как выстроить позиционирование и раскидать рек-
ламный бюджет по разным медиа. Ты как гендиректор дума-
ешь: что с логистикой, что с технологической цепочкой и т. д.
СФ: Чтобы думать и не сойти с ума, надо иметь полно-
мочия что-то изменить.
ДШ: Mars приветствовал, когда маркетологи не просто занима-
лись маркетингом, а работали над кроссфункциональными
проектами. К примеру, я вел проект по установке линии для па-
кетиков «Вискас». Это инженерный проект, но мне пришлось
в него влезть. На меня была возложена большая ответствен-
ность, потому что я как маркетолог понимал, насколько важна
эта инновация.
СФ: Это помогло избежать драматичных ошибок?
ДШ: Это помогло запустить линию в рекордные сроки. Я вполне
осознавал ее важность для бизнеса. Если маркетолог не думает
о продукте как бизнесе, он просто креативщик. Вот все гово-
рят: функциональная составляющая не важна, важны эмоции.
Да ничего подобного! На самом деле даже в пиве до сих пор важ-
но, хорошо у тебя контролируется качество или нет. Если потре-
битель видит, что у тебя этикетки потертые, вся твоя реклама
улетает в трубу.

«Если б не побили, меня бы, наверное, 
расстреляли»
СФ: Когда этикетки у всех приведены в порядок, возни-
кает вопрос: как установить с потребителем правиль-
ный эмоциональный контакт?
ДШ: Исследования, исследования, исследования. Причем дело
не в том, что надо их много заказывать. Надо ходить на группы
самому и смотреть, как люди себя ведут, когда они врут.
СФ: Вам это когда-нибудь помогло?
ДШ: Да, например когда мы запускали Kronenbourg. У нас была
провокационная концепция, построенная на соблазнении по-
французски. Все было как положено: нижнее белье и прочие
атрибуты. Но потребители говорили, что это слишком и им
не нравится. Хотя мужчины стали вести себя странно. Один
взял бутылку и долго не отпускал. Другой сказал: «Я буду пить
это пиво в гостинице». То есть подоплека концепции проскочи-
ла в сознание, помимо воли. Мы, правда, не смогли реализо-
вать идею сразу — сразу по нескольким причинам. Но ряд эле-
ментов войдет в кампанию этого года.
СФ: Это могли быть просто случайности. А вы на них по-
строили далеко идущие выводы…
ДШ: Выводы на основе случайностей делать нельзя. Однако та-
кие маленькие искорки дают инсайды, которые можно прове-
рять дальнейшими исследованиями или наблюдениями. В ито-
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ге ты хорошую концепцию можешь из этого выстроить. Люди
ведь большие лицемеры. Посадите мужчину рядом с женой, на-
против — красивую женщину и спросите, хочет он эту красави-
цу или нет. Естественно, он скажет «нет». Посадите его рядом
с друзьями, получите совершенно другой ответ.
СФ: Мне кажется, вся эта мифология про инсайды
и озарения скрывает истину: маркетолог верит во что-
то и готов искать подтверждение веры в чем угодно,
в том числе в подсчете времени, когда бутылка удер-
живается в руке.
ДШ: По-разному бывает. У хорошего маркетолога оба полуша-
рия работают одинаково хорошо, и тогда он постоянно наруша-
ет правила, причем вполне это осознавая. Важно анализиро-
вать, какие звоночки поступают — маленькие инсайды позво-
ляют тебе создать веру. Хотя, конечно, это сложная задача. Ска-
жем, первое, что приходит на ум человеку: что бы я сделал, если
бы был потребителем. Очень легко этому поддаться, а нельзя —
ты ведь не являешься целевой аудиторией. Я говорю банальные
вещи, но это самый страшный эффект, который психологичес-
ки довлеет над любым маркетологом.
СФ: Вы такую ошибку совершали?
ДШ: Такую нет, но были случаи, когда менял свое мнение под
напором рациональных аргументов, а потом жалел. Так, мы за-
пустили «Невское Ice» на год позже, чем могли. Посмотрели

на исследование, показавшее, что кон-
цепция не содержит ничего особенного.
Посмотрели на мировые тренды, где сор-
та ice не слишком хорошо себя чувствуют.
И отложили запуск. Потом все-таки пере-
думали и запустили. И очень успешно.
Но запустили бы раньше, еще бы успеш-
нее были. Если задуматься, это же потря-
сающая штука. Можно смотреть на раци-
ональные факторы, а можно довериться
интуиции. При этом можно выиграть,
а можно жестоко проколоться.
СФ: Но надо себе верить?
ДШ: Да, надо верить.
СФ: Не было такого, что вы повери-
ли и пожалели?
ДШ: Честно, нет. Чаще все-таки случается
жалеть, что под давлением менеджмента
перестраховываешься. В этом смысле
маркетолог должен быть корпоративным
камикадзе. Он должен быть способен раз-
ругаться со штаб-квартирой или с гене-
ральным директором. Либо делаем, либо
партбилет на стол.
СФ: Вы ругались?
ДШ: Было несколько моментов. Когда
я пришел на завод «Вена», запуск Tuborg
Green, который уже был запланирован,
отложил на год. Посмотрел, что запуск
не готов, оценил сложную конкурентную
ситуацию и отложил. Скандал был
страшный.
СФ: В какой форме?
ДШ: В форме эмоциональных разговоров
с датским руководством. Самое потрясаю-

щее, чем все закончилось: в прошлом году Carlsberg в своей кор-
поративной брэнд-школе решил разбирать русский кейс запус-
ка Tuborg Green. Так вот одним из разделов в нем было описание
конфликта между российским директором по маркетингу и ви-
це-президентом по маркетингу датского офиса. Это делает честь
вице-президенту. Он сказал: «Я хочу, чтобы люди не боялись
и бились за то, во что они верят». Я считаю, это правильно.
СФ: Вы сказали, что было несколько моментов. А какие
еще помните?
ДШ: Мы очень много ругались, когда все-таки запустили Tuborg
Green.
СФ: Датчане были против концепции про открывашки,
которые остались без работы из-за появления Tuborg
Green?
ДШ: Они не понимали, как это можно будет продавать. Из-
менили мнение, когда мы уже протестировали готовые ро-
лики — они побили ролики из мирового архива, причем
со страшным отрывом. Если б не побили, меня бы, наверное,
расстреляли. Но я думаю так: будешь бояться, больших дел
не совершишь. Tuborg стал лицензионным брэндом номер
один, а был номер семь.
СФ: Я, честно говоря, ждал продолжения истории про
приключения открывашек и думал, что они станут геро-
ями брэнда, как у M&M’s. А история затухла.

В МАРКЕТИНГЕ НАДО ПРЫГАТЬ С ВОЛНЫ НА ВОЛНУ.
И самое страшное — засидеться на волне. Потому что
тебя с нее так понесет, что обидно будет
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ДШ: Не затухла. Кампания стала ключиком к сознанию людей.
Мы туда прыгнули и начали быстро работать с этим сознанием.
Начали строить на функциональном преимуществе эмоцио-
нальный брэнд: активный, энергичный, молодежный. Пра-
вильно мы ушли от открывашек. Инновация ведь копируется —
сейчас многие брэнды выходят с открывашками. А мы отрабо-
тали их по максимуму и дальше ушли в музыку, стали приво-
зить концерты, проводить массовые мероприятия.
СФ: Только вот немного портит вкус победы некоторая
неуникальность территории «пива для тусовок»…
ДШ: На «Клинское» намекаете? С ним мы действительно пересе-
каемся. Но Tuborg — зарубежный брэнд, поэтому он по опреде-
лению привлекательней, чем российские марки. Что бы мы ни
говорили, в потребительском смысле молодежь у нас более про-
западная. Кроме того, есть большая территория, где можно мно-
го зарабатывать и где существует какой-то брэнд, который ее
удержать не может. Да выгнать его надо и занять территорию.
СФ: Из всей этой истории можно сделать и другой вы-
вод: важно не просто придумать решение, но и вовре-
мя перестать его применять.
ДШ: Да, это точно. Знаете, кто активно занимается бегом, крос-
совки меняет каждые полгода. Если не будешь менять, у тебя ко-
лени полетят. Потому что ноги привыкают к кроссовкам. Нужно
менять нагрузку. В маркетинге то же самое: надо прыгать с вол-
ны на волну. И самое страшное — засидеться на волне. Потому
что с нее тебя так понесет, что обидно будет.
СФ: Вас несло?

ДШ: Было такое с «Невским». Мы провели рестайлинг: поменя-
ли упаковку, придумали новую территорию — «для тех, кто по-
нимает». Получилось очень хорошо — продажи выросли.
Но упаковка сработала лучше, чем реклама: территория оказа-
лась не очень работающей. Кампания понравилась некоторой
части петербуржцев, но, по сути, была не пивная, больше подхо-
дила для вина. Я допустил ошибку: увидев успех, не стал ничего
менять, о чем потом очень жалел.

«Мне неинтересно, когда можно 
просто воткнуть флажок в землю»
СФ: Вы в основном работаете над совершенствовани-
ем уже существующих брэндов. Не тоскуете по созда-
нию ценностей с чистого листа?
ДШ: Я участвовал и в создании брэндов. Делал региональные
пивные марки, в частности «Уральский мастер» — сильный
брэнд в Уральском регионе. Работать с существующими брэнда-
ми труднее, чем создавать новые. Потому что в этом случае у те-
бя уже есть определенные ограничения: наследие марки, пози-
ционирование, сформировавшаяся аудитория. Это гораздо
сложнее, а значит, интереснее.
СФ: Вам нравится, когда сложнее?
ДШ: Мне неинтересно, когда можно просто прийти, воткнуть
флажок в землю и объявить территорию своей. Интересно, ког-
да после этого объявления начинается активная драка. Мне нра-
вятся сложные задачи. И к счастью для меня, мир становится
все сложнее.  СФ



10.05
____

14.05.2006
____ 

№17 (152) Секрет фирмыc44

Неизвестный брэнд
НА ОДНОМ ИЗ РЕКЛАМНЫХ ПЛАКАТОВ
компании Shell красуется молодой атлет
с загорелым торсом. Надпись под ним го-
ворит о том, что компания — замечатель-
ный работодатель для женщин: «Привет,
девушки. Приходите работать к нам
в Shell, где так много замечательных пар-
ней». Кстати, женщины постоянно спра-
шивают, действительно ли этот парень ра-
ботает в компании. «Приходится их разо-
чаровывать — это всего лишь реклама»,—
говорит менеджер по привлечению персо-
нала Shell Надежда Арзуманова.

