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«Расцвет контрафакта — действительно одно из негативных по-
следствий глобализации, поскольку благодаря ей производство
подделок все более активно распространяется по всему миру
и на все более законных условиях. Поэтому с каждым годом
с этим явлением все сложнее бороться. При этом в настоящее
время подделки массово производятся уже во всех секторах
экономики и даже могут приводить к гибели людей, если, к при-
меру, речь идет о лекарствах»

«Выгодное отличие гости-
ниц от других категорий
недвижимости в том, что
рынок отелей не истоптан
агрессивными конкурен-
тами и пока далек от на-
сыщения»

«Стремительный рост биз-
неса под крыломвысоко-
технологичного концерна
способен похоронить
главное конкурентное
преимущество — индиви-
дуальный подход»

«Тем, кто встанет на борьбу
с ограничениями, Элияху
Голдратт обещает, что ме-
нее чем за четыре года го-
довая прибыль их компа-
ний сравняется с нынеш-
ним годовым оборотом»

«Сопротивление переме-
нам — неотъемлемое
свойство человеческой на-
туры, но его можно свести
к минимуму, если цели про-
екта совпадают с целями
участвующих в нем людей»

Секрет фирмы
23 мая – 29 мая  №19 (106)
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12 Hotel как лучше
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30 Гибкий телеком
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Идея-фикс телеканала «Домаш-

ний» — удовлетворить всю семью

разом
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50 Повышение «Статуса»
Почему в тюменской группе компа-

ний «Статус» рабочие всегда кладут

гаечный ключ на место, а любой до-

кумент находят за 30 секунд

55 Рецепт доктора Голдратта
Чтобы резко повысить эффектив-

ность работы компании, достаточ-

но упорядочить все по методу Эли-

яху Голдратта. Что он и подтвердил

в интервью CФ
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60 Сделай шаг
Лучшие решения апрельского
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65 КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА

ТЕМАТИЧЕСКИЕ СТРАНИЦЫ

67 iOne. Информационные тех-
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■ кто поднимает бунт против ИТ-

систем

«У нас нет бракоделов. Есть безалаберные
люди. Эту проблему и позволяет решить „Упо-
рядочение”. Брак — результат неправильной
организации процесса и рабочего места»

«Нам нельзя пускать деньги на ветер, нужна
отдача. Если мы потратим миллионы, 
и без эффекта, то будущее компании 
на российском рынке окажется под вопросом»
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«Газпром» «Роснефти»
рознь

Государство решило не объеди-
нять «Роснефть» с «Газпромом»,
придумав другую схему получе-
ния контрольной доли в газовой
монополии, позволяющую увели-
чить госпакет акций «Газпрома»
и оставить «Роснефть» в госсобст-
венности.

«С учетом изменений, кото-
рые произошли в составе
консолидированных активов
и обязательств ОАО НК „Рос-
нефть” после сентября
2004 года, принято решение
не использовать данный ак-
тив в качестве средства пла-
тежа за пакет акций „Газпро-
ма”. Вместо этого 10,7% ак-
ций компании будут выкупле-
ны государством у „дочек” га-
зового монополиста за налич-
ные»,— заявил председатель
совета директоров «Газпро-
ма» Дмитрий Медведев.
Пресс-служба монополии
уточнила, что сделка состоит-
ся до 24 июня. А сразу после
покупки 10% «Газпрома» госу-
дарство приступит к либера-
лизации рынка его акций.
Каким образом и на какие
деньги государство за это вре-
мя приобретет пакет акций
«Газпрома» стоимостью
$7,1 млрд, разъяснило Минэ-
кономразвития. В сообщении
МЭРТ говорится, что сделка
будет проведена в три этапа.

На первом 100% акций «Рос-
нефти» будут внесены в аффи-
лированную с Росимуществом
структуру «Роснефтегаз», кото-
рая, взяв кредит у «ведущих
мировых финансовых институ-
тов», выкупит долю в «Газпро-
ме». Затем будет проведена
либерализация рынка акций
«Газпрома», после чего начнет-
ся второй этап — размещение
части акций «Роснефти» «на от-
крытом рынке с целью при-
влечения средств, необходи-
мых для погашения существу-
ющей задолженности и повы-
шения капитализации акцио-
нерного общества». После раз-
мещений акций «Роснефти»
структура «Роснефтегаз» будет
ликвидирована, в результате
чего в руках у государства ос-
танутся контрольные пакеты
«Газпрома» и «Роснефти».
Эта схема, признают эксперты,
напоминает уравнение со мно-
жеством неизвестных. Во-пер-
вых, непонятно, какие «финан-
совые институты» смогут пре-
доставить «Роснефтегазу» кре-
дит на покупку акций «Газпро-
ма» в столь короткий срок —
чуть более месяца — и под
столь рисковый актив, как
«Роснефть», на которой висят
долги «Юганскнефтегаза». Не-
понятно также, каким образом
с учетом долгов «Роснефти»
и непрозрачности сделки по
покупке «Юганскнефтегаза»
планируется провести публич-
ное размещение акций гос-
компании. Да и называть кан-
дидатуры потенциальных поку-
пателей акций «Роснефти» экс-

Правда, приговор оказался столь объемным, что к моменту
сдачи номера в печать до вынесения окончательного вер-
дикта судьи еще не дошли. Вопреки надеждам на мягкий или
даже оправдательный приговор Мещанский суд сразу дал
понять, что приговор будет обвинительным, а наказание —
реальным, а не условным. Суд уже признал Ходорковского и
Лебедева виновными в нарушении семи статей Уголовного
кодекса, то есть во всех инкриминируемых им деяниях, и
счел вину подсудимых полностью доказанной.
Только по самому тяжкому из перечисленных преступле-
ний — присвоению путем мошенничества 44% акций НИИ
удобрений и инсектофунгицидов — Ходорковскому и Лебе-
деву грозит от пяти до десяти лет лишения свободы. Как от-
метил адвокат Ходорковского Юрий Шмидт, судьи полно-
стью проигнорировали доводы защиты, а текст приговора
является дословной копией обвинительного заключения.
Скорее всего, признают адвокаты, суд дословно повторит и
требования прокуроров: приговорить подсудимых к десяти
годам тюрьмы.
Тем временем юристы опасаются, что некоторые судебные
решения, вынесенные в рамках этого процесса, могут стать
прецедентными и будут использоваться в отношении других
компаний. К примеру, суд признал вину Ходорковского и Ле-
бедева в использовании схем трансфертного ценообразо-
вания и нанесении с их помощью ущерба, в частности акци-
онерам ОАО «Апатит», что является беспрецедентным случа-
ем в российской судебной практике. Впрочем, опасения
юристов, как считает глава Высшей школы экономики Евге-
ний Ясин, напрасны. «Мы закон соблюдаем, и от закона сво-
бодна только одна территория — ЮКОС»,— заявил он. Так
что, скорее всего, «дело ЮКОСа» так и останется показатель-
ным разбирательством, направленным на то, чтобы в тю-
ремном заключении оказались конкретные лица.
Оценка экспертов  –3,56

ЮКОС
приговаривается
Судебный процесс над Михаилом
Ходорковским и Платоном Лебеде-
вым вступил в финальную стадию.
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Кремль все-таки не отдал

«Газпрому» контроль

над «Роснефтью»
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МЕЩАНСКИЙ СУД НЕ СМЯГЧИЛ ПРИГОВОР ДЛЯ ХОДОРКОВСКОГО И ЛЕБЕДЕВА «ГАЗПРОМ» ВСЕ-ТАКИ НЕ БУДЕТ СЛИВАТЬСЯ С «РОСНЕФТЬЮ» ФСФР ЗАТЕЯЛО МАС-

СОВУЮ ЧИСТКУ В РЯДАХ УЧАСТНИКОВ ФОНДОВОГО РЫНКА МИНФИН И АДМИНИСТРАЦИЯ ПРЕЗИДЕНТА ПРЕДЛОЖИЛИ СВОИ СПОСОБЫ БОРЬБЫ С НАЛОГОВЫМИ

СХЕМАМИ ФНС ОБВИНИЛА РАО ЕЭС В НЕУПЛАТЕ НАЛОГОВ НА СУММУ 3,7 МЛРД РУБ.
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перты тоже не рискуют. «На ме-
сте достаточно прозрачной
и понятной сделки обмена
„Роснефти” на контроль в „Газ-
проме” возникла очередная
схема с возможными налого-
выми последствиями и весьма
загадочными покупателями,
как в случае с „Юганскнефте-
газом” и „Байкалфинан-
сгруп”»,— констатирует дирек-
тор по аналитике ИГ «Регион»
Анатолий Ходоровский.
Оценка экспертов  +1,33

ФСФР фильтрует
инвесторов

Небольшие инвесткомпании
и пенсионные фонды в ближай-
шее время могут оказаться
на грани выживания. Новые рег-
ламенты Федеральной службы
по финансовым рынкам (ФСФР)
не предусматривают на рынке ме-
ста для мелких и средних игроков.

ФСФР изменила методику
расчета собственных средств
инвестиционных компаний,
специализированных депози-
тариев, паевых инвестфондов
(ПИФ) и негосударственных
пенсионных фондов (НПФ).
Новая методика существенно
ужесточает требования к раз-
мерам активов участников
рынка. С января 2006 года,
когда новый регламент всту-
пит в силу, они фактически ли-
шатся возможности «накачи-
вать» объем своих средств
за счет «вспомогательных» ин-
струментов — дебиторской
задолженности (за исключе-
нием задолженности на бро-
керское обслуживание), соб-
ственных паев и акций, про-
сроченных займов и т. д.
Эти требования, по мнению
председателя правления На-
циональной ассоциации уча-
стников фондового рынка
(НАУФОР) Елены Авакян, при-
ведут к «гибели» ряда игроков.
«Для многих мелких и средних
компаний, особенно регио-
нальных, уже существующие
требования к собственному
капиталу неподъемны»,— за-
явила Авакян. НАУФОР пред-
лагает ранжировать участни-

ков по объему бизнеса и
предъявлять им требования
с учетом «ранга». Проводимая
ФСФР политика укрупнения
профучастников приведет,
по словам Авакян, к уходу с
рынка мелких инвесторов, чьи
интересы представляют не-
большие компании. «Мелким
региональным игрокам остал-
ся только один путь: объеди-
няться с более крупными уча-
стниками и становиться фили-
алами столичных структур»,—
добавляет начальник отдела
риск-менеджмента компании
«Антанта Капитал» Николай
Куликов.
Тем же путем, очевидно, пой-
дут и негосударственные пен-
сионные фонды, среди кото-
рых ФСФР также устроило мас-
совую чистку. С 1 января
2005 года в силу вступило но-
вое требование по размеру ус-
тавного капитала НПФ —
не менее 30 млн рублей. До
этого нововведения лицензию
могли получить фонды с устав-
ным капиталом от 1,5 млн руб-
лей. Сейчас ФСФР требует от
НПФ соответствовать новым
требованиям, и шесть фондов
уже получили от регулятора
предупреждение о том, что мо-
гут лишиться лицензии, если
в течение трех месяцев не уве-
личат свои средства до нового
уровня. Между тем, согласно
отчету о состоянии пенсионно-
го рынка РФ за 2004 год, но-
вым стандартам не отвечают
150 пенсионных фондов, бо-
лее половины из тех, что рабо-
тают на рынке. Первые преду-
преждения от ФСФР можно
расценивать как сигнал атаки
и на этот сектор рынка, кото-
рый до сих пор финансовые
регуляторы не трогали.
Оценка экспертов +1,22

Вся власть — фискалам

Вскоре любая компания сможет
испытать на себе ужесточение
налогового климата. В рамках
борьбы с налоговыми схемами
Минфин предлагает предоста-
вить налоговикам почти неогра-
ниченные полномочия.