Использовать маркетинговые приемы
для привлечения сотрудников в Royal
Dutch / Shell начали сравнительно недав-
но. На глобальном уровне этим занимают-
ся всего несколько лет, а в России програм-
му запустили в августе 2005 года. Именно
тогда в российском Shell объявили, что со-
бираются продвигать свой брэнд не толь-
ко как производителя горюче-смазочных
материалов, но и как привлекательного
работодателя. И тем самым компания по-
пала в струю уже ставшего модным трен-
да. «Построение брэнда работодателя —
это тенденция последнего времени,— го-
ворит менеджер по маркетингу компании
RosExpert Executive Search Ирина Пашин-
кина.— Проблема нехватки специалистов
ощущается все более остро, поэтому в кон-
курентной борьбе за персонал нужны до-
полнительные козыри».

Между тем еще несколько лет назад та-
кой необходимости у компании не было.
«На российском рынке Shell представляла
собой небольшую компанию со штатом
около 100 человек, которая не испытывала
потребности в наборе большого количест-
ва людей и проведении кампании по пост-

КОМПАНИЯ ROYAL DUTCH / SHELL ОСОЗНАЛА, ЧТО КАРЬЕРА В КОМПАНИИ
ЯВЛЯЕТСЯ ТОВАРОМ, А КАНДИДАТЫ — ЕГО ПОКУПАТЕЛЯМИ. ЧТОБЫ ПРИВЛЕЧЬ
И УДЕРЖАТЬ ЛУЧШИХ СОТРУДНИКОВ, ОНА ВЗЯЛА НА ВООРУЖЕНИЕ МЕТОДЫ
МАРКЕТИНГА. текст: дмитрий лисицин

Карьера на продажу

лаборатория   БРЭНД РАБОТОДАТЕЛЯ

Каждый год
Shell требуют-
ся 300–500
человек, и за-
крыть такое
количество ва-
кансий опыт-
ными специ-
алистами
сложно даже
для крупной
нефтяной
фирмы
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роению кадрового брэнда»,— вспоминает
Сергей Кукса, работавший директором по
кадровой и административной работе АО
«Шелл нефть» c 1993 по 1998 год. Теперь же
нефтегазовый концерн намерен резко рас-
ширить свое присутствие на российском
рынке. В частности, речь идет о разработ-
ке месторождений совместных предприя-
тий «Салым петролеум девелопмент Н. В.»
и «Сахалин энерджи инвестмент компани
Лтд.», и каждый год Shell требуются при-
мерно 300–500 человек. «Салымское место-
рождение будет разрабатываться еще око-
ло 30 лет, а 

”
Сахалин–1” — более 40 лет,—

говорит Надежда Арзуманова.— Поэтому
перед нами стоит задача набора большого
количества российских специалистов».

Сегодня проще сказать, кто в компании
не требуется,— нужны инженеры, финан-
систы, экологи, специалисты по геолого-
разведке и т. д. В списке вакансий есть ме-
неджеры по телекоммуникациям, govern-
ment relations и т. д. Понятно, что сразу за-
крыть такое количество вакансий опытны-
ми специалистами сложно даже для круп-
ной нефтегазовой компании. И чтобы сэко-
номить на рекрутменте в будущем, нужно
было решить стратегическую задачу — по-
тратиться на создание брэнда сейчас и тем
самым обеспечить постоянный приток
перспективных кандидатов. А затем спо-
койно растить из них специалистов.

Два года назад компания уже создала
в HR-подразделении специальную группу
для привлечения персонала. Но несмотря
на рост бизнеса, как работодатель Shell
все еще оставался «темной лошадкой».
«Исследования, проведенные нами
в 2003 году, показали: Shell известен в Рос-
сии лишь как брэнд машинного масла,
и то, какими видели нас кандидаты, было
загадкой даже для специалистов по рын-
ку труда»,— говорит руководитель груп-
пы по привлечению и подбору персонала
Андрей Чепурнов.

На форумах для молодых специалистов
соискатели оставляли довольно много не-
гативных отзывов о компании. «Напри-
мер, на www.jobfair.ru писали, что входные
требования у нас очень высоки, а в реаль-
ности мы якобы мало платим, отправляем
на Сахалин, где условия труда оставляют
желать лучшего,— говорит Чепурнов.—
Мне даже пришлось вмешаться в дискус-
сию и объяснить позицию компании».

Имидж Shell как работодателя ослож-
нялся и его западным происхождением.
«У Shell был образ чужаков с Запада, кото-
рые приехали в Россию зарабатывать

на нашей нефти»,— поясняет руководи-
тель нефтегазового направления консал-
тинговой компании Cornerstone Влади-
слав Быханов, который подбирает со-
трудников для Shell. Одним словом, ком-
пании предстояла масштабная работа по
созданию позитивного кадрового брэнда.

Карьера против денег
КАНДИДАТ, ИЩУЩИЙ РАБОТУ,— по сути,
тот же покупатель. Когда разнообразия
товаров нет, он покупает то, что есть на
рынке. Если же продуктов слишком мно-
го, он начинает выбирать между предло-
жениями разных компаний (cм. график
на стр. 46, где показано, какой представ-
ляется претендентам «идеальная» компа-
ния.) И в этот момент каждый работода-
тель хочет обратить на себя внимание
и как-то повлиять на его выбор. По анало-
гии с customer value proposition (CVP,
предложение ценности покупателю) ра-
ботодатель создает еmployee value propo-
sition — предложение ценности соискате-
лю (EVP). Фактически компания продает
карьеру в качестве продукта.

Для начала Shell определилась с требова-
ниями к своим потенциальным «покупате-
лям». Ее сотрудники должны знать англий-
ский язык, обладать аналитическими спо-
собностями, техническим складом ума,
уметь добиваться результатов. И при этом
старались избегать алчных людей — ком-
пании не нужны проектные работники,
готовые поехать работать куда угодно, если

им хорошо заплатят. «У Shell нет преиму-
щества в зарплате перед другими нефтя-
ными компаниями,— подтверждает гене-
ральный директор „ЭКА консалтинг” Рус-
там Барноходжаев.» Поэтому EVP Shell со-
ставляет не уровень вознаграждения,
а профессиональный и карьерный рост.
В этом нефтяной концерн напоминает со-
ветский академический институт, куда
приходят ассистентом, а профессором ста-
новятся через много лет. «У молодого чело-
века почти нет шансов стать руководите-
лем сразу, для этого нужно вырасти
в Shell»,— говорит Владислав Быханов.
Таким образом, цель программы employer
brand в Shell — найти лояльных сотрудни-
ков, готовых прийти в компанию ради по-
ступательной карьеры.

В первую очередь искать кандидатов на-
чали среди молодых специалистов — сту-
дентов и выпускников с опытом работы
до трех лет. В начале 2005 года компания
провела исследование и установила, что
больше всего молодых специалистов ин-
тересуют карьера, обучение / развитие
и хороший компенсационный пакет, что
в общем-то совпадает с EVP Shell. Осталось
только придумать, как и с какими продук-
тами подступиться к этой аудитории.

Рекламный рекрутмент
НА ФОНЕ ПЕРВОЗДАННОГО ПЕЙЗАЖА
ИЗОБРАЖЕН человеческий мозг. Подпись
призывает: «Мы используем 10% мозга,
используйте остальные возможности».

«Про нас писали, что требования у нас очень
высоки, а в реальности мы якобы мало платим,
отправляем на Сахалин, где условия труда
оставляют желать лучшего»  
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«Идея нашей рекламы — мы работаем
в неизведанных зонах, занимаемся разра-
боткой природных месторождений и да-
ем людям возможности реализовать их
потенциал»,— поясняет смысл рекламно-
го постера Андрей Чепурнов.

С потенциальными кандидатами рос-
сийский офис Shell решил общаться через
прессу. Например, в Москве размещали
рекламные модули в «Элитном персона-
ле», The Moscow Times и других изданиях.
Но рекламу, кстати, придумали не в Рос-
сии, а в центральном офисе. «Брэнд рабо-
тодателя Shell должен быть един во всех
странах,— поясняет Надежда Арзумано-
ва,— поэтому прав на локальный креатив
у нас немного». Однако российские осо-
бенности все же учитывали. Так, в России
компания отказалась от использования
фотографий сотрудников, представляю-
щих разные расы,— как выяснилось, эти
образы не близки российской аудитории.
Поэтому свое diversity Shell продемонст-
рировала с помощью отечественных об-
разцов: башкирского парня и девушки
славянской внешности.

Газетные объявления выполняли пер-
вичную задачу — познакомить аудиторию
с компанией, создать brand awareness. Од-
нако выполнение основной задачи — со-
здание у кандидатов образа предпочти-
тельного работодателя — невозможно без
непосредственного общения. Поэтому
Shell начала регулярно проводить BTL-ак-
ции — публичные презентации в вузах,
причем особый акцент сделала на регио-
ны. «Shell, как и любой другой нефтяной
компании, целесообразно набирать со-
трудников в тех регионах, где они работа-
ют,— комментирует HR-директор
Schlumberger Олег Сидомонидзе.—
У этих людей реалистичные зарплатные
ожидания, они не испытывают релокаци-
онного стресса и, как следствие, они ло-
яльнее московских кандидатов».

Компания Shell избрала несколько нео-
бычную тактику — она не предлагала кон-
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Идеальная компания для российского
кандидата (% ответов)

Источники: RosExpert Executive Search, «Экопси консалтинг»

параметры, учитывающиеся соискателями при трудоустройствеидеальная компания

0 5 10 15

Лидерство на рынке

Динамика и стабильность

Масштаб

Имя на рынке

Менеджеры компании

Стиль управления

Система управления

Корпоративная культура 

Качественный состав коллектива

Оплата труда

Соцпакет

Забота о сотрудниках

Карьерный рост

Профессиональный рост

Содержание работы 

Возможности для самореализации

Условия труда

От использования фотогра-
фий сотрудников, представ-
ляющих разные расы, в Shell
отказались. Свое diversity
компания продемонстриро-
вала с помощью башкирского
парня и девушки славянской
внешности  
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кретные вакансии, а наоборот, искала лю-
дей, которые могли бы ей подойти, и уже
потом делала им предложения. Как гово-
рит Надежда Арзуманова, в среднем одну
презентацию посещали около 100 чело-
век, и из них потом около половины при-
ходили на собеседование. По итогам мно-
гоступенчатого отбора несколько канди-

датов получали работу. Так, из 80 студен-
тов Академии нефти и газа им. Губкина,
посетивших презентацию Shell, шестеро
будут работать в компании.

Подтверждение обещания
ОДНАКО ОДНИМИ ТОЛЬКО РЕКЛАМНЫ-
МИ ОБЪЯВЛЕНИЯМИ склонить выбор кан-

дидатов в свою пользу невозможно. Поэто-
му компания разработала линейку специ-
альных продуктов, в первую очередь для
молодежи. Так, студентам второго-четвер-
того курсов Shell предлагает на своем сайте
personal development award — помощь
в развитии. «Shell принципиально не ис-
пользует денежных премий, мы предлага-
ем другие виды помощи»,— говорит Анд-
рей Чепурнов. Так, в прошлом году компа-
ния отправила нескольких студентов на ге-
ологическую конференцию в Геленджик.
Более оригинальный ход компания приме-
нила в отношении будущих инженеров.
«Этих людей волнуют исключительно тех-
нические вопросы — какую заглушку по-
ставить на трубу, как избежать коррозии.
Мы же хотели, чтобы они задумывались
и о бизнес-проблемах, поэтому оформили
некоторым бесплатную подписку на дело-
вые СМИ»,— говорит Надежда Арзуманова.
«Один из них в итоге согласился работать
у нас»,— не без гордости добавляет она.

Студентам старших курсов Shell предло-
жила поиграть в бизнес-игру Gourami. Со-
рок человек из разных стран в течение не-
дели решают бизнес-кейс, посвященный
развитию бизнеса Shell в воображаемой
стране Гурами. В этой стране есть три мес-
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Андрей Чепурнов: «Реклама увеличивает поток резюме и фактически экономит
наш бюджет на рекрутмент»

Е
В

ГЕ
Н

И
Й

 Д
УД

И
Н



торождения — одно еще не разведано,
другое через несколько лет исчерпает
свой ресурс, а третье принадлежит мест-
ной госкомпании. Участники должны раз-
работать план действий и обосновать его
перед «советом директоров», в который
входят высокопоставленные менеджеры
Shell. В прошлом году в игре принимали
участие и русские студенты, причем из пя-
ти участников двое приняли предложе-
ние компании о работе.

Бесконечная выгода
ПРОГРАММА ФОРМИРОВАНИЯ ИМИДЖА
привлекательного работодателя обошлась
Shell недешево. В компании цифр не назы-
вают, но по оценкам экспертов расходы
могли достичь $500 тыс. Но и результат то-
го стоил — маркетинговые приемы значи-
тельно упростили работу рекрутеров Shell.

Так, по признанию Андрея Чепурнова,
число резюме, поступивших от кандидатов
на сайт Shell, возросло в пять-семь раз. Се-
годня сайт Shell работает как портал по по-
иску работы — на нем можно размещать
и обновлять резюме. «Реклама увеличивает
поток резюме и фактически экономит наш
бюджет на рекрутмент»,— говорит Андрей
Чепурнов. Кроме того, число негативных
сообщений в адрес Shell на карьерных фо-
румах резко сократилось. «Люди сами нача-
ли писать о нас позитивные отклики, это
говорит о том, что нам удается донести
предложение компании до соискателей,—
продолжает Чепурнов.— А основную отда-
чу мы рассчитываем получить в будущем».

Правда, мнение экспертов относительно
эффективности программы разделились.
Директор компании «АНКОР энерджи сер-
висез»  отмечает, что количество вакансий,
передаваемых предприятиями группы
Shell рекрутинговым компаниям, устойчи-
во растет, а значительное количество кан-
дидатов жалуется, что они так и не получи-
ли отклика от компании. «Такие же задачи
могли бы быть реализованы с применени-
ем меньшего бюджета,— добавляет Бори-
сов.— Возможно, что в этом случае при
планировании бюджета сыграл роль „ги-
гантизм” и стремление всех впечатлить».
«Shell успешно решает задачу привлече-
ния новых людей на свои проекты на Саха-
лине, причем делает это, не вступая в зар-
платную гонку с другими компаниями»,—
спорит с ним Рустам Барноходжаев.

Так или иначе, но маркетинговый путь,
выбранный Shell, сегодня — наиболее
продуктивный способ борьбы за кадры
завтрашнего дня.  СФ
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— ОТЛИЧНЫЙ ХОД! Во-первых, если компания делает ак-
цент на подобную программу, это значит, что она абсолют-
но осознала свое место на рынке и занимается теперь не
наймом сотрудников, а стратегией в области работы с кад-
рами. А это принципиально разные вещи. Ведь наем
на работу — это выбор наиболее подходящего кандидата
из зачастую огромного количества людей. При этом фак-
тор случайности очень большой.
Стратегическое поведение — планируемый процесс с по-
нятной целью, возможностью скорректировать действия
и расставить акценты по ходу, как это, например, произо-
шло с перспективами, открывающимися для женщин
в нефтяной компании Shell. Фактор случайности, конеч-
но, присутствует и здесь. Однако значение его несрав-
ненно ниже.
Во-вторых, создание положительного имиджа позволит
Shell привлечь в компанию молодые кадры. Куда скорее
будут стараться попасть на работу перспективные студен-
ты? Допустим, у человека два варианта, куда пойти
работать: в глобальную нефтяную компанию, которая се-
рьезно относится к каждому сотруднику и открыто об этом
говорит и где возможен карьерный рост, или в местную
нефтяную компанию, пусть большую и известную, но ин-
формация о которой на этом и заканчивается (и отнюдь не
потому, что она плохая,— просто имиджа определенного
нет, перспективы сотрудника непонятны и т. д.). Ответ, мне
кажется, очевиден.
Представление о том, что специалисты часто готовы ра-
ботать уже за имя, но за меньшие деньги, вряд ли кор-
ректно. Настоящие профессионалы прекрасно сами зна-
ют себе цену, а кроме того, эту цену знают на рынке тру-
да. Опасно привлекать классного специалиста в расчете,
что он будет долго работать за имя. Он, вероятнее всего,
попытается использовать работу в известной компании,
чтобы в его резюме была впечатляющая строчка, и поки-
нет компанию, как только разберется, что к чему и какие
у него перспективы по сравнению с тем, что ему предла-
гают на стороне.
Другое дело, что положительный имидж работодателя, бе-
зусловно, способствует привлечению классных специали-
стов. Их концентрация будет выше среди тех, кто стремится
попасть на работу в подобную компанию. Хотя положитель-
ный образ работодателя в неменьшей степени привлекает
и тех, кого в компании видеть, может быть, и не стремятся.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Создание положительного имиджа
позволит Shell привлечь молодые кадры»

Антон ЧУМАКОВ,
директор по продажам
компании Electrolux
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6 мая в Подмосковье, на 84-м километре
МКАД, открылся первый в России гипер-
маркет Decathlon. Приход известной
французской сети может радикально из-
менить рынок спорттоваров, до недавне-
го времени стабильный. Decathlon управляет
350 магазинами в 14 странах мира. Это дискаунтер,
который зарабатывает исключительно на продаже
собственных марок в больших гипермаркетах. Так,
площадь открывшегося Decathlon — 8 тыс. кв. м.
Для сравнения: лидер российского рынка спорт-
товаров — «Спортмастер» — только сейчас начина-
ет развивать «двухтысячный» формат.

Концепция спортивного дискаунтера абсолютно но-
ва для России, поскольку лидеры рынка начинали
с верхнего сегмента и пока лишь осваивают среднеце-
новой. Нетрудно догадаться, что у Decathlon в нашей
стране неплохие перспективы, особенно если учесть,
что компания работает в России самостоятельно:
до ее прихода мировые сети действовали в нашей стра-
не только в партнерстве с местными компаниями.

Первым был Sport2000: один из крупнейших запад-
ных ритейлеров в 2003-м вместе со «Спортмастером»
запустил франчайзинговую сеть «Спортландия». Год
спустя Intersport пошел еще дальше, создав франчай-
зинговую сеть под собственным брэндом и заявив
о намерении сместить «Спортмастер» с пьедестала.

Если французы начнут инвестировать в российский
рынок, они смогут быстро нагнать конкурентов, и не-

Открытие гипермаркета Decathlon в мае положит начало переделу
российского рынка спорттоваров: это первый случай, когда мировой

спортивный ритейлер начал развивать сеть в России самостоятельно. 

Спортивный интерес

текст: ольга касплер

сладко придется как медлящим пока западным игрокам, так и отечествен-
ным ритейлерам. Ведь темпы роста рынка спорттоваров в последнее время
замедляются: если раньше ежегодный рост был равен 25–30%, то в 2005 году
темпы снизились до 16–17%, а объем продаж составил $2,6 млрд. Впрочем,
это не значит, что отечественный рынок неперспективен: доля продаж спор-
тивных сетей составляет только 22%, в то время как 34% спорттоваров поку-
паются на рынках.

Впрочем, «Спортмастер» сдаваться не собирается и тоже активно расши-
ряет сеть: за последние два года она увеличилась в два раза, до 85 точек. Се-
годня в планах у лидера — за два года довести количество магазинов до 300.
Чтобы выполнить обещание, компании придется резко набрать темп и от-
крывать в год не по 40 магазинов, а более чем по 100. При этом «Спортмас-
тер» планирует укрупнять формат магазинов (до 2 тыс. кв. м). Каким обра-
зом можно реализовать оба этих замысла, остается загадкой. А излишняя
романтичность лидера рынка — хорошая причина для атаки.

Остальных игроков претендент на лидерство может и вовсе оставить
без внимания: краснодарская сеть «Высшая лига» даже не пытается выйти
за пределы домашнего рынка и приблизиться к столицам, а четвертый игрок
на рынке, «Триал-спорт», выбрал нишевую стратегию, которая хоть и обере-
гает его бизнес, но одновременно является фактором, сдерживающим рост.