Выполняя правительствен-
ную задачу по улучшению на-
логового администрирова-
ния, ведомство Алексея Куд-
рина пытается внести в На-
логовый кодекс все более
жесткие и неудобные для
бизнеса коррективы.
На днях Минфин представил
в Госдуму новый вариант по-
правок в первую часть НК,
которые с полным правом
можно назвать очередным
«выкручиванием рук» бизне-
су. Например, поправка в
статью 54 НК позволяет на-
логовикам исчислять налого-
вую базу не по показателям
бухучета и данным компа-
ний, как в действующем ко-
дексе, а на основе «данных,
имеющихся у налоговых ор-
ганов». Каких конкретно дан-
ных, законопроект не уточня-
ет, фактически предоставляя
фискальным органам право
его свободного толкования.
Добавляет произвола в на-
логовый климат и поправка
в статью 69 НК, в которой чи-
новники предлагают аресто-
вывать имущество налого-
плательщика одновременно
с вынесением решения о
взыскании с них налоговой
задолженности, а не в каче-
стве обеспечительной меры
для уплаты налога.
Кроме того, Минфин требует
дать налоговикам право до-
начислять предприятиям лю-
бые суммы налогов «на осно-
ве имеющихся данных или по
аналогии с другими налого-
плательщиками», если компа-
ния или предприниматель
«воспрепятствует» проведе-
нию налоговой проверки.
Как отмечает управляющий
партнер компании «Добро-
нравов и партнеры» Юрий
Добронравов, под «воспре-
пятствованием» можно под-
разумевать что угодно, на-
пример, непредоставление
какой-нибудь «бумажки».
Кроме того, поправки требу-
ют от предпринимателей пре-
доставлять в инспекцию вме-
сто заверенных копий под-
линные документы. «Минфин
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заявил, что России следует
поторопиться и завершить
переговоры по присоедине-
нию к ВТО до конца нынеш-
него года. В отличие от по-
мощника президента Сергея
Ястржембского, по мнению
которого России не стоит на-
деяться стать членом ВТО
раньше 2007 года, Медвед-
ков убежден, что Россия мо-
жет присоединиться к этой
организации гораздо рань-
ше. Он признает, что скоро-
му завершению перегово-
ров мешает немало обстоя-
тельств: пока нашей стране
не удалось согласовать им-
портные тарифы и другие во-
просы с США, Канадой, Мек-
сикой, Бразилией, Норвеги-
ей и Австралией. Некоторые
из этих стран выдвигают не-
выполнимые условия: к при-
меру, США требует от России
снизить импортные пошли-
ны на самолеты и открыть
доступ на российский рынок
финансовых и страховых ус-
луг, что станет ударом по
конкурентоспособности оте-
чественного авиапрома и
финансовых компаний. Вме-
сте с тем, говорит Медвед-
ков, медлить с урегулирова-
нием спорных пунктов по
ВТО нельзя: присоединиться
к этой организации спешит
Украина, и России важно ее
опередить. Ведь если Украи-
на вступит в ВТО раньше,
России придется вести пере-
говоры еще и с ней. «И, как
следствие, цена входного
билета в ВТО для нас может
значительно вырасти»,—
констатирует Медведков.

Максим МЕДВЕДКОВ, 
директор департамента
торговых переговоров Ми-
нистерства экономическо-
го развития и торговли
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пытается сделать все, чтобы
налоговым органам было
комфортнее работать»,— ре-
зюмирует Добронравов.
Впрочем, пока еще неизвест-
но, как отреагирует на столь
радикальные нововведения
Госдума. При этом админист-
рация президента решила до-
вольно оригинально поддер-
жать Минфин в его борьбе
с налоговыми схемами. Она
объявила открытый конкурс
на разработку дополнений
в НК, позволяющих устанав-
ливать и доказывать факты
ухода от налогов. Авторов на-
иболее подходящего вариан-
та даже предполагается на-
градить денежной премией
в сумме 300 тыс. рублей.
Впрочем, найдутся ли желаю-
щие искоренить фискальные
преступления, неизвестно —
по мнению ряда налоговых
юристов, гонорар примерно
в $10 тыс. за разработки,
позволяющие государству за-
работать на налогах миллио-
ны и даже миллиарды, уж
больно скромен.
Оценка экспертов –3,0

Налоговики замахнулись
на РАО ЕЭС

Вслед за крупными частными
компаниями фискальные орга-
ны решили обрушиться с претен-
зиями и на госмонополии,
предъявив требования к РАО
«ЕЭС России».

В отчете за первый квартал
2005 года РАО ЕЭС объявило
о том, что ведет тяжбу с Фе-
деральной налоговой служ-
бой (ФНС). Из сообщения
РАО следует, что Межрегио-
нальная инспекция ФНС до-
начислила холдингу 3,7 млрд
рублей налога на прибыль за
2001 год. По мнению налого-
виков, РАО необоснованно
применяло льготу по капи-
тальным вложениям, позво-
ляющую снизить налог на
прибыль. Представители же
РАО утверждают, что требо-
вания налоговиков неправо-
мерны. Отечественное нало-
говое законодательство до

2002 года предусматривало
льготы по налогу на прибыль,
если предприятие строило
новые производственные
мощности, поэтому у энерго-
холдинга были все основа-
ния для использования
льготной ставки. «Руководст-
во РАО оценивает вероят-
ность положительного исхо-
да разбирательства как вы-
сокую»,— сказано в отчете
холдинга. Впрочем, тяжба
между налоговиками и энер-
гетиками длится уже полго-
да, и правосудие пока на сто-
роне фискальных органов.
Так, в декабре прошлого го-
да арбитражный суд не удов-
летворил иск РАО, а в марте
этого года оставил это реше-
ние практически без измене-
ний. После этого РАО подало
кассационную жалобу, кото-
рая должна быть рассмотре-
на в июне.
Аналитики оценили новость
о налоговых претензиях к
РАО ЕЭС достаточно спокой-
но. Как считает аналитик
«Тройки Диалог» Лори Сил-
лантака, информация о на-
логовых претензиях может
в ближайшее время незна-
чительно уронить акции хол-
динга, но это лишь станет до-
полнительным поводом для
того, чтобы их приобрести.
Участников фондового рын-
ка не смутило даже то обсто-
ятельство, что в случае отри-
цательного заключения
по кассации РАО придется
уплатить в бюджет сумму,
равную ежеквартальной
прибыли: в день сообщения
о разбирательстве РАО с на-
логовиками цена акций мо-
нополии выросла на 1%. Ви-
димо, налоговые претензии
уже стали настолько обыден-
ными в жизни российских
компаний, что даже чувстви-
тельный фондовый рынок
перестал на них бурно реа-
гировать.
Оценка экспертов  –1,67

Небольшие инвесткомпании и пен-
сионные фонды в ближайшее вре-
мя могут оказаться на грани выжи-
вания.

Новые регламенты
Федеральной служ-
бы по финансовым
рынкам не предус-
матривают на фон-
довом рынке места
для мелких и сред-
них игроков.
Как полагают эксперты, мелким
региональным игрокам остался
только один путь: объединяться
с более крупными участниками
и становиться филиалами столич-
ных структур.

Минфин готов предоставить

налоговым инспекциям

неограниченную свободу действийИ
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«Возможно усиление
теневого бизнеса»

— По всей видимости, «Газпром» решил остановиться на
профильных активах. В конце концов, каждая компания
должна заниматься тем, ради чего была создана. А «Газ-
пром» нефтью традиционно не занимается. Решение же
выкупить 10% акций «Роснефти» в пользу государства —
своевременное и правильное.
Не совсем понятна цель предложения депутатов списы-
вать затраты компаний на покупку земли под свои пред-
приятия на расходы, уменьшающие размер налога на
прибыль. Это приведет к снижению поступлений в бюд-
жет, а вот эффективность и полезность для компаний от-
нюдь не однозначна.
В обществе сложились полярные мнения по поводу необ-
ходимости присоединения России к ВТО — от «необходи-
мо» до «вредно». В последнее время, похоже, отрицатель-
ное мнение возобладало. Разные мнения высказывают-
ся и государственными чиновниками. Выгоды для России
от присоединения на данный момент неочевидны, если
исходить из той информации, которую получает общест-
во. Поэтому имеет смысл рассмотреть больше аргумента-
ции, а затем принять решение.
Оглашение приговора Ходорковскому и Лебедеву не ока-
жет заметного влияния на деловую активность. Кроме того,
в статьях Уголовного кодекса четко прописана ответствен-
ность. Так что этот вопрос целиком лежит в правовом поле.
Поправки Минфина в Налоговый кодекс, похоже, сдела-
ют работу компаний еще более непредсказуемой и неста-
бильной. Возможно усиление теневого бизнеса.
Что касается начавшейся чистки в рядах НПФ, то такое
решение должно было быть принято давно. Пенсионные
фонды изначально работают с населением, и степень их
ответственности должна соответствовать взятым обяза-
тельствам. В конце концов, от такого шага выигрывают и
сами участники рынка, и государство в целом.
Очевидный плюс соглашения о досрочном погашении
$15 млрд долга кредиторам из Парижского клуба — эко-
номия средств. Другое дело, как средства будут приме-
няться. Очевидно, что необходимо целевое расходова-
ние в секторах, традиционно относимых к компетенции
государства: наука, образование, медицина.
Предъявленные РАО ЕЭС налоговые претензии вряд ли по-
дорвут финансовое состояние компании. Тарифы на элек-
троэнергию за последнее время повышались не один раз.

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

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АЛЕКСЕЙ АБРОСИМОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «ТАЛОСТО»

2 ДМИТРИЙ БАРСУКОВ, КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР СЕТИ «МУЛЬТИ»

3 БОРИС БОБРОВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ КРОК

4 ЮРИЙ ДУБОВИЦКИЙ, ПРЕЗИДЕНТ КОНЦЕРНА «БЕЛЫЙ ВЕТЕР»

5 НИКОЛАЙ КЛЕКОВКИН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ «РЕНЕССАНС СТРАХОВАНИЕ»

6 СЕРГЕЙ КОЖЕВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «РУССКОЙ МЕДИА ГРУППЫ»

7 РУСЛАН КОРЖ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР AT KEARNEY

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

9 ОЛЕГ МИХАСЕНКО, ПРЕЗИДЕНТ ИК «БРОКЕРКРЕДИТСЕРВИС»

10 ЭДДИ ОМАН, ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ ERICSSON В РОССИИ

11 ВАЛЕРИЙ ПОКОРНЯК, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «АЛТАН»

12 МАКСИМ ПРОТАСОВ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ 

КОМПАНИИ «ПОМИДОРПРОМ — КОНСЕРВНЫЙ ХОЛДИНГ»

13 АЛЕКСАНДР СЕМЕНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «ГАРАНТПОСТ»

14 ИРИНА СОЛОВЬЕВА, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР МОСКОВСКОГО ОФИСА 

INTERBRAND ZINTZMEYER & LUX

15 АНДРЕЙ ТЕРЕХОВ, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР THE CARLYLE GROUP

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

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

СЛОВА
ДЕПУТАТЫ ГОСДУМЫ ПРЕДЛАГАЮТ СПИСЫВАТЬ ЗАТРАТЫ КОМПАНИЙ 

НА ПОКУПКУ ЗЕМЛИ ПОД ПРЕДПРИЯТИЯ НА РАСХОДЫ, УМЕНЬШАЮЩИЕ 

РАЗМЕР НАЛОГА НА ПРИБЫЛЬ +2,0

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ «ГАЗПРОМА» ДМИТРИЙ МЕДВЕДЕВ ОБЪЯВИЛ, 