Если вслед за Decathlon западные ритейлеры активизируют свою деятель-
ность в России, российским компаниям придется посторониться. Два года
назад сеть «Эпицентр», занимавшая 15% московского рынка, уже отказалась
от торговли спортинвентарем, сделав ставку на спортивную одежду и обувь.

Структура спортивного ритейла в России 

Источник: Sport Communication Group

22% продается через спортивные сети

Универмаги 2%
Независимые спортивные магазины 16%

Интернет-магазины, каталоги 1%
Гипермаркеты 8%

Открытые рынки 34%
Бутики 2%

Обувные и одежные магазины 15%

Динамика российского рынка
спортивных товаров ($ млрд)

Источник: Sport Communication Group
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$12 млрд достигнет объем российского рынка
спорттоваров через 10 лет

Intersport
Intersport — один из крупнейших спортивных ри-
тейлеров мира с годовым оборотом $9,1 млрд. В Рос-
сии начал развиваться только с 2004 года, выбрав
в качестве модели двухуровневую франчайзинго-
вую сеть. Главный партнер — югославская компа-
ния Delta Holding, владевшая 20 магазинами «Дель-
та-спорт». Результат — второе место через год после
выхода на наш рынок.
Количество магазинов в 2003 году:0
Количество магазинов в 2005 году:70
Стратегия: стать лидером российского рынка, обойдя
«Спортмастер» за счет более низких цен и сравнимого ассор-
тимента.
Тактика: открытие в регионах среднеформатных магазинов
(400–800 кв. м) по субфраншизе, в Москве и Петербурге — собст-
венных магазинов «Intersport Россия» более крупного форма-
та (800–1500 кв. м), ставка на собственные брэнды Intersport
(их долю компания хочет довести до 50%).
Проблемы: собственные брэнды Intersport неизвестны в Рос-
сии, что требует дополнительных инвестиций в их продвиже-
ние; логистика не успевает за быстрым ростом сети — прилав-
ки пустуют даже в собственных магазинах «Intersport Россия».
Результат:оборот компании, по экспертным оценкам, составил
$150–200 млн — догнать «Спортмастер» пока не удается, но вто-
рое место после года работы — неплохой задел на будущее.
Новые цели: к 2009 году расширить сеть до 300 магазинов,
а затем сместить «Спортмастер» с пьедестала.

Intersport развивается в России «двойным франчайзингом»«Спортмастер» нацелился на развитие больших магазинов

«Спортмастер»
Компания первой начала создавать мощную сеть —
сначала агрессивно осваивая столицы, а потом раз-
вернув национальную экспансию. Хотя сейчас по-
является все больше сильных конкурентов, она
до сих пор уверенно держит первое место.
Количество магазинов в 2003 году: «Спортмастер» — 45,
«Спортландия» — 0
Количество магазинов в 2005 году: «Спортмастер» — 85,
«Спортландия» — 87
Стратегия: удерживать лидерство под давлением приходящих
в Россию глобальных игроков, развивая не только «Спортмас-
тер», но и сети в других ценовых сегментах; для страховки раз-
вивать франчайзинговые сети на смежных рынках.
Тактика: рекордные инвестиции в развитие титульной сети
(открытие магазинов в регионах и реклама); развитие франчай-
зинговой сети в бюджетном сегменте под брэндом «Спортлан-
дия» (вместе с глобальной Sport 2000); диверсификация бизнеса
с помощью франчайзинговых монобрэндовых магазинов Co-
lumbia и O’Neil, торгующих спортивной одеждой и обувью.
Проблемы: смешение форматов («Спортландии» не всегда уда-
ется удерживаться в рамках бюджетной сети).
Результат: оборот компании составил $450–500 млн, «Спортма-
стеру» удается удерживать лидерство.
Новые цели:укрупнить сеть «Спортмастер» (перевести магази-
ны в формат от 2 тыс. кв. м); к 2008 году увеличить каждую из спор-
тивных сетей «Спортмастер» и «Спортландия» до 300 магазинов,
развивать новую франчайзинговую обувную сеть Footterra.

ИТАР-ТАСС
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80% оборота российские спортивные ритейлеры делают 
на продаже спортивной одежды и обуви

«Высшая лига»
Эта краснодарская сеть — самый оригинальный иг-
рок на рынке спортивного ритейла. Она не стре-
мится в столицы, ограничиваясь домашним рын-
ком и развиваясь за счет экспансии в соседние реги-
оны. Не исключено, что при такой стратегии 3-е ме-
сто — временное явление.
Количество магазинов в 2003 году:10
Количество магазинов в 2005 году:27
Стратегия: сохранить свое место в тройке лидеров, развивая
премиальную сеть в Краснодарском крае, Ставрополе, Ростове.
Тактика: открывать небольшие магазины (300 кв. м) на цент-
ральных улицах городов и в крупных торговых центрах, в ассор-
тиментной политике делать ставку на всемирно известные
брэнды, почти не работая с малоизвестными эксклюзивными
поставщиками, развивать монобрэндовые магазины совместно
с Nike и Adidas.
Проблемы: ставка на развитие сети даже в небольших регио-
нальных городах приводит к проблемам с поиском подходящих
для «Высшей лиги» торговых площадей, что ограничивает раз-
витие компании.
Результат: по экспертным оценкам, в своем регионе в некото-
рых городах компания контролирует 40–50% ранка, что дает
оборот $37 млн (почти двукратный рост с 2003 года) и пока
3-е место по России.
Новые цели: к 2010 году расширить сеть до 100 магазинов
и увеличить оборот до $150 млн, выйдя в соседние регионы —
на рынки Поволжья и Черноземья.

«Триал-спорт»
Единственная из компаний-лидеров, делающая
ставку на спортинвентарь, причем развивая преж-
де всего товары для экстремального спорта: горные
лыжи, сноубординг, велосипеды, роликовые конь-
ки. Эта стратегия не обещает бурного роста, зато
позволяет надеяться на то, что клиенты не уйдут да-
же после прихода глобальных сетей.
Количество магазинов в 2003 году:23
Количество магазинов в 2005 году:31
Стратегия: развивать региональную сеть, представляя себя
как магазин для любителей экстремального спорта.
Тактика: делать ставку на широту ассортимента в экстре-
мальных категориях — всего в магазинах сети представле-
но более 40 экстрим-марок, с производителями которых за-
ключены эксклюзивные договоры; богатая ассортимент-
ная политика позволяет держать высокие цены, хотя боль-
шинство магазинов расположены в регионах (у «Триал-спор-
та» только три магазина на окраине Москвы площадью ме-
нее 500 кв. м).
Проблемы: конкуренция со стороны магазинов, специализи-
рующихся на продаже товаров для одного вида спорта.
Результат: компания достигла оборота $27 млн и сохраня-
ет свое место на рынке, будучи лидером в отдельных нишах,
например в продаже горных лыж и роликовых коньков.
Новые цели: удержать первенство в нишевых сегментах, про-
тивостоять давлению Intersport и Decathlon, продвигающих
собственные брэнды спортинвентаря. СФ

«Высшая лига» развивается в тепличных условиях домашнего рынка «Триал-спорт» продает колеса продвинутым экстремалам

Д
И

Н
А

 Щ
Е

Д
Р

И
Н

С
К

А
Я



c52 10.05
____

14.05.2006
____ 

№17 (152) Секрет фирмы

Техносапиенс:исследования чело-
веческой анатомии— ключ к созданию продук-
тов, поражающих инновационностью. 
Компания Motorola придумала и запатентовала новый
способ тихого оповещения для мобильных телефо-
нов — альтернативу виброзвонку. «Пользователь может
не заметить вибрации устройства»,— решили
в Motorola и снабдили телефон электрошоком.
Новый способ оповещения абонента абсолютно беззвучен, в отличие
от виброзвонка, который громко жужжит, если телефон оставить на сто-
ле. Небольшой электрод крепится к коже абонента. После этого входя-
щие звонки напоминают о себе слабыми электрическими разрядами.

Разработчики Motorola пока не придумали, каким образом вставлять
в мобильные телефоны электрошок. Однако они уже заявляют о полез-
ном терапевтическом эффекте, который мобильная электростимуляция
окажет на владельцев. Очевидно, что эта технология пришла в сотовую
связь из медицины.

Продукты высоких технологий не только зримо или незримо окружают
обывателя, но и становятся его частью. Общество спокойно воспринима-
ет операции по вживлению искусственной сердечной мышцы, силиконо-
вых имплантатов в молочные железы, бицепсы и ягодицы, механических
суставов. Современная медицина уже позволяет реализовать самые аб-
сурдные эпизоды фантастических фильмов. Эксперименты показывают,
что когда-нибудь для полноценной жизни будет необходим лишь мозг.
Все остальные части тела можно будет заменить механизмами.

Так, одному американскому ученому удалось создать робота, чьими
движениями управлял мозг обычной домашней мыши. Мозг находился
в нескольких метрах от робота, в чаше с питательным раствором, и с по-
мощью специального оборудования сообщал роботу нервные импуль-
сы. Робот заменял мозгу глаза и мышцы.

Многие назвали бы такие эксперименты бесчеловечными, но без
них вряд ли появились бы на свет многие инновационные продукты.
Например, кохлеарный имплантат — слуховой аппарат для детей с тяже-
лыми нарушениями слуха. Он не увеличивает громкость звуков, а пере-
кодирует их в электрические импульсы. Эти импульсы бесшумно пере-

даются прямо на слуховой нерв по проводам-электродам. А мозг вос-
принимает их как звуки.

Производители потребительских продуктов сразу заимствовали
идею медиков. В частности, японская компания NTT DoCoMo разрабо-
тала телефон без динамика, внешне напоминающий наручные часы.
Чтобы услышать собеседника, нужно вставить в ухо палец руки, на кото-
рой висит телефон. Аппарат передает звук через вибрацию: колебания
от руки доходят до костей черепа, а потом и до барабанной перепонки.

Другой изобретенный в NTT DoCoMo телефон умеет читать по губам,
распознавая сверхмалые электрические токи, возникающие в лицевых
мышцах при разговоре.

Еще одна технология из мира медицины — система управления ком-
пьютером силой мысли: сейчас этот прибор проходит тестирование
среди пациентов больниц США. Ей тоже нашлось место на рынке потре-
бительской электроники. На прошедшей в марте 2006 года ИТ-выстав-
ке CeBIT был продемонстрирован продукт под названием «Берлинский
мозг». Это шапка с 128 электродами, надев ее можно при помощи мыс-
ленных команд напечатать на компьютере текст.