ЧТО ЗАПЛАНИРОВАННОГО СЛИЯНИЯ МОНОПОЛИИ С ГОСКОМПАНИЕЙ 

«РОСНЕФТЬ» НЕ ПРОИЗОЙДЕТ. ВМЕСТО ОБМЕНА «РОСНЕФТИ» НА 10% АКЦИЙ 

«ГАЗПРОМА» ГОСУДАРСТВО ВЫКУПИТ ЭТОТ ПАКЕТ ЗА ДЕНЬГИ +1,33

ГЛАВА ДЕПАРТАМЕНТА ТОРГОВЫХ ПЕРЕГОВОРОВ МИНЭКОНОМРАЗВИТИЯ 

МАКСИМ МЕДВЕДКОВ ЗАЯВИЛ, ЧТО РОССИИ СЛЕДУЕТ КАК МОЖНО СКОРЕЕ 

ЗАВЕРШИТЬ ПЕРЕГОВОРЫ ПО ПРИСОЕДИНЕНИЮ К ВТО, ПОСКОЛЬКУ В ПРОТИВНОМ 

СЛУЧАЕ ВХОДНОЙ БИЛЕТ В ЭТУ ОРГАНИЗАЦИЮ МОЖЕТ ОБОЙТИСЬ НАМ НАСТОЛЬКО 

ДОРОГО, ЧТО СРОКИ ВСТУПЛЕНИЯ ОТОДВИНУТСЯ НА НЕСКОЛЬКО ЛЕТ –0,11

ДЕЛА
РОССИЯ ПОДПИСАЛА СОГЛАШЕНИЕ О ДОСРОЧНОМ ПОГАШЕНИИ $15 МЛРД ДОЛГА 

КРЕДИТОРАМ ИЗ ПАРИЖСКОГО КЛУБА, ЧТО, ПО МНЕНИЮ МИНИСТРА ФИНАНСОВ 

АЛЕКСЕЯ КУДРИНА, ПОЗВОЛИТ СЭКОНОМИТЬ $2,25 МЛРД В БЛИЖАЙШИЕ ДВА ГОДА +2,22

ФЕДЕРАЛЬНАЯ СЛУЖБА ПО ФИНАНСОВЫМ РЫНКАМ УЖЕСТОЧИЛА ТРЕБОВАНИЯ 

К РАЗМЕРУ СОБСТВЕННЫХ СРЕДСТВ ПРОФУЧАСТНИКОВ ФОНДОВОГО РЫНКА 

И НАЧАЛА ЧИСТКУ В РЯДАХ МЕЛКИХ НЕГОСУДАРСТВЕННЫХ ПЕНСИОННЫХ ФОНДОВ +1,22

РАО «ЕЭС РОССИИ» ПОПОЛНИЛО СПИСОК КРУПНЫХ КОМПАНИЙ, К КОТОРЫМ 

ПРЕДЪЯВЛЯЮТСЯ НАЛОГОВЫЕ ПРЕТЕНЗИИ. В ГОДОВОМ ОТЧЕТЕ ЭНЕРГОМОНОПОЛИИ 

ГОВОРИТСЯ, ЧТО НАЛОГОВИКИ ТРЕБУЮТ С РАО ДОПЛАТИТЬ 3,7 МЛРД РУБ. 

НАЛОГОВ ЗА 2001 ГОД С УЧЕТОМ ПЕНЕЙ И ШТРАФОВ –1,67

МИНФИН ПОДГОТОВИЛ ПОПРАВКИ В ПЕРВУЮ ЧАСТЬ НАЛОГОВОГО КОДЕКСА, 

ДАЮЩИЕ ФИСКАЛЬНЫМ ОРГАНАМ ПОЧТИ НЕОГРАНИЧЕННЫЕ ПОЛНОМОЧИЯ. 

ОДНОВРЕМЕННО АДМИНИСТРАЦИЯ ПРЕЗИДЕНТА ПРЕДЛОЖИЛА ПРЕМИЮ 

В 300 ТЫС. РУБ. ЗА РАЗРАБОТКУ ДОПОЛНЕНИЙ В НК, КОТОРЫЕ ПОМОГЛИ БЫ

ВЫЯВИТЬ И ДОКАЗАТЬ СХЕМЫ УХОДА ОТ НАЛОГОВ –3,0

СУДЕБНЫЙ ПРИГОВОР ЭКС-ВЛАДЕЛЬЦАМ НК ЮКОС МИХАИЛУ ХОДОРКОВСКОМУ 

И ПЛАТОНУ ЛЕБЕДЕВУ ЕЩЕ НЕ ОГЛАШЕН ПОЛНОСТЬЮ, НО ИХ УЖЕ ПРИЗНАЛИ 

ВИНОВНЫМИ ПО ВСЕМ СТАТЬЯМ, А ИХ АДВОКАТЫ ОЖИДАЮТ САМОГО СТРОГОГО 

ВЕРДИКТА ДЛЯ ОБОИХ — 10 ЛЕТ ЛИШЕНИЯ СВОБОДЫ –3,56
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СЕРГЕЙ АЛЕКСАШЕНКО,

ПРЕЗИДЕНТ 
ИНВЕСТИЦИОННОЙ ГРУППЫ
«АНТАНТА КАПИТАЛ»:

— Не думаю, что власть ре-
шится на организацию еще
одного подобного процесса.
Во-первых, с делом Ходор-
ковского—Лебедева еще
не все закончено: впереди
апелляции, кассации, Евро-
пейский суд, а вести два та-
ких дела одновременно бу-
дет слишком тяжело. Во-вто-
рых, начиная новый анало-
гичный процесс, власть
должна быть уверена, что
его можно будет завершить
до выборов 2008 года.
На мой взгляд, бизнесу сле-
дует опасаться не столько
новой атаки со стороны вла-
стей, сколько двух других ве-
щей: закрепления нынешне-
го отсутствия такой право-
вой системы, которая защи-
щала бы интересы отдель-
ных лиц, и всесилья бюро-
кратии, которая давит все,
что еще хочет расти в нашей
экономике.

АЛЕКСЕЙ АНТИПОВ,

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕК-
ТОРОВ КОМПАНИИ «БАЛТИМОР»:

— Я думаю, что это урок для
всех российских бизнесменов
и в неменьшей степени —
для власти. Сколько Россия
потеряла в ходе расследова-
ния этого дела, еще предстоит
подсчитать. Я думаю, суммы
будут внушительными. В нача-
ле 1990-х, когда у власти бы-
ли олигархи, ситуация была
гораздо хуже. В настоящее
время позиция власти намно-
го конструктивнее: мы видим,
какими высокими темпами
развивается экономика.

АЛЕКСАНДР ВЕДЕХИН,

ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ 
«БЕЛАЯ РЕКА»:

— Что касается возможности
появления новых дел — все
будет зависеть от политичес-
кой активности крупных соб-
ственников. Я не исключаю
того, что на месте Ходорков-
ского оказался именно Хо-
дорковский как раз из-за
противостояния интересов
разных экономических струк-
тур. Кроме того, возможно,
к нему привлекли внимание
его политические амбиции.
В конце концов, если срав-
нить Ходорковского с други-
ми крупными собственника-
ми, то именно он начал пред-
принимать активные шаги,
чтобы составить конкурен-
цию власти. То есть, на мой
взгляд, здесь можно говорить
о показательном процессе
для потенциальной оппози-
ции Путина.

ВЛАДИМИР САДОВИН, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМ-
ПАНИИ «АЗБУКА ВКУСА»:

— На мой взгляд, ситуация
вокруг Ходорковского —
это не атака властей на биз-
нес, а показательная порка
бизнесмена, который решил
сделать политическую карье-
ру и начал представлять ре-
альную опасность для влас-
ти. Я не питаю никаких иллю-
зий по поводу тех методов
и средств построения бизне-
са, которыми пользовался
Ходорковский, создавая
свою империю, однако необ-
ходимо признать, что в 1990-
е годы они использовались
практически повсеместно.
Тем не менее методы, с по-
мощью которых власть вос-
станавливает «справедли-
вость», лично у меня не вы-
зывают уважения. Я не ис-
ключаю возможности повто-
рения такого дела, что на-
верняка негативно скажется
как на международном ими-
дже нашей страны, так и
на внутриэкономической си-
туации. На мой взгляд, такие
процессы должны проходить
исключительно в правовом
поле, и перед законом долж-
ны быть равны все, включая
и саму власть.

ЭЛЛА СТЮАРТ, 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА 
ДИРЕКТОРОВ BBDO RUSSIA:

— Я считаю, что это будет за-
висеть от тяжести приговора.
Если он будет жестким, то,
на мой взгляд, можно ожи-
дать новых показательных

процессов. Если суд не при-
мет сторону обвинения и вы-
несет более мягкий приговор,
то это, скорее всего, будет оз-
начать, что позиция была пе-
ресмотрена и в будущем про-
цессы такого масштаба не по-
вторятся. Подобные тяжбы
создают нервозность на рын-
ке и негативно влияют на
имидж России за рубежом.
Если 10–15 лет назад все
спрашивали, как здоровье
господина Ельцина, то теперь
один из первых вопросов, ко-
торый задают русским: «Что
вы думаете о деле Ходорков-
ского?»

КАРИНА МАЛИКОВА, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ МЕНЕДЖЕР
КОМПАНИИ BRUNSWICK
ПО СТРАНАМ СНГ:

— В последнее время все
бизнес-сообщество наблю-
дает за атаками налоговых
органов на различные ком-
пании. Причем, как показы-
вает практика, регуляторы
не оставляют без внимания
и компании, подконтрольные
государству. Все это, в том
числе и «дело ЮКОСа», ока-
зывает негативное влияние
на инвестиционный климат
в стране в целом. Однако
многократное повторение
подобных процессов могло
бы привести к снижению
конкурентоспособности Рос-
сии в долгосрочной перспек-
тиве, что невыгодно государ-
ству. Поэтому, на мой взгляд,
по крайней мере до следую-
щих выборов конфликты бу-
дут разрешаться путем ком-
промисса. СФ
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Оглашение приговора Ходорковскому и Лебедеву должно поставить
точку в деле, которое многие считают показательным судебным
процессом и уроком для всех российских предпринимателей. Однако
пока непонятно, закончится ли на этом атака властей на бизнес. 
Стоит ли ждать новых показательных процессов?
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Недавно Всемирный совет по путешествиям и туриз-
му (WTTC) включил Россию в список стран со ста-
бильно высоким потенциалом развития туристичес-
кой индустрии. В 2005 году рост этого рынка в нашей
стране может составить 3,3%, а в пятилетней пер-
спективе — достигнуть 7%. Примерно к 2015 году,
как считают эксперты WTTC, каждое десятое рабо-
чее место в российской экономике будет прямо или
косвенно связано с туризмом.
К прогнозам, глядящим за четырехлетний рубеж (срок
президентского правления), в России доверия мало.
И все же если согласиться с предложенным долгосроч-
ным сценарием, выходит, что страна еще вчера должна
была быть охвачена инвестиционной лихорадкой —
практически с нуля выстраивая индустрию гостеприим-
ства. Последние годы потребность в гостиничных услу-
гах продолжает нарастать как снежный ком — это отно-
сится и к малоинтересным для туристов региональным
центрам. Многие из них переживают подъем деловой
активности и тоже испытывают недостаток гостиничных
мест. Но огромный разрыв спроса с существующим
предложением до сих пор не восполнен.
Вдумчивым и терпеливым инвесторам это открывает воз-
можности, которых не могут дать более динамичные, но и
менее стабильные в долгосрочной перспективе рынки —
торговой, офисной и жилой недвижимости. На первый
взгляд, вложения в сектор гостеприимства очень риско-
ванны. Строить объекты сложнее, окупаются они дольше,
а операционное управление связано с редкостной голо-