Недавно в США завершился очередной этап экспериментальной про-
граммы по имплантации людям, потерявшим зрение, силиконового мик-
рочипа через роговицу глаза. Микрочип трансформирует световые лучи
в электрические сигналы, которые мозг воспринимает как изображение.
Специалисты уверены, что за появлением технологии передачи компью-
терного изображения напрямую в человеческий мозг дело не станет.

Возможно, когда-нибудь оправдается и прогноз технического дирек-
тора Google Крейга Сильверстейна, который не моргнув заявил, что
в будущем поисковые системы начнут подключать непосредственно
к человеческому мозгу.

Если вы действительно хотите в чем-то
разобраться, попробуйте это изменить
Курт Левин

дневник наблюдений   ТРЕНДЫ

Возможно, о привычных гаджетах скоро можно будет забыть. 
По прогнозам специалистов Google, информация будет доставляться 
пользователю прямо в мозг
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Вкусовой ряд: экспериментируя 
с различными вкусами, производители готовят 
нас к совершенно новым продуктам.  
Новая рекламная компания жевательных конфет
Starburst «Хитрый вкус» призывает потребителей
угадать вкус своих конфет и в случае победы получить
приз. Но сделать это непросто. Недаром в рекламном ролике
подобные попытки приводят к составлению целого «фоторобота» неиз-
вестного вкуса, составленного из привычных, фруктовых и ягодных. Так
в компании Mars визуализируют открытие новой территории — экспе-
риментов со вкусами, освоение которой может обеспечить рынку про-
дуктов питания драматическое расширение.
Считается, что человек достаточно консервативен в восприятии вкуса.
Тем не менее экспериментирование с вкусовыми ощущениями — не-
плохой драйвер потребительского спроса, где на смену достаточно тра-
диционным вариациям все чаще приходят смелые решения. Такие, на-
пример, как чипсы со вкусом красной икры, сухарики со вкусом холод-
ца и даже мороженое со вкусом перца чили, которое выпустил британ-
ский производитель соусов Cornish Chilli Company.

По задумке маркетологов компании, продукт должен диверсифициро-
вать продуктовую линейку в летний период, когда потребление классиче-
ского продукта сокращается, а также привлечь молодежную аудиторию.

Австрийская компания Frenkenberger пошла еще дальше и решила
привлечь потребителей к проектированию нового вкуса своего продук-
та — биодобавок Trinkhanf на основе конопляных семян. Этот полезный
напиток, у которого только одна проблема: он невкусный.
В Frenkenberger перепробовали массу вариантов: манго, какао, ва-
ниль… Но это не слишком-то помогло. Тогда компания объявила, что
потребители сами могут создавать вкусы, используя фрукты, травы
и другие натуральные компоненты.

Пока все вкусовые инновации строятся по поддерживающей модели:
вкусы всего лишь смешивают либо применяют к продуктам, которым
они обычно несвойственны. Однако если конфеты Starburst уже обзаве-
лись вкусом, которому проще придумать новое название, чем угадать, то
что же будет, когда производители попробуют вывести на рынок  ранее
не существовавшие ароматизаторы? Современные технологии откры-
вают безграничные возможности для подобных экспериментов. И, воз-
можно, именно это станет платформой для создания совершенно новых
брэндов. Где первичным будет именно вкус — в буквальном смысле.

идеи константина бочарского

У РЕЧНОГО ВОКЗАЛА В БАНГКОКЕ мне предложили
зонт. Из множества бамбуковых палочек, расщеп-
ленных и связанных причудливым образом, разри-
сованный драконами и цветами. Занятный, в об-
щем, зонт. Я бы, наверное, год такой делал. Стоил
зонт 50 батов — что-то около 30 руб.
Пуховик в торговом центре стоит $10. Его отпускная
цена — около $3. А какова себестоимость? А сколько
стоит сырье, из которого его произвели? А какова се-
бестоимость футболки, стоящей в рознице $1?
Труд уже давно ничего не стоит. Сырье, выходит, то-
же ничего не стоит. Энергию — и ту при желании
можно производить практически бесплатно. Просто
многим почему-то нравится, что она постоянно рас-
тет в цене. А главное — вещи, произведенные из это-
го сырья, этим трудом и на этой энергии, тоже уже
практически ничего не стоят. Просто нам пока вы-
годно, чтобы они стоили дорого. Но это только пока.
Еще один практически бесплатный зонт я видел
в Англии. Зонты распространяет британская компа-
ния Umbrolly, производитель вендинговых машин,
чьи аппараты висят на стенах у выходов супермар-
кетов, станций и аэропортов. Зонт в таком автомате
продается, как кофе или, скажем, Coca-Cola. Причем
Coca-Cola, кажется, несколько дороже.
Сегодня сотовый телефон можно купить за $20, ком-
пьютеры прошли путь от стоимости хорошего «бо-
инга» до среднего велосипеда. А велосипед легко мо-
жет конкурировать по цене с тем же зонтом. Техно-
логии и производственная инфраструктура таковы,
что любой продукт можно производить с чудовищ-
но низкой себестоимостью. Штампованные часы,
электронные устройства на одном кристалле, фут-
болки из Юго-Восточной Азии, продукты питания,
стоимость производства которых — ничто по срав-
нению со стоимостью дистрибуции.
Но если вещи на самом деле практически ничего не
стоят, то, может, и не пытаться делать вид, что они
дорогие? И не заставлять потребителей верить в это?
Что будет, если рядом с теми же «одноразовыми»
зонтами из лондонских автоматов окажутся практи-
чески бесплатные косметика, кофе, одежда, заряд-
ные устройства, снеки и компакт-диски? И что бу-
дет, если ваша продукция при этом останется по-
прежнему дорогой?

Все или ничего

Возможности,
которые
открывают
новые
вкусы,—
отличная
пища для ума
маркетолога

A
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банк идей РЕШЕНИЕ

В компании «1001 тур» для продвижения
своих услуг выбрали вирусный марке-
тинг: это недорого и эффективно. 
Осталось только придумать 
заразительную идею.

Заразительный 
пример
текст: елена провоторова

Ввели накопительные дисконтные карты. При каждой покупке
дается скидка 3%, одновременно с этим на карту зачисляется 1%
от стоимости тура. Чем больше людей воспользуются картой,
тем больше денег получит ее владелец. Пока у агентства были
всего два офиса, эта схема обеспечивала достаточный приток ту-
ристов. Теперь, когда у «1001 тур» четыре офиса в Москве и два в
Петербурге, необходимо изобретать что-то новое. В агентстве
решили, что самое правильное — сделать своими агентами тех,
кто давно пользуется услугами.

Прежде всего в компании обновили базу, где сейчас более
3,5 тыс. клиентов. Затем в «1001 тур» постарались установить
с потребителями доверительные отношения: рассылают сооб-
щения о «горячих» турах, поздравительные открытки перед
праздниками. Конечно, все это стандартные приемы, которые
могут повысить лояльность, но вряд ли заставят рекомендовать
компанию друзьям. Как сделать, чтобы покупателям захотелось
стать проповедниками брэнда? Какая идея заставит говорить
о компании и в итоге приведет к ней новых клиентов?

Эти вопросы были в СФ №03/2006 вынесены на обсуждение
в рамках совместного проекта «Секрета фирмы» и сообщества
менеджеров и профессионалов E-xecutive.ru «Банк идей». Мы
получили 48 решений, из них члены жюри отобрали пять луч-
ших. Свои предпочтения эксперты объясняют так.

Автор проблемы
Сергей Ватутин, управляю-
щий компании «1001 тур»:
— Я оценивал предложения не
с точки зрения креативности,
а с точки зрения выполнимос-
ти. Лучшим в этом смысле я бы
назвал решение Андрея Беля-
кина, который рекомендует
перенять технологии много-
уровнего маркетинга. Он прав,
классическая схема, когда рас-
пространитель зарабатывает
на объеме продаж, в нашем
случае не будет действовать:
в отличие от косметики, путев-
ку покупают, как правило, раз
в год. Но какие-то элементы
технологии можно заимство-
вать. В частности, выделить
из лояльных клиентов тех, ко-
го можно назвать «эксперта-
ми» в туризме, кто с удовольст-
вием рассказывает о своих пу-
тешествиях друзьям и знако-
мым. По мнению Андрея Беля-
кина, эти люди и станут «про-
поведниками» брэнда. Вознаг-
раждением для них послужат
персональные странички на
нашем сайте. Отличная идея.
Правда, разработку и наполне-
ние страниц автор решения со-
ветует взять нашему агентству
на себя, а это довольно затрат-
но. Кроме того, на сайте
www.turizm.ru, созданном на-
шим учредителем, есть нечто
похожее. Надо подумать, стоит
ли это дублировать.

Чтобы активизировать об-
мен дисконтными картами,
считает Ольга Степанова, нуж-
но накапливать не только скид-
ки, но и количество проведен-
ных за границей ночей. Когда
их число перевалит за опреде-
ленный рубеж — дарить еще
один день отдыха или вечерин-
ку. Мы над этим поразмыслим.

Обратить внимание на кор-
поративных клиентов сове-
туют многие, например
Вячеслав Парков и Андрей
Албитов. Направление дейст-
вительно очень интересное.
Но не уверен, что есть смысл
договариваться с отдела-

Как оценивались
бизнес-решения
Члены жюри выбрали

несколько наиболее по-

нравившихся им ре-

шений, которые далее

обсуждались более де-

тально. Затем эксперты

оценили каждое реше-

ние по одному интег-

ральному показателю,

в качестве которого бы-

ла выбрана эффектив-

ность рекомендаций по

решению проблемы,

описанной в кейсе.

По этому параметру

три эксперта 

независимо друг от дру-

га оценивают решения

в баллах (от 1 до 10).

Далее вычисляется

среднее арифметичес-

кое от проставленных

экспертами баллов

для каждого решения.

Победителем становит-

ся то из них, которое по-

лучает максимальный

итоговый балл.

Почти половина из тех, кто собирается отдох-
нуть, выбирают агентство по совету друзей.
Поэтому в «1001 тур» отказались от прямой
рекламы и сосредоточились на том, чтобы 
добиться вирусного эффекта: когда покупа-
тель рекомендует агентство своим знакомым.