вной болью. Как сказал один из управляющих, офис сдает-
ся раз в год, а гостиничные номера приходится продавать
ежедневно и в любой сезон. «Поверьте, нет ничего хуже,
чем управлять гостиницей»,— утверждает гендиректор
Heliopark Hotels Management Сергей Колесников.
Впрочем, дела этой компании не так уж плохи, учитывая,
что, по словам ее руководства, среднегодовая заполняе-
мость подмосковных отелей под управлением Heliopark
превышает 80%. Правда же заключается в том, что успех в
гостиничном бизнесе почти никогда не бывает случай-
ным. Любая маржа здесь требует значительных усилий и
опыта от менеджмента управляющей компании. Поэтому,
к примеру, старший вице-президент Jones Lang LaSalle
Марина Усенко рекомендует «по возможности вести эту
игру в партнерстве с международным оператором».
В основе неудач гостиничных проектов в России зачастую
лежат излишние амбиции и чрезмерная самоуверенность
инвесторов, пренебрегающих элементарными маркетин-
говыми исследованиями. Чем-то другим трудно объяснить
появление «дворцов» в малонаселенных районных цент-
рах — с раздутым номерным фондом и более высоким
классом обслуживания, чем реально нужно потребителю.
Эксперты говорят, что «слепое» вхождение в гостиничный
бизнес обрекает проект на провал. В то же время прояв-
лением дальновидности они считают инвестиции в нишу
отелей эконом-класса. Если чего-то российский рынок се-
годня вожделеет, так это комбинации хорошего сервиса,
удобных номеров и разумных, неграбительских цен. Воз-
можно, пришло время оказать рынку эту услугу.
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Hotel как лучше

В России гостиничный голод. С такой оцен-
кой готовы согласиться операторы отелей,
аналитики и потребители, хотя бы изредка
путешествующие по России. Наибольший
спрос сегодня на гостиницы для среднего
класса. Инвестиции в эту нишу могут
стать очень своевременными.  — Текст: Евгений КАРАСЮК

Иллюстрация: Анна МУЗЫКА
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Нет мест
Санкт-Петербург входит в десятку самых посещае-
мых туристами городов Европы и может считаться
более популярным местом, чем Прага или Копенга-
ген. Такой вывод был сделан в ходе исследования,
проведенного The Boston Consulting Group. По зака-
зу Минэкономразвития консультанты компании раз-
работали стратегию туризма для Петербурга. Суть
программы, получившей название «5/5/5», в том, что
при выполнении рекомендаций BCG через пять лет
этот город сможет ежегодно принимать у себя до
5 млн приезжих и быть уже в пятерке крупнейших
европейских туристических центров — наряду с
Лондоном, Парижем и Римом.

В настоящее время посмотреть город на Неве еже-
годно приезжают 3,5 млн туристов, из которых 1,5 млн
иностранцы. Естественно, существующий номерной
фонд слишком скуден для подобного нашествия, и пе-
реполненные гостиницы задирают цены. В Петербур-
ге сейчас бум строительства мини-отелей. Как прави-
ло, под них переоснащается жилой фонд — иногда
предприниматели выкупают целые подъезды в домах,
получая после ремонтных работ десяток-другой номе-
ров. По некоторым оценкам, в городе таких гостиниц
теперь не менее 350. Но дополнительные 3–4 тыс. но-
меров не способны покрыть растущий спрос на ком-
фортабельное размещение по умеренной цене.

Согласно данным Российского союза туриндуст-
рии, по меньшей мере треть иностранцев, желающих
посетить Россию, в итоге остаются дома. Они не гото-
вы платить по $200–300 за ночь в пятизвездном отеле
и предусмотрительно избегают знакомства с уютом
гостиниц советского типа. Нечто среднее в россий-
ской индустрии гостеприимства в острейшем дефи-
ците. При этом даже растущий интерес частных и
корпоративных инвесторов к гостиничному бизнесу
пока не дает оснований говорить, что ниша современ-
ных отелей эконом-класса вскоре будет заполнена.

По срокам окупаемости отелям трудно соперни-
чать с офисами или, допустим, с жильем, ведь деве-
лопер нередко возвращает вложения за счет прода-
жи квартир еще на этапе строительства. Выгод-
ное отличие гостиниц от других категорий недви-
жимости в том, что рынок отелей не истоптан аг-
рессивными конкурентами и пока далек от насы-
щения. Его денежную емкость аналитики оценива-
ют в $1,7–2 млрд, а темпы роста — в 20–25% в год.
Интересная инвесторам динамика, по мнению спе-
циалистов, сохранится в течение ближайших деся-
ти лет.

тема номера
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Посмотреть Петербург ежегодно приезжают
3,5 млн туристов, из которых 1,5 млн — 
иностранцы. Существующий номерной фонд
слишком скуден для подобного нашествия

За короткое время 

строительство этой

гостиницы в центре

Москвы подорожало 

с $1,2 тыс. до $2,3 тыс.

за квадратный метр



Рекогносцировка
В последние годы о капиталовложениях в перспек-
тивный гостиничный сектор говорили многие. «Если
брать с каждого инвестора, обещавшего построить
гостиничную сеть в России, по $100, денег бы хватило
на приличный отель»,— иронизирует один из собе-
седников СФ.

Например, в конце прошлого года о планах откры-
тия 45 гостиниц среднего класса в России и ряде
стран СНГ объявила американская корпорация
Cendant. По информации газеты «Ведомости», кор-
порация подписала договор франчайзинга на про-
движение марки Days Inn с принадлежащей амери-
канским инвесторам компанией Hermitage
Hospitality. Полутора годами ранее желание ударны-
ми темпами (за десять лет) построить 50 отелей в Рос-
сии с участием Delta Capital и рядом других инвест-
фондов выразила бельгийская Rezidor SAS. В этом го-
ду она по плану должна открыть гостиницы под брэн-
дом Park Inn в Казани и Екатеринбурге.

Решительно настроены и крупные российские кор-
порации. Так, буквально на днях о намерении инвес-
тировать в гостиничный сектор $1,2 млрд заявила ком-
пания «Интеко», перед этим с выгодой реализовавшая
свои цементные активы. Нишей комфортабельных
гостиниц для среднего класса заинтересовался «Базо-
вый элемент». В сентябре прошлого года была учреж-
дена компания «Русские отели», близкая к структуре
Олега Дерипаски. В течение трех лет новый участник
рынка планирует сформировать сеть из десяти гости-
ниц в крупных российских городах. Часть объектов
будет построена с нуля, часть — реконструирована.
Вложения в каждый отель составят не меньше
$10 млн. Известно, что это будут гостиницы от 60 но-
меров с минимальной ценой размещения $80.

тема номера
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Туристы не готовы платить по $200–300
за ночь в пятизвездном отеле и предусмотри-
тельно избегают знакомства с уютом гостиниц
советского типа
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Где Восточная Европа принимает гостей
Большинство стран Восточной Европы в 1990-х годах старались

сделать туризм важной статьей государственного бюджета. Наи-

больший успех сопутствовал Чехии и Венгрии.

По данным исследовательской компании HVS International

Research, пик приобретений активов в сфере гостиничного биз-

неса в странах Восточной Европы пришелся на 2001 год, затем

в 2002–2003 годах последовал резкий спад, однако в 2004-м тен-

денция изменилась — объем инвестиций увеличился в пять раз.

Наибольший интерес иностранные инвесторы испытывают к Че-

хии. В настоящий момент здесь представлены практически все

основные международные гостиничные сети, в том числе

InterСontinental (UK), Marriott (USA), Ritz-Carlton (USA) и Four

Seasons (Canada). Однако внимание этих сетей сконцентри-

ровано в основном на развитии гостиниц высшей ценовой

категории. Рынок отелей среднего класса заполнен неболь-

шими семейными отелями, но доминирующее положение на нем

занимает чешская сеть Orea Hotels. Она владеет 25 отелями ка-

тегорий до четырех звезд в 10 районах Чехии. При развитии но-

вого отеля чаще реконструируются старые здания, хотя в ряде

случаев компания возводит отель с нуля.

По оценкам аналитической компании Cushman & Wakefield

Healey & Baker (CWHB), сегодня не менее 60% чешских гостиниц

контролируется иностранцами. Рентабельность капитала, инвес-

тированного в чешский гостиничный бизнес, составляет 20% —

инвестиции окупаются в течение пяти лет, что является макси-

мальным показателем среди стран Евросоюза. Аналогичная си-

туация и в Венгрии, которой туризм приносит 5% ВВП. Рынок оте-

лей категории «четыре-пять звезд» плотно занят международны-

ми сетями — Corinthia, Hilton, InterContinental, K+K Hotels,

Kempinski, Le Meridien, Marriott и Radisson. Интересную позицию

на гостиничном рынке Венгрии заняла французская компания

Accor, которая представлена несколькими сетями разных катего-

рий — от фешенебельного Sofitel до «бюджетных» Etap и Ibis. Од-

нако наибольшее количество отелей (41) принадлежит сети

Danubius. Она начала свою историю еще в социалистические

времена, однако после падения коммунистического режима бы-

ла приватизирована и не имеет стратегического инвестора. Оте-

ли этой сети в основном относятся к категории «три и четыре

звезды». Danubius принадлежат также 23 гостиницы в других

странах Восточной и Центральной Европы.

Последние десять лет в Венгрии наблюдается настоящий бум ре-

конструкции старых отелей. Так, количество номеров в отелях

«четыре звезды» за последние годы увеличилось на 60%, а в пяти-

звездных — вдвое. Активно развиваются небольшие спа-отели

в районе озера Балатон — помощь в их реконструкции зачастую

оказывает правительство, предоставляя субсидии.

Польша считается менее привлекательным рынком для инвести-

ций в гостиничный бизнес. Тем не менее в начале марта крупней-

ший гостиничный оператор Польши Orbis, контролируемый фран-

цузской группой Accor, заявил о намерении инвестировать в раз-

витие сети около 174 млн евро.

Стоимость проживания в отелях «три-четыре звезды» в столицах

восточноевропейских стран примерно одинакова и составляет

70–120 евро. На периферии цены на гостиницы аналогичной ка-

тегории ниже примерно на 20%.

На долю отелей эко-

ном-класса приходит-

ся почти половина сто-

личного рынка, но ка-

чество их работы име-

ет мало общего с ми-

ровыми стандартами
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У «Русских отелей» уже есть партнер для управле-
ния одним из отелей создаваемой сети — южноафри-
канская компания Protea Hotels, но пока до конца не
определена география гостиниц. Глава департамента
по контролю, эксплуатации и развитию гостиничного
бизнеса «Русских отелей» Андрей Механиков на сего-
дня уверен только в строительстве объектов в Екате-
ринбурге и Новосибирске — и там и там процесс нахо-
дится на этапе проектирования и сбора разрешитель-
ной документации. «В успехе проекта мы не сомнева-
емся,— говорит он.— Нехватка гостиничных мест по-
всеместна: от Калининграда до Владивостока».

Битва за Москву
В прошлом году столицу посетили почти 2,5 млн тури-
стов, и эту цифру за пять лет чиновники мэрии наде-
ются удвоить. Московское правительство планирует
к 2010 году увеличить число гостиничных мест с ны-
нешних 65 тыс. до 200 тыс., уделяя при этом особое
внимание отелям средней ценовой категории. Дейст-
вующие трехзвездные гостиницы столицы (27 тыс.
номеров) при 70% среднегодовой заполняемости уже
сегодня формируют заманчивый рынок емкостью
$700 млн.

По данным IMES Consulting, на долю двух- и трех-
звездных отелей приходится почти половина столич-

ного рынка. Проблема в том, что условия в подавляю-
щем большинстве таких гостиниц, какой бы класс им
ни присвоила российская аттестационная система,
имеют мало общего с мировыми стандартами. Впро-
чем, желающих цивилизовать трехзвездный сектор за
счет капитала и предпринимательской энергии сов-
сем немного. Старший вице-президент Jones Lang
LaSalle Марина Усенко обращает внимание на между-
народную практику: стоимость земли в общих расхо-
дах на гостиничный проект редко превышает
15–20%. «В Москве у некоторых инвесторов она до-
ходит до 50%,— отмечает эксперт.— Неудивительно,
что столичный номерной фонд увеличивается так
медленно, в среднем на 7–8% в год».

Привлекать инвесторов к постройке новых гости-
ниц московские власти пытаются через открытые
конкурсы на землю. Так, под строительство отелей
уровня «три звезды» выделено более полусотни участ-
ков. «Практически все предлагаемые адреса удалены
от центра и экономически малоперспективны для это-
го сегмента»,— уверен Игорь Лаврик, возглавляю-
щий компанию «Стабильная линия» (от участия в не-
давнем таком конкурсе она отказалась).