ми кадров крупных компаний.
Обычно они давно сотруднича-
ют с другими турфирмами.
А вот компании средней руки,
на которых предлагает сосре-
доточиться Татьяна Максимо-
ва,— это более вероятный
путь. Потратив время на пере-
говоры с одним человеком, за-
нимающимся в компании бро-
нированием билетов и покуп-
кой туров, можно сразу раз-
дать 50–200 дисконтных карт.
Взамен предлагать «агентам»
те же накопительные бонусы
и возможность оперативно ре-
шить проблемы компании.

Еще одна популярная идея:
вручать туристам подарки.
Это, безусловно, всегда привле-
кает, но просто что-то пода-
рить — дело нехитрое. А наша
задача, чтобы это передавалось
друзьям и напоминало о на-
шей компании. В качестве пре-
зента мы выбрали собствен-
ный справочник «1001 совет»,
где намереваемся собрать ре-
комендации бывалых турис-
тов и наблюдения наших мене-
джеров. Скорее всего, будем да-

рить два экземпляра. Один —
для покупателя тура, другой —
для его лучшего друга.

Практик
Дмитрий Патрацкий, началь-
ник отдела рекламы Внеш-
торгбанка 24:
— В присланных решениях
много интересных идей, но
в основном они никак не связа-
ны с вирусным маркетингом.
Например, предложение охва-
тить корпоративных клиен-
тов, заинтересовав секретарей.
Очень перспективный вари-
ант. Если создать свою агентур-
ную сеть в компаниях, полу-
чится отличный канал сбыта.

Но, как считает Андрей Ал-
битов, поощрение в виде скид-
ки лучше заменить подарком.
Абсолютно согласен: скидки —
пагубный путь, съедающий
прибыль. Но футболка или
альбом с логотипом, о которых
говорит Ольга Степанова,— не-
интересный подарок. Намного
привлекательнее дать возмож-
ность сходить в солярий или
постричься в салоне красоты.

Не знаю, станет ли эта идея Ан-
дрея Албитова вирусом, но точ-
но выделит вашу компанию на
фоне других.

То же с печатью 50–100 циф-
ровых фотографий. Стоит не-
дорого и цепляет: многие лю-
бят показывать знакомым сде-
ланные во время отдыха фото-
снимки. А еще мне очень по-
нравились провокационные
акции, придуманные Дмитри-
ем Одерихиным. К примеру,
девушки в бикини, раздающие
всем купившим тур ананасы.

Заслуживает внимания схе-
ма Андрея Белякина. Создать
«проповеднику» собственную
страничку и дать пароль для
входа, который пересылается
друзьям и позволяет покупать
тур на более выгодных услови-
ях. Вам это ничего не стоит,
а получателю пароль дает ощу-
щение своей «особенности».
Купит он в итоге тур или нет —
большой вопрос, но, по край-
ней мере, это задержит челове-
ка на вашем сайте.

Разработка онлайн-игры
«Кругосветное путешествие»

или «1001 лье вокруг света», ко-
торую будут скачивать с сайта
и пересылать друзьям,— са-
мый настоящий вирусный
маркетинг. Автор решения,
Елена Кадышева, верно заме-
тила: чтобы извлечь пользу,
в игру нужно встроить ссылки
на вашу компанию или логоти-
пы. Но как сделать, чтобы та-
кую рекламу запомнили и она
не вызвала отторжения? Это
самая большая сложность ви-
русного маркетинга.

Однако если вам удастся сде-
лать это ненавязчиво, можно
рассчитывать на хороший ре-
зультат. В свое время француз-
ский производитель мобиль-
ных телефонов, продвигающий
неизвестную на российском
рынке марку, придумал совме-
стно с розничной сетью мульт-
фильм про сусликов. Никаких
ссылок в нем не было, но в кон-
це просмотра становилось яс-
но, что его показывали на экра-
не мобильного телефона этой
компании. А затем на несколь-
ко секунд появлялся логотип
ритейлера. Всех сотрудников

банк идей

c55

10.05
____

14.05.2006
____ 

№17 (152) Секрет фирмы

деловой еженедельник

Сергей Ватутин Олеся Гуржий Дмитрий Патрацкий
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магазинов обязали разослать
ролик знакомым. В течение
трех месяцев сеть получала этот
мультфильм с припиской: «Смо-
трите, какую пародию на вас
сделали». А в результате прода-
жи демонстрировавшейся мо-
дели выросли на 20%.

Интересная игра тоже мо-
жет стать вирусом, но я бы не
советовал ограничиваться
только персональными ком-
пьютерами. По моим наблюде-
ниям, многие потребители
35–45 лет играют на мобиль-
ном телефоне. Почему бы вам
не пойти в эту сторону?

Похожую и не менее удач-
ную идею высказала Татьяна
Максимова. Хорошо, если вы
будете раздавать полезные со-
веты в печатном виде, но одно-
временно можно закачивать
в мобильный телефон «аудио-
гида» по стране, куда отправля-
ется турист. Файлы можно вы-
ложить и в открытом доступе
на сайте. Запись или ссылку
должны передавать друзьям,
хотя бы потому, что это полез-
ный вирус. А кроме того, здесь
пока нет никакой конкурен-
ции: реклама с помощью
mp3 — непаханое поле.

Теоретик
Олеся Гуржий, генеральный
директор агентства
BrandNewMomentum:
— Многие авторы спутали сете-
вой маркетинг с вирусным мар-
кетингом. По классическому
определению, вирусный мар-
кетинг — это техника, которая
формирует группу «лидеров
мнений», распространяющих

информацию своим друзьям
или знакомым и создающим
цепочку «из уст в уста». Основ-
ной канал распространения —
интернет-рассылки или разме-
щение информации на блогах.

Вирусный маркетинг, как
и любая креативная идея, дол-
жен на чем-то держаться. Анд-
рей Албитов — один из немно-
гих, кто предложил сформиро-
вать уникальный продукт, кото-
рый сам по себе заставит гово-
рить о вашей компании.
А именно: создать несколько ту-
ристических программ, кото-
рые станут коньком вашего
агентства. Например, туры «Луч-
шие дискотеки Лондона», «В Че-
хию с „Ночным дозором”» или
«Семнадцать мгновений вес-
ны» — по местам, где снимались
обе картины. Возможно, вы
придумаете что-то свое, но по-
сыл правильный: прежде всего
необходимо чем-то выделиться.

Михаила Сенина я отметила
за мысль сформировать штат
«засланных казачков»: они бу-
дут сидеть на туристических
сайтах и запускать нужную ин-
формацию. Это типичный ви-
русный маркетинг. У нас он по-
ка еще не столь развит, но мно-
гие наши клиенты включают
эту технику в рекламные кам-
пании. Помимо туристичес-
ких порталов, эффективна ра-
бота с блогами, о которых упо-
минает Кира Обухова. Лучше
всего договариваться с людь-
ми, давно зарегистрированны-
ми на сайте и считающимися
лидерами мнений. Согласна,
действовать нужно очень акку-
ратно, иначе ваших «агентов»

быстро раскусят, и в ответ вы
получите негативные отзывы.

Запуск роликов, предложен-
ный Игорем Соловьевым,—
тоже правильное решение. Хо-
тя это обходится намного доро-
же, чем размещение коммен-
тариев на сайтах.

Лучшим автором я бы назва-
ла Андрея Белякина. Его реше-
ния ближе всего к тому, как
лучше работать с вирусным
маркетингом. Проводя иссле-
дования, мы подметили: моло-
дым людям иногда проще не со-
званиваться с друзьями, а на-
правлять им ссылки или забав-
ные фотографии. Поэтому идея
рассылать друзьям адрес своих
персональных сайтов с фото-
альбомами (а в результате еще
обеспечивать им и себе более
выгодные условия) — абсолют-
но верный путь.

Однако ни одна предложен-
ная идея сама по себе не даст
нужного эффекта. Я бы на ва-
шем месте смешала все идеи,
и в результате получилась бы
отличная маркетинговая про-
грамма. СФ

банк идей

Ценные советы 
по сложным проблемам
В своей бизнес-практике вы навер-

няка сталкиваетесь с проблемами,

которые по тем или иным причинам

не можете решить самостоятельно.

Помочь найти выход из сложных си-

туаций или просто дать совет могут

другие практики или консультанты

в рамках нашего проекта «Банк

идей». Чтобы получить помощь пред-

ставителей делового мира, вам до-

статочно прислать краткое описание

своей проблемы в редакцию «Секре-

та фирмы» по электронной почте

idea@sf-online.ru

Андрей БЕЛЯКИН, 
директор по продажам группы

«Торговое оборудование»

(второй раз становится победите-
лем проекта «Банк идей»)
— Кое-что от MLM для построения
саморазвивающейся системы пе-
ренять можно. У вас есть группа ло-
яльных активных клиентов, и вы хо-
рошо владеете интернет-техноло-
гиями. Выделите из массы лояль-
ных клиентов общительных лю-
дей — «экспертов в области туриз-
ма», которые образуют штат «про-
поведников». Завербовать на ра-
боту только за проценты вряд ли
удастся. Предлагаю заинтересо-
вать бесплатным созданием и ве-
дением личных страниц «пропо-
ведников». Никаких стандартов,
каждая страница должна быть от-
ражением личности хозяина.
Взамен вы получаете огромную ау-
диторию друзей и знакомых «про-
поведников». На вашем сайте по-
является окно для ввода «волшеб-
ного слова», именно слова, а не ло-
гина и пароля. Те, кому «проповед-
ник» сообщил свое «волшебное
слово», получают более привлека-
тельные условия. Схему можно уси-
лить выплатой владельцу «волшеб-
ного слова» комиссионных с каж-
дого нового заказа. Есть риск при-
влечь в ряды «проповедников» тех,
кому нужны только деньги.
Малобюджетной схему не назо-
вешь, но и особых усилий она не
требует. На это можно направить
деньги из рекламного бюджета.
Кроме того, «1001 тур» переложит
часть общения с клиентами с плеч
сотрудников на авторитетных «про-
поведников», делающих это ради
удовольствия.
Ознакомиться c полным текстом
решения можно на сайте журнала
www.sf-online.ru

ПОБЕДИТЕЛЬ Авторы самых интересных решений

МЕСТО БАЛЛЫ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,6 АНДРЕЙ БЕЛЯКИН ГРУППА «ТОРГОВОЕ ОБОРУДОВАНИЕ» ДИРЕКТОР ПО ПРОДАЖАМ МОСКВА

2 6,6 МИХАИЛ СЕНИН ТМС ДИРЕКТОР ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА Н/Д*

3 6,0 АНДРЕЙ АЛБИТОВ РБК РУКОВОДИТЕЛЬ ОТДЕЛА ПРОДАЖ МОСКВА

КОНСАЛТИНГОВОГО ДЕПАРТАМЕНТА

4 4,3 ТАТЬЯНА МАКСИМОВА НПП «НАВГЕОКОМ» МЕНЕДЖЕР ПО РЕКЛАМЕ МОСКВА

5 3,0 ИГОРЬ СОЛОВЬЕВ ООО «ВЕРИТАС» РЕГИОНАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР Н/Д*

ПО ПРОДАЖАМ

* НЕ ВСЕ АВТОРЫ РЕШЕНИЙ СООБЩИЛИ О СЕБЕ ПОЛНУЮ ИНФОРМАЦИЮ
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Многие руководители признают эту ситуа-
цию типичной: менеджеры по продажам, 
казалось бы, загружены, а результат нулевой.
При этом объяснить происходящее персонал
не в состоянии. Руководство компании 
«Айтек», столкнувшись с этой проблемой, 
решило все же найти ответ на вопрос,
куда уходит рабочее время.

Временные дыры
текст: елена провоторова

Тогда был сформирован отдел
продаж, в который вошли семь
менеджеров. Среди них до-
вольно быстро определились
лидеры и аутсайдеры. Ситуа-
ция типичная для многих ком-
паний, но проблема была
в том, что разрыв в производи-
тельности труда между этими
двумя группами лишь увели-
чивался. 

Поначалу в «Айтек» решили,
что просто ошиблись в людях
и наняли на работу тех, для ко-
го продажи — явно не призва-
ние. Пора было браться за чи-
стку. Перевели на другую
должность менеджера, кото-
рый показал самые плачевные
результаты. Однако остальные
сотрудники, которые, по рас-
четам руководства, должны
были вскоре подтянуться к ли-
дерам, тем не менее по-преж-

нему отставали. Тогда в компа-
нии задумались: может, про-
блема не только в личных ка-
чествах продавцов?

Пустые хлопоты
«ЗАДУМАТЬСЯ О СИСТЕМНЫХ
НЕДОРАБОТКАХ заставило то,
что отстающим нравилась их
работа, да и упрекнуть в лени
их было нельзя: заняты не
меньше, чем остальные,— го-
ворит директор по развитию
бизнеса компании „Айтек” Ар-
тем Лебедев.— Но почему-то
их продажи в несколько раз
ниже плана».

Для начала в «Айтек» реши-
ли разобраться в причинах то-
го, что сотрудник откровенно
не бездельничает, но результат
показывает скромный.

Самую распространенную
трудность — проблемы с моти-

вацией — исключили сразу.
Система вознаграждения вы-
строена так, что менеджерам
выгодно работать лучше: по-
мимо оклада — 5 тыс. руб. в ме-
сяц — им выплачиваются от-
числения, увеличивающиеся
пропорционально объему лич-
ных продаж. Самые успешные
продавцы зарабатывают в ме-
сяц около 60 тыс. руб. 

Другая возможная причи-
на — нехватка профессиональ-
ных навыков. Как минимум ба-
зовых техник, позволяющих
правильно строить диалог
с клиентом и не растеряться,
услышав в ответ традиционное
«спасибо, с компьютерами
у нас все в порядке» или «мы ра-
ботаем с другим поставщиком».

И наконец, еще одна из воз-
можных причин — неумение
планировать рабочий день.

Подумали в компании
и о том, что, возможно, имеют
дело со стихийным проявле-
нием офисного варианта «ита-
льянской забастовки» — ими-
тации работы. Скажем, с виду
сотрудник занят и может впос-
ледствии по минутам описать
свой рабочий день. Но на деле
он общается по ICQ или про-
сматривает интернет-сайты.
Ведь иногда таким «имитато-
рам» достаточно довольно
скромного оклада, особенно
если присутствие на этом ра-
бочем месте позволяет им реа-
лизовать себя в чем-то другом.

Чтобы установить, с какой
именно проблемой нужно бо-
роться, руководство попроси-
ло отстающих ежедневно пи-
сать отчеты и указывать,
сколько раз и кому они позво-
нили, объяснять причины от-
казов и сообщать, сколько вре-
мени заняли переговоры
и подготовка коммерческих
предложений.

Отчет 
о неуспеваемости
«КОГДА Я ПОЛУЧИЛ ОТЧЕТЫ,
я был поражен,— говорит Ар-
тем Лебедев.— Зайдешь в от-
дел: казалось бы, все заняты.
А затем оказывается, что за
день сделано шесть звонков,
подготовлено два коммерчес-
ких предложения и выставлен
один счет».

«Элементарный расчет вре-
мени, затраченного на те или
иные операции, согласно отче-
ту, показал, что на работу от-
стающие менеджеры тратили
не более четырех-пяти часов.
А чем они занимались вторую
половину рабочего дня? —
удивляется Артем Лебедев.—
Когда я задал этот вопрос со-
трудникам, они сами были
в недоумении. Тогда мы вместе
попытались понять, на каком
этапе происходит такая поте-
ря, но толком так и не нашли
причин этих „черных дыр”».

Руководству «Айтек», так
и не нашедшему источников
низкой эффективности, при-

Владимирская компания «Айтек», продающая корпоративным кли-
ентам компьютерное оборудование и информационные техноло-
гии, основана четыре года назад. Проблема «черных дыр», через ко-
торые утекает рабочее время сотрудников, возникла через два года,
когда компания стала расширяться.

банк идей ПРОБЛЕМА
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деловой еженедельник

ходится довольствоваться
предположениями. Так, одна
из гипотез заключалась в том,
что подобное может происхо-
дить, если менеджеру неясна
цель работы и он просто не
знает, как подступиться к вы-
полнению задания. Но в этом
случае речь идет о довольно ру-
тинных процедурах, и эту при-
чину пришлось отбросить.

Другая возможная причина:
время сжигает общение с дру-
зьями по ICQ или электронной
почте. Чтобы у сотрудников не
возникало соблазнов, во мно-
гих компаниях действует за-
прет на установку онлайновых
программ для общения, а так-
же вводится ограничение по
трафику, позволяющее обме-
ниваться текстовыми сообще-
ниями, но не мультиками и за-
бавными фотографиями. 

Но из-за специфики работы
воспользоваться этим опытом
в «Айтек» не могут. Примерно
в 30% случаев менеджеры по
продажам консультируют за-
казчиков по ICQ. Клиенты
к этому привыкли, поэтому
персональный номер каждого
менеджера размещен на сайте
компании. Ограничения по
размеру писем — тоже неодно-
значный вариант: почти к каж-
дому сообщению прикрепля-
ется коммерческое предложе-
ние и прайс-лист.

Жить по времени
«ОТЧЕТЫ ПОКАЗАЛИ ТО, ГДЕ
ИСКАТЬ ПРОБЛЕМЫ, но не спо-
собы с ними справиться,— го-
ворит Артем Лебедев.— Пер-
вое, о чем мы подумали,— со-
здание эффективной системы
контроля. Но хотелось бы избе-
жать крайних мер». До сих пор
в «Айтек», как и в большинстве
небольших компаний, не бы-
ли приняты запреты и наказа-
ния. Менять демократичную
атмосферу, царящую в компа-
нии, руководство не хочет.
В «Айтек» уверены: репрессии
только подталкивают сотруд-
ников к мысли об увольнении.
А затем именно такие бывшие

сотрудники становятся источ-
ником негативной информа-
ции о компании. Кроме того,
некоторые менеджеры честно
признают, что используют вре-
мя неэффективно. Значит, во-
прос не в том, как наказать,
а скорее в том, как помочь.

Один из популярных спосо-
бов ответить на этот вопрос —
тайм-менеджмент. Тренинги,
семинары — стандартный
путь, который выбирают мно-
гие компании. Но в «Айтек»
не склонны видеть в этом па-
нацею: «Посетив достаточно
семинаров, на своем опыте
знаю, что без системного под-
хода отсидеть на семинаре
день — пустая трата време-
ни,— говорит Артем Лебе-
дев.— А как составить подоб-
ную обучающую программу,
или еще шире — какие усло-
вия надо создать в компании
для ее эффективной реализа-
ции, мы не знаем».

Обмен опытом
ИНТЕРЕСНО, ЧТО «АЙТЕК»
НЕ ОДИНОКА. С подобными
трудностями, связанными
с низкой личной эффективно-
стью, в той или иной степени
сталкивались многие деловые
партнеры компании. К ним-то
и решили в первую очередь об-
ратиться за советом. Рецепты
оказались разнообразными.

Так, некоторые закрепляли
за менеджерами наставни-
ков, которые следили за свои-
ми подопечными и указыва-
ли на ошибки. Идея хорошая,
но не всем «старичкам» понра-
вилась мысль взять на себя до-
полнительную нагрузку, кото-
рая к тому же не лучшим обра-
зом сказалась бы на их собст-
венной зарплате. 

Были предложения «пойти
в народ» самим руководите-
лям: провести несколько дней

в отделе продаж и наблюдать,
чем занимаются сотрудники.
Но объективной картины от-
крытое наблюдение не дает:
при начальстве никто часами
не обсуждает по телефону свои
семейные дела и не просматри-
вает развлекательные сайты.

В «Айтек» признают, что
опыта решения управленчес-
ких задач им не хватает, поэто-
му не выработан четкий план
действий: с чего начать, какие
шаги и в какой последователь-
ности стоит предпринять.

«Мы знаем, что с такими же
сложностями сталкиваются
многие компании,— говорит
Артем Лебедев.— Поэтому
прибегать к увольнениям, не
разобравшись в ситуации, не
хотим. Во-первых, найти адек-
ватную замену человеку не так
просто. Во-вторых, если это си-
стемная проблема, то нужно
разобраться в ее сути. Потому
что в противном случае нас за-
мучают „рецидивы”».