«Стабильная линия» рассчитывает создать в Моск-
ве сеть из восьми-десяти отелей категории «три звез-
ды» с ценой размещения в стандартном номере
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тема номера
Выгодное отличие гостиниц от других катего-
рий недвижимости в том, что рынок отелей
не истоптан агрессивными конкурентами
и пока далек от насыщения



120 евро в сутки. По замыслу инвестора половина оте-
лей, которые планируется открыть в историческом
центре, внешне должны воспроизвести утраченные
памятники архитектуры. Восстановительные работы
финансово обременительны для инвестора, поэтому
во многих странах их частично субсидирует государ-
ство. Однако Игорь Лаврик утверждает, что столич-
ные власти, которые пекут документы о развитии се-
ти малых трехзвездных гостиниц как блины, реально
почти ничего не делают для их появления.

Первая гостиница «Стабильной линии» на 28 но-
меров, расположенная в 130 метрах от Кремля, долж-
на была открыться в декабре прошлого года. Теперь
компания надеется сдать объект к концу 2005-го. Го-
довая задержка, а также двойное удорожание строи-
тельства (с $1,2 тыс. до $2,3 тыс. за квадратный метр)
во многом связаны с изнурительными согласования-
ми, столь типичными для Москвы. После общения с
Мосгазом, Мосгортеплом и Мосгорканализацией
инвестор отправил в корзину свои первоначальные
расчеты по вложениям и окупаемости отеля.

Парадокс, но инвестиции в доступные отели со-
пряжены с самыми высокими рисками именно там,
где проблема с нехваткой гостиниц стоит наиболее
остро.

тема номера
«Если брать с каждого инвестора, обещавшего
построить гостиничную сеть в России, по $100,
денег бы хватило на приличный отель»
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Подальше от центра
Дорогая земля и методы работы столичной бюро-
кратии — повод обратить внимание на растущие
гостиничные рынки в региональных центрах.
Строить и реконструировать там трехзвездные гос-
тиницы Марина Смирнова, замдиректора по мар-
кетингу Hotel Consulting and Development Group,
считает сегодня более выгодным делом. «В совет-
ское время в городах с населением около миллиона
человек было в среднем по двадцать гостиниц,—
рассказывает она.— В 1990-х годах часть из них за-
крылась, и продолжали действовать где-то около
десятка. Физически и морально эти гостиницы дав-
но устарели и через год-два уйдут с рынка — слиш-
ком они изношены. Следовательно, выстраивать
гостиничную инфраструктуру нужно едва ли не с
нуля».

«Хронический дефицит отелей типичен для всего
российского рынка,— говорит Марина Усенко.—
Особенно это касается гостиниц „три-три с полови-
ной звезды” в ценовом диапазоне $40–120». Это
мнение разделяют и в IMES Consulting: не так давно
международная исследовательская компания завер-
шила масштабное исследование состояния гости-
ничной инфраструктуры примерно в 30 крупнейших
российских городах. Гендиректор московского офи-
са IMES Consulting Джеффри Смит видит в нише гос-
тиниц эконом-класса огромный, но в основном нере-
ализованный потенциал.

Спрос на отели среднего класса в некоторых реги-
онах России стимулирует внутренний и въездной ту-
ризм. Так, московские девелоперы осваивают гости-
ничный рынок в самом западном регионе страны —
Калининградской области. Большой и давний энту-
зиазм у инвесторов вызывают города Золотого коль-
ца. Компания «Владинвесттур» в ближайшие два го-
да намерена построить на популярных маршрутах
сеть отелей на сто и более мест — инвестор, будучи
крупнейшим туроператором на этом рынке, не со-
мневается в высокой заполняемости гостиниц (см.
СФ №33/2004).

Вместе с деловой активностью растет потреб-
ность в качественных и недорогих гостиницах в та-
ких региональных центрах, как Новосибирск, Екате-
ринбург или Пермь. В той же Перми, например, по
данным исследования AMAKS grand hotels, с 1999-го
по 2004 год ежегодный рост потребителей гостинич-
ных услуг составил более 14%. При этом недостаток
предложения отелей уровня «три-четыре звезды» за
прошлый год — более 66 тыс., а по прогнозу на этот —
73 тыс. человеко-дней.

AMAKS сегодня управляет 16 гостиницами в Пер-
ми, Костроме, Воронеже, Великом Новгороде, Каза-
ни, Ростове-на-Дону и других российских городах.
Всего за полтора года инвестор, имя которого не на-
зывается, сформировал крупнейшую национальную
гостиничную сеть (подробнее см. на стр. 21).

Инвестиции в хороший отель среднего класса на
сотню номеров в типичном региональном центре Рос-
сии Джеффри Смит оценивает в $5,5 млн (см. таблицу
на стр. 20). Это примерно совпадает с расчетами Ма-
рины Усенко — $100 млн за сеть из 20 гостиниц.

Умеющим ждать
Конечно, гостиничный девелопмент требует терпе-
ния и «длинных» денег. Так, Юрий Кардаков, испол-
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После общения с Мосгазом, Мосгортеплом
и Мосгорканализацией инвестор отправил
в корзину свои первоначальные расчеты
по вложениям и окупаемости отеля
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В ЧЕМ НОМЕРНОЙ ФОНД САНКТ-ПЕТЕРБУРГА
УСТУПАЕТ ЕВРОПЕЙСКОМУ

Источник: The Boston Consulting Group; 
использованы данные турагентств городов за 2003 г.

тыс. 
комнат 

3*1–2* 5* и 4*

Берлин (39,9)

Прага (23,1)

Барселона (20,8)

Вена (21,3)

Санкт-Петербург (12,1)

19.4 10.1 10.4

12.3 9.2 1.6

10.8 6.3 3.7

13.2 5.3 2.8

3.4 3.2 5.5



нительный директор «БалканСтар сервис» (компа-
нии, управляющей четырехзвездным отелем на
120 номеров в Ярославле), заявил СФ о сроке окупае-
мости проекта 11–12 лет. То же ожидается и от сети
гостиниц в городах Ярославской области, возводи-
мых ДИПСом Москвы и передаваемых в управле-
ние «дочке» АФК «Система» Intourist Hotels Group.
Однако сроки окупаемости отеля, работающего в
среднем сегменте рынка, могут быть значительно
короче.

«Чем выше звездность, чем дольше отбиваются
деньги»,— говорит глава Heliopark Hotel Manage-
ment Сергей Колесников. Он убежден: при грамот-
ном позиционировании, удачном размещении и
квалифицированном менеджменте отель катего-
рии «три-три с половиной звезды» вполне способен
вернуть инвестору вложения в течение пяти лет (то
есть работать с нормой рентабельности 20%). На та-
кой срок рассчитывает и Владимир Шаров, гене-
ральный директор компании «Владинвесттур». Ру-
ководитель же другой, уже работающей сети гости-
ниц вообще воздержался от конкретных коммента-
риев, аргументируя это тем, что ему не хотелось бы
искушать потенциальных инвесторов. «Поймите,
сейчас слишком много шальных денег. А дополни-
тельные конкуренты нам здесь ни к чему»,— откро-
венно объяснил он.  СФ

тема номера

2 3  м а я  —  2 9  м а я  2 0 0 5д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

«Поймите, сейчас слишком много шальных 
денег. А дополнительные конкуренты 
нам здесь ни к чему»
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«Деньги, вкладываемые 
в такой бизнес, 
всегда длинные»

— Бизнес приходит в ту сферу, которая либо является эф-
фективной, либо с большой вероятностью станет такой в
обозримом будущем. Потенциально гостиничный бизнес
может быть интересен и прибылен, и многочисленные
примеры это доказывают. Просто необходимо учиты-
вать, что деньги, вкладываемые в такой бизнес, всегда
длинные. А в России подобные вложения сопряжены с
рисками и зачастую практикуются в строго определен-
ных случаях.
К нам достаточно быстро пришли сетевые отели высокого
уровня, причем именно в Москву. На них всегда и везде бу-
дет спрос. Отдача от таких вложений легко просчитывает-
ся, поскольку абсолютно очевидны цены и аудитория в по-
добных отелях. В регионах же средства вкладываются в
основном в расчете на иностранцев и лишь в давно рас-
крученные места. Это можно классифицировать как инди-
видуальные проекты.
А вот гостиницы среднего ценового сегмента требуют вло-
жений не намного меньших, а возврат вложений происхо-
дит гораздо дольше. И здесь надо быть уверенными в по-
литике государства в социальной области, в области ту-
ризма, в развитии инфраструктуры и т. д. Частному инвес-
тору такой прогноз и риски вряд ли под силу. Необходимо
аккумулировать свободные средства под проект, находя-
щийся под контролем госструктур. Необходима также еди-
ная политика в области гостеприимства на региональном
уровне. Тогда, возможно, у нас появятся собственные сети
отелей по России. Ведь командировки для сотрудников
многих компаний давно стали нормой жизни. Да и поощре-
ние и развитие внутреннего туризма может стать интерес-
ной сферой вложения инвестиций для многих предприни-
мателей.
В Москве давно ощущается недостаток гостиниц среднего
уровня, готовых принять большое количество гостей и
обеспечить проведение корпоративных мероприятий с
большим числом участников. Мы сами регулярно сталки-
ваемся с такой проблемой, когда пытаемся организовать
съезды наших региональных представителей. С каждым
годом ситуация становится все хуже, так как из-за малого
количества предложений конкуренция не так сильна, что
накладывает отпечаток на уровень сервиса. В результате
мы серьезно рассматриваем вопрос о проведении наших
больших мероприятий не в Москве.
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Александр СЕМЕНОВ, 
генеральный директор 
компании «Гарантпост»

ИНВЕСТБЮДЖЕТ ОТЕЛЯ ЭКОНОМ-КЛАССА
В РЕГИОНАЛЬНОМ ЦЕНТРЕ РОССИИ

РАСХОДЫ, $ В ГОД

ЗЕМЛЯ (НЕ БОЛЕЕ 0,4 ГА) И НАЛОГИ 220 000

ПРОЕКТ И СТРОИТЕЛЬСТВО 3 850 000

ОБОРУДОВАНИЕ И МОНТАЖ 852 500

РАСХОДЫ НА ПОДГОТОВКУ К ОТКРЫТИЮ 165 000

ВЫПЛАТЫ ПО КРЕДИТУ 137 500

УСЛУГИ ЮРИСТОВ, КОНСУЛЬТАНТОВ И ПРОЧ. 55 000

ФОНД НЕПРЕДВИДЕННЫХ РАСХОДОВ 220 000

ВСЕГО 5 500 000

ИСТОЧНИК: IMES CONSULTING (RUS)

ДОХОДЫ И РАСХОДЫ ОТЕЛЯ ЭКОНОМ-КЛАССА
(ЗАПАДНЫЙ ВАРИАНТ)

ПАРАМЕТРЫ

ВСЕГО НОМЕРОВ 100

КОЛИЧЕСТВО ПРОДАННЫХ НОМЕРОВ ЗА ГОД 23 725

ЗАПОЛНЯЕМОСТЬ 65%

СРЕДНЯЯ СТОИМОСТЬ СУТОЧНОГО РАЗМЕЩЕНИЯ (ЗА НОМЕР) $58

ДОХОДЫ, РАСХОДЫ, ПРИБЫЛЬ, $ В ГОД

СДАЧА НОМЕРОВ 1 376 050

ЕДА И НАПИТКИ 161 888

ПРОЧЕЕ 80 944

ВСЕГО 1 618 882

РАСХОДНАЯ ЧАСТЬ В ВЫРУЧКЕ 325 000

ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ АДМИНИСТРАТИВНЫЕ И ОБЩИЕ ЗАТРАТЫ, 330 000

МАРКЕТИНГ, СОДЕРЖАНИЕ ОБЪЕКТА, РАСХОДЫ 

НА ЭЛЕКТРОЭНЕРГИЮ И ПРОЧ.

ОБЩИЕ ОПЕРАЦИОННЫЕ РАСХОДЫ 655 000

ВАЛОВАЯ ОПЕРАЦИОННАЯ ПРИБЫЛЬ 963 882

РЕЗЕРВ НА ОБОРУДОВАНИЕ 15 000

НАЛОГ НА СОБСТВЕННОСТЬ И СТРАХОВАНИЕ 8000

EBITDA 940 882

ИСТОЧНИК: IMES CONSULTING (RUS)
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Генеральный директор управляющей компании
AMAKS grand hotels Алексей Мокеев говорит, что в
гостиничное направление уже вложено около
$25 млн — и это не считая затрат на покупку объектов
средним размером от ста номеров. В ближайшем буду-
щем планируется инвестировать в отели еще $25 млн.
Через два года количество гостиниц сети может уве-
личиться до 30 — учитывая интерес инвестора к ку-
рортно-санаторному направлению. Сегодня в AMAKS
свою долю на рынке российских гостиничных сетей
оценивают в 42%. Данные об обороте и другую финан-
совую информацию Алексей Мокеев не раскрывает,
предпочитая не называть и компанию-инвестора.

Первой в конце 2003 года была куплена пермская
гостиница «Турист». С тех пор сеть AMAKS стреми-
тельно расширяется, охватывая все новые города:
Казань, Воронеж, Ростов-на-Дону, Тамбов, Уфу, Бел-
город и другие. «Качественных гостиниц сегодня не
хватает в любом российском городе с населением от
100 тыс. человек»,— отмечает директор по развитию
сети Екатерина Гаранина. Примерно половина уп-
равляемых AMAKS гостиниц в советское время нахо-
дились в ведении Российского республиканского со-
вета по туризму и экскурсиям, переименованного
позже в Российскую ассоциацию социального туриз-
ма. Очевидно, близость инвестора к этой организа-
ции ускоряет процесс приобретения отелей (за ис-
ключением двух гостиниц с долевым участием, ему
везде принадлежат контрольные пакеты).

Все объекты под управлением AMAKS реконстру-
ируются. Процесс разбивается на несколько корот-
ких этапов, что позволяет не закрывать гостиницы на
ремонт. Большая часть работ происходит вне стен
отелей, чтобы до предела сократить операции, свя-
занные с беспокойством для постояльцев. В интерье-
рах компания использует национальные мотивы.
Так, в отеле «Золотое кольцо» (Владимир) холл
оформлен с намеком на сводчатый православный
храм. В гостиницах сети организованы небольшие

часовни, а в ресторанах — шведский стол с блюдами
русской кухни.

О классе отелей в управляющей компании гово-
рят так: «Честные „три звезды”, без изысков, но не
идущие ни в какое сравнение с ширпотребом постсо-
ветских гостиниц». Повышая сервисную планку,
AMAKS одновременно придерживается довольно аг-
рессивной маркетинговой и ценовой стратегии. Оте-
лям-одиночкам тяжело конкурировать с сетью —
у нее себестоимость услуг всегда будет ниже. Сутки,
проведенные в отелях AMAKS, в среднем обходятся
клиентам чуть дешевле $50. Однако гости отелей так-
же охотно тратят деньги на еду и развлечения. По
словам Алексея Мокеева, дополнительные услуги мо-
гут приносить в этом бизнесе до 40% прибыли.

Около года назад инвестор учредил туристическую
компанию «Новотур», которая специализируется на
внутреннем и въездном туризме. Она вносит серьез-
ный вклад в заполнение отелей сети AMAKS в городах,
где пролегают популярные туристические маршруты.

Все 16 гостиниц, сменившие владельца, до сих пор
сохраняют старые названия — «Валдайские зори»,
«Турист», «Спутник». Переводить их на сетевой
брэнд AMAKS будет постепенно. «Торговая марка —
это гарантия качества обслуживания,— объясняет
решение не спешить с брэндингом Алексей Моке-
ев.— А нам еще предстоит много работать, чтобы
привести каждый из наших отелей в полное соответ-
ствие с мировыми стандартами».  СФ

Тихая сеть

В то время как другие инвесторы заявля-
ют о грандиозных планах строительства
в России десятков гостиниц, сеть AMAKS
grand hotels, известная даже не всем
аналитикам рынка, за полтора года без
лишнего шума купила 16 отелей эконом-
класса в тринадцати российских городах. 
— Текст: Евгений КАРАСЮК
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Долю своей сети на рынке гендиректор УК AMAKS grand hotels

Алексей Мокеев оценивает в 42% и считает это только началом
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«Россия не хочет вступать в ВТО 
просто как в „клуб”»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: В начале мая стало окончательно по-
нятно, что Россия в этом году не только не присоеди-
нится к ВТО, но даже не завершит переговоры с клю-
чевыми членами этой организации. На ваш взгляд,
что мешает нашей стране войти в ВТО?
МИШЕЛЬ ДАНЕ: Присоединение к ВТО — это одно из на-
иболее важных, даже основополагающих событий
для современной России. Именно поэтому соответст-
вующее соглашение, над которым работают сейчас
переговорщики, должно быть максимально тщатель-
но проработано. Ведь участие в работе ВТО предпола-
гает абсолютное соблюдение всех тех норм и правил,
которые приняты в этой организации. Экономике
России необходимо будет «открыться» для остальных

стран — то есть практически беспрепятственно впус-
тить на свой рынок огромное количество компаний
из-за рубежа. А до этого властям следует очень тща-
тельно оценить, выдержат ли вообще такую конку-
ренцию российские компании. Очевидно же, что если
они не будут к ней подготовлены, ваш бизнес может
очень серьезно пострадать — многие предприятия
просто исчезнут. Кроме того, российские компании
должны производить продукцию, конкурентоспособ-
ную на зарубежных рынках: автомобили, самолеты и
т. д. А ваше правительство должно очень внимательно
относиться ко всем этим вопросам. Россия не хочет
вступать в ВТО просто как в «клуб». Это делается, что-
бы поспособствовать экономическому росту страны.
Этим, на мой взгляд, и объясняется такое промедле-
ние в переговорах и процессе присоединения.
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До конца этого года Россия к ВТО не присое-
динится, несмотря на прогнозы и обещания
правительства. Это недвусмысленно дали
понять высокопоставленные российские
чиновники. Впрочем, как признает в интер-
вью СФ Мишель Дане, генеральный секре-
тарь Всемирной таможенной организации
(WCO), которая фактически координирует
торговые потоки между членами ВТО, Рос-
сии подобное промедление только на руку.
Ведь таким образом российский бизнес по-
лучит отсрочку перед неминуемой атакой
на наш рынок крупных западных компаний. 
— Текст: Станислав МНЫХ Фото: Сергей СЕРАЗЕТИНОВ

«Коррупция обусловлена
состоянием всего общества»



СФ: А каков ваш прогноз: когда это все-таки может
произойти?
МД: Честно говоря, не могу себе даже представить.
Все этапы переговоров, как правило, занимают мно-
го времени, и это характерно отнюдь не только для
вашей страны. Причем нередко переговоры могут
заходить в тупик или приводить к самым различным
последствиям. Возьмите, к примеру, Китай. В свое
время это государство приняли в ВТО довольно быст-
ро, а сейчас практически все страны мира жалуются
на безграничные объемы импорта китайского текс-
тиля. А ведь китайцы просто работают на тех услови-
ях, которые были согласованы в рамках присоедине-
ния к ВТО. И не их вина, что другие страны не могут
с ними конкурировать на должном уровне в этой
сфере. Они просто этим успешно пользуются.
СФ: Как вы считаете, членство в ВТО пойдет на пользу
России и ее экономике?
МД: До тех пор пока ваше правительство и многочис-
ленные эксперты не расценят этот шаг как действи-
тельно позитивный для всей страны, Россия не долж-
на на него идти. Стране не следует присоединяться к
ВТО, пока в ней не будет создана сильная, конкурен-
тоспособная на мировом уровне экономика. И я даже
не знаю, сколько времени должно понадобиться для
этого России — год, два, пять.
СФ: Приведет ли это присоединение к реальному сни-
жению таможенных барьеров и облегчению торго-
вых отношений между Россией и другими странами?

МД: В этом я уверен. Ведь мир сейчас просто прони-
зан идеями глобализации и открыт для всех рынков.
И интегрирование в это пространство неминуемо
приведет к сокращению таможенных платежей и ак-
тивизации торговых операций, которым не грозит
быть в будущем сорванными в результате недобросо-
вестной конкуренции.

«Коррупция всегда существует 
в двух ипостасях»
СФ: За российскими таможенниками с давних пор
закрепился устойчивый имидж коррупционеров.
Как бы вы оценили нынешнее состояние нашей
Федеральной таможенной службы в этом плане —
наметились ли какие-либо сдвиги?
МД: Любая коррупция всегда существует как бы
в двух ипостасях: она живет и в самом человеке, и в
окружающем его пространстве. Именно поэтому ка-
тегорически нельзя говорить, что только таможенни-
ки являются коррупционерами или что они коррум-
пированы больше других чиновников. Когда же, ко
всему прочему, государственная власть в стране фак-
тически только формируется, необходимо сделать
так, чтобы чиновники были наименее уязвимы для
внешнего влияния. Нужно добиться того, чтобы они
не обогащались за счет своей должности, а просто
получали за труд достойную компенсацию.

Уверяю вас, правительства всех стран мира так
или иначе постоянно ведут борьбу с коррупцией в
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«В свое время Китай приняли в ВТО довольно
быстро, а сейчас практически все страны мира
жалуются на безграничные объемы импорта
китайского текстиля»
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Всемирная таможенная

организация (WCO) уч-

реждена Конвенцией о

создании Совета тамо-

женного сотрудничест-

ва от 15 декабря 1950 г.

(вступила в силу 4 нояб-

ря 1952 г.). В настоящее

время организация

162 государства, в том

числе все страны СНГ.

Высшими органами

WCO являются совет,

представленный руко-

водителями таможен-

ных служб всех стран—

членов организации,

политическая комиссия

и финансовый комитет.

Постоянно действую-

щий орган — секретари-

ат WCO, расположен-

ный в Брюсселе. WCO

осуществляет разработ-

ку, внедрение и обнов-

ление международных

конвенций и других пра-

вовых инструментов

в области таможенного

дела. В настоящее вре-

мя WCO является депо-

зитарием 16 междуна-

родных таможенных

конвенций, регулирую-

щих различные направ-

ления таможенной дея-

тельности. По поруче-

нию ВТО осуществляет

технические функции

по вопросам разработ-

ки методов определе-

ния таможенной стои-

мости и правил проис-

хождения товаров.

Россия в качестве

правопреемника СССР

является членом WCO

с 1992 года.



рядах своих чиновников. И как, кстати, рассказал в
рамках круглого стола («Таможенная служба Рос-
сии: партнерские отношения „таможня—бизнес”»,
организованного Московской международной биз-
нес-ассоциацией.— СФ) глава ФТС России Алек-
сандр Жерихов, ваша страна не исключение. Так,
недавно президент Путин подписал указ об увели-
чении зарплат российских таможенников практи-
чески в два раза. Это, безусловно, не снимает про-
блемы, но является реальным шагом на пути к ее ре-
шению. А когда в работе вашей таможенной систе-
мы будут активно задействованы еще и информаци-
онные технологии, вот увидите, уровень коррупции
снизится еще больше. У коррупционеров просто бу-
дет гораздо меньше возможностей — их заменят
компьютеры.