Как правильно понять,
на каком этапе происходит
потеря времени? Как помочь
менеджерам правильно спла-
нировать свой день? Как орга-
низовать систему так, чтобы
исключить «черные дыры»
и повысить личную эффек-
тивность персонала? Эти во-
просы «Айтек» задает читате-
лям СФ. СФ

Слово для печати
Свои решения данной проблемы

вы можете присылать в редакцию

«Секрета фирмы» 

(idea@sf-online.ru), а также оставлять

на сайте и интернет-ресурсе 

www.e-xecutive.ru (раздел

«Мастерская») до 26.05.06.

Указывайте, пожалуйста, свои имя

и фамилию, город и компанию,

в которой вы работаете, а также вашу

должность. Присланные решения

будут опубликованы на нашем сайте.

О лучших решениях, выбранных

независимым жюри, «Секрет

фирмы» и www.e-xecutive.ru сообщат

05.06.06, тогда же мы представим

и победителя конкурса.

Артем Лебедев решил выяснить, на что его
сотрудники тратят половину рабочего времени

В компании подумали, что имеют дело со стихийным
проявлением офисного варианта «итальянской 
забастовки» — имитации работы  
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Сергей ШАПОВАЛОВ,
Иркутск

200 раз отмерь
Наткнулся на упоминание финансового по-
казателя — EVA. Не подскажете, где можно
найти подробную формулу его расчета?

Аббревиатура EVA — зарегистрированный товарный
знак, который принадлежит компании Stern Stewart & Co.
(www.sternstewart.com). Расшифровывается она как econom-
ic value added — экономическая добавленная стоимость. 
Наиболее подробную информацию о методике расчета
можно найти в книге, написанной партнером компании
Беннетом Стюартом, The Quest for Value (на русский язык
она, к сожалению, не переведена). Расчет «настоящей»
EVA — не такое уж простое занятие: в данные финансовой
отчетности (составленной, естественно, по международным
стандартам) придется внести более 200 корректировок.
Проще купить у Stern Stewart & Co. за $7 тыс. программу
FINANSEER, которая внесет эти поправки за вас.
Экономический смысл этого индекса достаточно прост:
он показывает, удалось ли компании добиться, чтобы до-
ходность инвестированного капитала (ROCE) была выше
стоимости капитала для инвестора (WACC). Есть много уп-
рощенных способов расчета этого показателя. Но надо по-
нимать, что вы получите в результате их использования.
Во-первых, при самостоятельном расчете этого показателя
для непубличной компании приходится делать столько до-
пущений, что достаточно профессиональный финансист
может получить любой заранее заданный результат. Во-
вторых, у этого показателя довольно узкая сфера примене-
ния. Он помогает определить — по крайней мере так про-
двигает этот продукт Stern Stewart & Co.,— какие бонусы
владельцы должны платить топ-менеджерам по результатам
их работы. В небольших российских компаниях этот вопрос
сводится к выяснению того, сколько нужно заплатить само-
му себе. А сделать это можно и без EVA.  

Мария,
менеджер по персоналу, Нижний Новгород

Задачка для кандидата
В каких случаях стоит использовать кейс-интервью?

спроси cекрет фирмы

Метод ситуационного, или кейс-
интервью, применяемый для
оценки кандидатов, в последнее
время стал очень популярным. Его
суть в следующем: HR-менеджер
предлагает несколько реальных
или выдуманных ситуаций и про-
сит соискателя ответить, как тот
поступил бы в том или ином слу-
чае. Кейсы не всегда имеют пра-
вильный ответ, но по характеру
высказываний можно судить
о личностных качествах и профес-
сиональных навыках кандидата,
его умении расставлять приорите-
ты и т. п. Скажем, оценивая мене-
джера по продажам, руководители
просят для примера «продать» ка-

кую-нибудь вещь и таким образом
оценивают его навыки презента-
ции, работу с возражениями. Ино-
гда в качестве кейса предлагают
конкретную бизнес-задачу. Метод
кейс-интервью можно считать уни-
версальным, он подходит для
оценки всех групп профессиона-
лов. Конечно, человек будет стре-
миться отвечать так, как, по его
мнению, должен ответить идеаль-
ный кандидат, но свое истинное
лицо он обязательно проявит.
Большое количество готовых кей-
сов можно найти в книге Светла-
ны Ивановой «Искусство подбо-
ра персонала. Как оценить чело-
века за час».  

Вирусный, партизанский марке-
тинг, life placement — все это техно-
логии ненавязчивого продвиже-
ния товара. В новом законе
«О рекламе», который вступит
в силу 1 июля, говорится о недопу-
стимости использования в радио-,
теле-, видео-, аудио- и кино- и дру-
гой продукции скрытой рекламы,
то есть рекламы, которая оказы-
вает воздействие на потребителя,
когда тот этого не осознает.
Однако в рекламных агентствах
считают, что реальные санкции
за скрытые послания потребите-
лям компаниям не грозят. Как пра-
вило, такая реклама не содержит
прямого призыва покупать кон-

кретный товар или пользоваться
какой-либо услугой. Но даже если
«тайный агент» открыто расхвали-
вает в баре конкурентную марку
коньяка или оставляет на сайте по-
зитивный отзыв о компании, услу-
гами которой он якобы пользовал-
ся, привлечь за это к ответственно-
сти будет сложно — нужно будет до-
казать, что он действовал по указ-
ке компании. Прецедентов пока
не было, хотя скрытым продвиже-
нием многие маркетологи занима-
ются уже не первый год. Эксперты
прогнозируют рост спроса на такие
способы промоушна — к традици-
онной рекламе у потребителей вы-
работался иммунитет.  

Столкнулись с проблемой в бизнесе? Пожалуйста, направляйте свои вопросы по адресу 
ask@sf-online.ru, и мы постараемся помочь. В анализе ваших бизнес-ситуаций эксперты «Секрета фир-
мы» опираются на собственный опыт, а также на опыт и практику ведущих консультантов. Тем не менее,
наши советы ни в коем случае не должны рассматриваться вами как прямое указание к действию — вы
можете использовать (или не использовать) их по своему усмотрению; «Секрет фирмы» не несет ответ-
ственности за ваши действия, основанные на рекомендациях, опубликованных в этой рубрике.

Владислав ПРЯДКО,
менеджер по рекламе, Москва

Не пойман — не агент
Сайт агентства Hidden Marketing предлагает скрытую
рекламу — положительные отзывы о фирме на сайтах
и в блогах. Не грозит ли за такую рекламу наказание?
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Контрабанда вредит
вашему здоровью 
В расследовании влияния мобильных телефо-
нов на здоровье потребителя больше всех пре-
успело МВД. Пока владельцы телефонов по всему миру
годами судятся с Nokia, Motorola и другими производителя-
ми, пытаясь взыскать с них миллионы долларов за причинен-
ный «вредным» излучением ущерб, российским сыщикам
с помощью специалистов ФГУП «Центр информационных тех-
нологий и систем» удалось в кратчайшие сроки доказать, что

телефон Motorola C115 имеет превышение «уровня излучаемой мощности в диапазоне
1800 МГц на 5–10%, а это может создавать угрозу здоровью пользователей». Не успе-
ли представители американской компании опомниться и провести свою экспертизу,
как 50 тыс. из ее 160-тысячной партии телефонных трубок, изъятых недавно управле-
нием «К» МВД РФ в аэропорту Шереметьево-2, были пущены под нож. Хотя изначально
партия, предназначавшаяся для «Евросети», была арестована как контрабанда.

№

Убийцы в белых халатах. В самом разгаре громкое мас-
совое разбирательство обманутых потребителей с американской
Merck, выпустившей препарат Vioxx. Это обезболивающее стало удар-
ным продуктом компании, только в 2003 году оно принесло Merck
$2,5 млрд. Но в 2004 году выяснилось, что Vioxx обладает побочными
эффектами, которые могут вызывать нарушения в работе сердечно-со-
судистой системы. Merck честно изъяла препарат из продажи, но было
уже поздно. Против компании подано более 50 тыс. исков. Аналитики
Merrill Lynch считают, что компания может потерять в судах $17,6 млрд
и еще $1 млрд потратить на уход за пострадавшими.

Дорогое удовольствие. Судя
по суммам компенсаций, больше всего наше-
му здоровью вредят табачные производители.
Первый иск против лидера отрасли компании
Philip Morris был подан американцем, страдав-
шим раком горла, в 1954 году. Philip Morris по-
надобилось восемь лет, чтобы отстоять свою
правоту, но иск был только первой ласточкой.
В конце 1990-х годов крупнейшие производи-
тели заключили с прокурорами нескольких
американских штатов мировую: штаты не по-
дают иски, а компании обязуются выплатить
$209 млрд «на здравоохранение». Однако
от исков частных лиц панацеи нет. Одна из не-
давних побед борцов с производителями сига-
рет обойдется Philip Morris в $85 млн.

Скрытая угроза. Сетям закусочных
удалось, в отличие от своих табачных коллег
и фармацевтов, найти лекарство от массовых
обвинений во вреде здоровью. Опасаясь ока-
заться виновными в «ожирении американской
нации», продавцы пончиков и бутербродов
лоббировали закон «О личной ответственнос-
ти за употребление продуктов питания». Таким
образом они отвели от себя потенциальную уг-
розу, исходящую от 60% американцев, страда-
ющих ожирением или как минимум имеющих
избыточный вес.

5
Красота требует жертв. Это
в полной мере почувствовали на себе произво-
дители силиконовых биосовместимых протезов
молочной железы. С начала 1980-х годов при-
мерно 20 тыс. американок обвинили произво-
дителей силиконовых грудей — Dow Corning,
Baxter International и Bristol-Myers Squibb —
в продаже некачественного товара. У одних
владелиц искусственных бюстов потек напол-
нитель. Другие обладательницы протезов жало-
вались на ухудшение здоровья, ослабление
имунной системы и т. д. В результате половине
истиц удалось отсудить около $4,2 млрд, боль-
шую часть которых пришлось выплачивать
крупнейшему производителю Dow Corning.

СЛУЧАЕВ

Когда угроза здоровью 
угрожала бизнесу
России пока далеко до многомиллиардных исков,
выигранных властями и гражданами США
у производителей. Но у нас тоже нашли способ,
как быстро расправиться с ответчиком.
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