Мы, наверное, уже лет двадцать говорим об этой
проблеме с руководителями таможен во всех странах
мира. Но прогресс в этом направлении всегда идет
достаточно медленно, поскольку в первую очередь
коррупция обусловлена состоянием всего общества.
СФ: Наши чиновники постоянно говорят, что бизнес-
менов необходимо активнее задействовать в работе
с госорганами и в частности с таможней. Однако при-
меров реального сотрудничества бизнеса и власти
по-прежнему очень мало. Каким образом вы добива-
етесь этого взаимодействия в других странах?
МД: Как правило, это взаимодействие принимает вид
консультаций между таможенниками и бизнесмена-
ми. Действительно, всегда удается добиться гораздо
более высоких результатов, если получается убедить
руководство компаний в том, что им это сотрудниче-
ство пойдет только на пользу. При этом, на мой
взгляд, не вполне естественно, чтобы представители
государственного и частного сектора работали в не-
разрывной связке: между ними всегда должны быть
установлены четкие законодательные границы, что-
бы не возникало конфликта интересов. И только ког-
да будут отлажены такие связи, тогда и можно совме-
стно работать по конкретным проектам. Во многих
странах, особенно членах ЕС, деловые связи между
компаниями нарабатывались годами и даже веками.
Поэтому в этих странах мы используем специаль-
ные, практически персонализированные схемы.
К примеру, в зависимости от того, как работают те
или иные французские компании, насколько регу-
лярно и правильно они платят налоги, что они произ-
водят, как перевозят и кому продают свои товары, мы
регулируем таможенное законодательство Фран-
ции, разрабатывая для них специальные процедуры.
Таким образом, постепенно эта персонификация
распространяется по всей стране. Сегодня 40% внеш-
неторговых операций во Франции персонифициро-
ваны и упрощены.
СФ: Как можно было бы катализировать подобную ко-
операцию в России?
МД: Очевидно, что одних усилий властей или таких
организаций, как наша, явно недостаточно. Необхо-
димо, чтобы какая-нибудь, желательно крупная, ком-
пания сама выразила готовность идти навстречу и со-
здать совместный проект с таможней, который бы за-

работал и начал давать его участникам определен-
ные преимущества, подавая тем самым пример ос-
тальным бизнесменам.

«Расцвет контрафакта — 
одно из последствий глобализации»
СФ: В России чрезвычайно актуальна проблема «се-
рого» импорта. Огромное число компаний получают
товары по «серым» схемам для ухода от уплаты пош-
лин. Как решают эту проблему власти за рубежом и
какие средства борьбы стоит использовать в нашей
стране?
МД: Россия — это гигантская страна с огромной
протяженностью границ и соседями, которых вы-
бирать не приходится. И предполагать, что эту гра-
ницу нельзя тем или иным образом нарушить, было
бы просто глупой иллюзией. Необходимо иметь со-
ответствующие группы специалистов, подготов-
ленных для борьбы с этими нарушениями. И в слу-
чае выявления фактов «серого» импорта или, того
хуже, контрабанды наказание должно быть макси-
мально суровым, чтобы такие санкции стали уро-
ком и для других. Так, французское законодатель-
ство в случае совершения таможенного правонару-
шения — скажем, неуплаты сборов — предусмат-
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«Пока ваше правительство и многочисленные
эксперты не расценят вступление в ВТО 
как позитивный для всей страны шаг, Россия
не должна на него идти»
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ривает, что нарушителю не только придется запла-
тить все сполна, его еще и серьезно оштрафуют.
В ряде случаев штраф может составить 400–500%
от суммы сборов. То есть люди заведомо знают, чем
они рискуют, и редко отваживаются идти на нару-
шения.
СФ: По расчетам вашей организации, в 2004 году
на долю подделок пришлось 5–7% мирового объема
розничных продаж, что составило более $512 млрд.
Как можно бороться с такими огромными оборотами
на мировом уровне, ведь индустрия поддельных
товаров процветает, по существу, благодаря про-
цессу глобализации?
МД: Это колоссальная проблема, которая существу-
ет уже 20–30 лет. Расцвет контрафакта — действи-
тельно одно из негативных последствий глобализа-
ции, поскольку благодаря ей производство подде-
лок все более активно распространяется по всему
миру и на все более законных условиях. Поэтому с
каждым годом с этим явлением все сложнее бороть-
ся. При этом в настоящее время подделки массово
производятся уже во всех секторах экономики и да-
же могут приводить к гибели людей, если, к приме-
ру, речь идет о лекарствах. В рамках борьбы с этим
явлением такие структуры, как наша, могут форми-
ровать глобальное видение ситуации, разрабаты-
вать концепции противостояния контрафакту и
предлагать комплекс технических приемов реше-

ния проблемы. В случае же одобрения той или иной
концепции мы непосредственно участвуем в прове-
дении конкретных контр-операций вместе с властя-
ми стран, заинтересованных в борьбе с контра-
фактной продукцией. Так, к примеру, при нашем
участии был разработан рентгеновский аппарат, с
помощью которого в грузовом контейнере можно
обнаружить контрафакт.

Можно бороться с этим явлением и на межправи-
тельственном уровне. К примеру, представьте себе,
что Россия заключила договор с США или Японией,
чтобы улучшить товарообмен и сократить таможен-
ные пошлины между этими странами. И в него следу-
ет обязательно включить положение, согласно кото-
рому россияне обязуются бороться с контрафактом
на своей территории. Если же вы этого не делаете —
договор расторгается. Иными словами, действия в
рамках этой борьбы должны быть решительными и
комплексными.
СФ: США, к слову, пока даже не может договориться
с Россией о прекращении производства и распрост-
ранении у нас пиратской аудио- и видеопродукции.
Из-за этого Соединенные Штаты, кстати, и не согла-
шаются на присоединение нашей страны к ВТО…
МД: Российским властям нужно просто понять, что
это прежде всего промышленное производство пло-
хой продукции и только от них фактически зависит
его прекращение, и вести беспощадную борьбу с пи-
ратами. Но добиться этого, безусловно, нелегко. Ведь
пока еще нет даже инструментария для того, чтобы
предотвратить запуск контрафактного производст-
ва. К примеру, вы глава компании по производству
рубашек. В Китае их производить гораздо дешевле в
силу ряда факторов, и вы заказываете местному
предприятию выпуск 100 тысяч ваших рубашек. Но
ведь завод находится в Китае, и вы отсюда никогда не
сможете в точности узнать, сколько именно рубашек
по вашему образцу и под вашим брэндом он произ-
вел. Может быть, 200 тысяч или 500 тысяч, которые
впоследствии окажутся на рынке контрафакта. И по-
ка ничего поделать нельзя — это все издержки глоба-
лизации.  СФ

разговор номера
«Когда в работе вашей таможенной системы
будут активно задействованы еще и информа-
ционные технологии, вот увидите, уровень
коррупции снизится еще больше»

Мишель Дане родился 13 июня 1941 года в городе Оран (Алжир). Окон-

чил факультет права Парижского университета. Является кавалером ор-

дена Почетного Легиона. С 1963 года Дане начал службу в таможенных

органах Франции. В 1982 году он возглавил комитет по борьбе с кон-

трабандой Всемирной таможенной организации (WCO). С 1987 по

1992 годы занимал должности директора департамента информа-

ции и связи генеральной дирекции, заместителя главы делегации

совета WCO, главы политкомиссии WCO, а также возглавлял финан-

совый комитет WCO. В 1992 году он становится заместителем директо-

ра по связям с Таможенным союзом и международному сотрудничеству

генеральной дирекции таможни и косвенных налогов Франции.

С 1999 года Дане занимает пост генерального секретаря WCO.
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«Нефтяной» возглавил
чиновник

Новую команду банка «Нефтяной»
возглавит бывший первый зам-
гендиректора Агентства по рест-
руктуризации кредитных органи-
заций (АРКО) Марина Чекурова.
Владельцы «Нефтяного» считают,
что ее опыт поможет в репозици-
онировании банка.

Чекурова шесть лет являлась
первым замом гендиректора
АРКО и никогда не работала
в коммерческих структурах.
Сейчас ее кандидатура на по-
сту председателя правления
«Нефтяного» согласовывается
с ЦБ. В начале этого года
из «Нефтяного» ушли несколь-
ко топ-менеджеров во главе
с председателем правления
Яной Макаровой. Их уход объ-
яснялся несовпадением
взглядов на концепцию раз-
вития банка со взглядами но-
вой командой управленцев.
По словам пресс-секретаря
«Нефтяного» Анны Ярцевой,
бизнес банка в течение неко-
торого времени стагнировал,
что привело к утрате ряда по-
зиций на рынке за последние
год-полтора. Акционеры пред-
приняли ряд попыток оптими-
зации бизнеса, в том числе
пригласили новых топов. Опыт
работы Чекуровой в АРКО, ее
деловая репутация, по мнению
акционеров банка, позволят
в кратчайшие сроки сплотить
команду. А как сообщила СФ
сама Чекурова, она приняла
предложение «Нефтяного», так
как ей интересно сменить свое
амплуа и пройти путь репози-
ционирования банка.

Главе Росавиации
компенсируют отставку

Гендиректор авиакомпании «Аэ-
рофлот» Валерий Окулов предло-
жил главе Федерального агент-
ства воздушного транспорта (Ро-
савиация) Николаю Шипилю
должность своего первого заме-
стителя.

По неофициальным данным,
на уходе Николая Шипиля
(на фото) из Росавиации на-
стаивают в Минтранспорта,
где полагают, что нынешний
руководитель Росавиации не
выполняет указаний ведом-
ства. По этой же причине
эксперты практически не со-
мневаются в том, что предло-
жение Валерия Окулова яв-
ляется своего рода компен-
сацией за грядущую отставку
Шипиля. В пользу этой вер-
сии и тот факт, что руководя-
щий штат «Аэрофлота» полно-
стью укомплектован, а пози-
ции нынешнего первого зам-
директора по производст-
венной деятельности Влади-
мира Антонова в компании
очень сильны. Таким обра-
зом, вполне возможно, что
под Шипиля будет создана
новая должность.
Николай Шипиль более деся-
ти лет проработал в авиа-
предприятии «Пулково» и поч-
ти четыре года возглавлял
ГТК «Россия», которая специ-
ализируется на перевозках
высших должностных лиц го-
сударства. Главой Росавиа-
ции Шипиль стал в марте
2004 года в рамках админис-
тративной реформы. Однако
практически с самого начала

Свое предложение предприниматели уже направили в пра-
вительства России, Украины и Казахстана. Речь идет об объ-
единении активов, находящихся на территориях этих госу-
дарств: Михайловского и Лебединского ГОКов, казахстан-
ского Соколовско-Сарбайского ГПО и украинских Южного и
Ингулецкого ГОКов. По подсчетам партнеров, такая компа-
ния могла бы стать четвертой в мире (после крупнейших
международных гигантов CVRD, BHP Billiton и Rio Tinto) ком-
панией с объемом добычи руды в 78 млн тонн в год и капита-
лизацией в $10–12 млрд.
Алишер Усманов (на фото) и Василий Анисимов ранее уже
задумывали создать вертикально интегрированный хол-
динг на базе восьмого по величине российского производи-
теля стали «Уральская сталь», к которому, помимо других
производств, должно было присоединиться и второе желе-
зорудное предприятие в России — Михайловский ГОК. Одна-
ко теперь бизнесмены решили, что выгоднее заняться сырь-
ем для меткомбинатов: мировые цены на сталь падают, а на
руду, наоборот, растут. Впрочем, для этого предпринимате-
лям еще нужно будет получить согласие правительств.
Управляющий директор AG Capital Александр Агибалов счи-
тает, что эта идея вполне может быть поддержана россий-
скими властями, так как они заинтересованы в создании
корпорации, конкурентоспособной не только на внутрен-
нем, но и на международном рынке. «Проблему же монопо-
лизации ресурсов и регулирования ценовой политики госу-
дарство могло бы решить, передав антимонопольным орга-
нам больше полномочий, однако пока об этом ничего не
слышно»,— добавляет Агибалов.

Российскую руду
пустят по миру
Владельцы Михайловского горно-
обогатительного комбината Али-
шер Усманов и Василий Анисимов
хотят на его базе создать Евразий-
скую горно-металлургическую
компанию.
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дневник наблюдений

СОВЛАДЕЛЬЦЫ МИХАЙЛОВСКОГО ГОКА НАМЕРЕНЫ СОЗДАТЬ ЕВРАЗИЙСКУЮ ГОРНО-МЕТАЛЛУРГИЧЕСКУЮ КОМПАНИЮ ОБНОВЛЕННУЮ КОМАНДУ БАНКА «НЕФТЯ-

НОЙ» ВОЗГЛАВИТ ЭКС-ЗАМГЛАВЫ АРКО ГЛАВА РОСАВИАЦИИ ПРИГЛАШЕН НА ДОЛЖНОСТЬ ЗАМЕСТИТЕЛЯ ГЕНДИРЕКТОРА «АЭРОФЛОТА» ЗАНИМАТЬСЯ РАЗВИТИЕМ

СВОБОДНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ЗОН БУДЕТ НОВЫЙ ПОМОЩНИК ФРАДКОВА ЮРИЙ ЖДАНОВ БЫВШИЙ ГЛАВНЫЙ ЮРИСТ АЛРОСА ГАМЛЕТ АКОПЯН ИНИЦИИРОВАЛ УГО-

ЛОВНОЕ ДЕЛО ПРОТИВ КОМПАНИИ ВЛАДИМИР ПОТАНИН ПРИДУМАЛ, КАК МОЖНО ПРОДАТЬ «СИЛОВЫЕ МАШИНЫ» SIEMENS
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Шипиль не сработался с Иго-
рем Левитиным, возглавив-
шим Минтранспорта. Так что
хотя главу Росавиации на-
значает и освобождает от
должности глава правитель-
ства, Шипилю, скорее всего,
придется покинуть свой пост.
По некоторым данным, его
увольнение с госслужбы лоб-
бируется Минтрансом еще
с прошлого года.

Фрадков нашел главного
по офшорам

Председатель совета директо-
ров крупного строительного хол-
динга СУ-155 Юрий Жданов на-
значен помощником главы пра-
вительства РФ Михаила Фрад-
кова.

Юрий Жданов (на фото), по об-
разованию военный юрист,
вернулся на госслужбу после
недолгого перерыва. После
сокращения штата сначала
в Минэкономразвития, где он
работал одним из заместите-
лей Германа Грефа, а затем
и в Государственном таможен-
ном комитете, Жданов в про-
шлом году ушел в строитель-
ный бизнес. До того он всегда
состоял на государственной
службе, сначала в качестве
преподавателя в учебных за-
ведениях Минобороны и МВД,
затем — как чиновник.
Одним из первых заметных
карьерных достижений Жда-
нова стало звание генерал-
лейтенанта МВД, полученное
в 34 года. После этого Жда-
нов три года работал началь-
ником Академии МВД РФ.
А в 2002 году был приглашен
в Минэкономразвития. В ка-
честве заместителя Грефа он
даже подготовил широко об-
суждаемый законопроект
об амнистии капиталов.
Впрочем, Герман Греф этот
проект не поддержал, а вско-
ре Жданова перевели на ра-
боту в таможенную службу.
Теперь же, скорее всего,
именно ему предстоит реа-
лизовывать грефовские пла-
ны по строительству свобод-
ных экономических зон, ко-

торые, как планировалось,
должны были находиться
в ведении МЭРТ. Согласно
этому проекту в пределах
свободных экономических
зон инвесторы смогут поль-
зоваться рядом налоговых
и таможенных льгот.

Гамлетовский вопрос
к АЛРОСА

Обвинение в крупной растрате, со-
вершенной топ-менеджерами АЛ-
РОСА, которое направил в проку-
ратуру экс-глава правового управ-
ления компании Гамлет Акопян,
грозит ей проведением внутренне-
го аудита всей деятельности.

По имеющейся информации,
в своем заявлении Акопян
описал известные ему факты
«очевидно невыгодных фи-
нансовых операций», прове-
денных руководством АЛРО-
СА. На основании этого доку-
мента прокуратура и открыла
уголовное дело о растрате
несколькими неназываемы-
ми топ-менеджерами
153 млн рублей. Однако в са-
мой АЛРОСА даже спустя не-
сколько дней после заявле-
ния Моспрокуратуры о воз-
буждении дела не подтверди-
ли получения от нее офици-
ального запроса.
Акопян год назад уже судил-
ся с АЛРОСА. Он требовал

восстановить его в должнос-
ти, утверждая, что в апреле
2004 года его против воли
заставили написать заявле-
ние об уходе по собственно-
му желанию. Однако тогда
суд не удовлетворил иск
50-летнего юриста, прорабо-
тавшего в компании десять
лет. Теперь реализация лич-
ных амбиций обиженного
сотрудника может повлечь
за собой внутренний ау-
дит всей деятельности
компании.
По мнению анонимного ис-
точника в АЛРОСА, вполне
можно допустить, что за оче-
редными претензиями
к компании стоят более
влиятельные силы, нежели
просто уволенный юрист. Од-
нако аналитик ИК «Про-
спект» Ирина Ложкина не со-
гласна с такой точкой зре-
ния. «Были попытки изме-
нить структуру собственнос-
ти АЛРОСА, однако феде-
ральные органы сейчас ре-
шают эту проблему цивили-
зованными средствами —
через допэмиссию в устав-
ный капитал компании,— го-
ворит Ложкина.— Кто еще
может быть заинтересован
в очередном конфликте во-
круг крупнейшего мирового
алмазодобытчика, пока ска-
зать трудно».

Великий комбинатор

Глава «Интерроса» Владимир По-
танин нашел способ продать
один из своих активов — «Сило-
вые машины» — немецкому кон-
церну Siemens на приемлемых
для государства условиях.

Похоже, Владимир Потанин
придумал новую схему про-
дажи «Силовых машин» ино-
странному инвестору: вместо
контрольного пакета акций
он предложил Siemens бло-
кирующий. И если госчинов-
ники, не так давно оконча-
тельно запретившие прода-
жу «Силовых машин» иност-
ранной компании, сочтут
пригодным новый вариант
сделки, планы владельца
«Базового элемента» Олега
Дерипаски, также претенду-
ющего на этот актив, будут
сорваны.
Впрочем, несмотря на такой
поворот событий не исклю-
чено, что действия Потанина
объясняются не столько
его заинтересованностью
в сделке с Siemens, сколько
игрой на повышение цены
компании. Дело в том, что со
времени срыва сделки «Си-
ловых машин» с ОМЗ стои-
мость компании неизменно
ползла вниз. И если в начале
2004 года, в разгар перего-
воров с ОМЗ, акции «Сило-
вых машин» стоили около
6 центов за штуку, то к янва-
рю этого года их стоимость
упала до 4,5 центов. А сейчас
цена одной акции компании
снова составляет около
6 центов.
Кстати, эксперты не исключа-
ют и того, что Дерипаска, пла-
нирующий построить на базе
«Силовых машин» крупный
холдинг, сыграет на опереже-
ние и предложит Потанину
больше, чем Siemens. Таким
образом, по мнению аналити-
ков, выбор Потанина будет
зависеть не только от воли
Кремля, но и от того, что для
него более важно: новые пер-
спективы для «Силовых ма-
шин» с приходом Siemens или
цена сделки. СФ
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У ученых-лингвистов топ-менеджмент компании
Strom Telecom наверняка вызвал бы симпатию. Ди-
ректор по маркетингу Дмитрий Колесников владеет
тремя языками, а генеральный директор и основа-
тель Нихад Хурем разговаривает на семи языках, и
надо признать, что для него это насущная необходи-
мость. Дело в том, что в штате Strom Telecom работает
тысяча человек пятнадцати национальностей, а кор-
поративная культура в компании такова, что рядовой
инженер может в любой момент зайти к Хурему в ка-
бинет, чтобы изложить пожелания заказчика. Чтобы
сразу реагировать на них и моментально принимать
решения по изменению своих продуктов, Хурему
пришлось стать полиглотом.

Strom Telecom — чешский производитель теле-
коммуникационного оборудования, основанный че-

тырьмя выходцами из бывшей Югославии, при этом
его основным рынком сбыта сегодня является Рос-
сия. Компания чем-то напоминает Совет экономиче-
ской взаимопомощи в миниатюре. Только в отличие
от диктаторов стран «восточного блока» сотрудников
Strom Telecom объединяет не Варшавский договор, а
своеобразный гибкий подход к бизнесу. Именно он
помог некогда крохотной фирме достичь годового
оборота более чем в $100 млн, поглотить крупнейше-
го в Чехии производителя телекоммуникационного
оборудования и в конечном итоге продать контроль-
ный пакет акций концерну «Научный центр»
(КНЦ) — высокотехнологичному бизнес-направле-
нию АФК «Система».

Чешский производитель поставляет «связистам»
базовые пакеты оборудования, каждый из которых

➔
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У чешского производителя телекоммуника-
ционного оборудования Strom Telecom есть
конкурентное преимущество, позволяющее
ежегодно удваивать и даже утраивать обо-
роты: к каждому клиенту инженеры Strom
подходят индивидуально. До конца 2005 года
100% акций этой компании выкупит высоко-
технологичное бизнес-направление АФК
«Система» — концерн «Научный центр».
В теории, став частью крупной корпорации,
Strom рискует потерять демократичный
подход к клиентам. Но участники сделки ут-
верждают, что компания таким образом, на-
оборот, пытается его сохранить. —Текст: Павел КУЛИКОВ

Гибкий телеком
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может быть адаптирован под конкретного заказчика.
Разработками оборудования занимаются 900 инже-
неров, большая часть которых работает в пяти офи-
сах, разбросанных по Праге. Большинство сотрудни-
ков Strom Telecom — представители самых разных
славянских народностей, и характерный темпера-
мент накладывает отпечаток на бизнес-процессы.
«Если есть идея, то продукт практически существу-
ет,— считает Дмитрий Колесников.— А когда он дей-
ствительно появляется, то главное, что принципы его
работы понятны, а значит, что-то можно изменить и
„дотянуть” под заказчика».

Западные конкуренты Strom Telecom — а среди
них есть и такие столпы телекоммуникационной ин-
дустрии, как, например, Siemens или Bell Labs — ведут
дела иначе. Они вкладывают сотни миллионов долла-
ров в исследования и, предвосхищая желания опера-
торов связи, стремятся задавать тон на рынке. Тех,
кто не хочет идти на поводу у телекоммуникационной
моды, Нихад Хурем и Дмитрий Колесников считают
своими потенциальными клиентами: «Мы не прово-
дим уникальных исследований, зато для нас каждый
заказчик — уникальный».

За линией фронта
История создания Strom Telecom достойна экраниза-
ции. В конце 1980-х Нихад Хурем работал в югослав-
ском производственном объединении UNIS Institute
со штатом 120 тыс. человек, которое занималось эле-
ктроникой и машиностроением. Хурем возглавлял
сектор коммуникаций, под его началом трудились
70 сотрудников.

В 1989-м он покинул UNIS Institute и вместе с парт-
нерами — несколькими боснийскими специалиста-
ми по телекому — основал бизнес в области разра-
ботки телекоммуникационного оборудования, заре-
гистрировав в Сараево компанию GRAD. Благодаря
богатому опыту и связям, полученным в UNIS, биз-
нес Хурема динамично развивался в течение трех
лет, подпитываясь небольшими заказами. Первый
по-настоящему крупный контракт на сумму $1 млн
Хурем подписал 2 сентября 1992 года, но четыре дня
спустя в Югославии началась гражданская война, а
еще через два месяца Сараево превратилось в арену
боевых действий.

Хурем спешно отправил семью в Германию и поз-
же собирался эмигрировать сам, но местные власти
ему воспрепятствовали. Лишь расставшись практи-
чески со всем личным имуществом и активами ком-
пании, Хурем смог выехать в Прагу и уже затем обза-
вестись необходимой документацией, позволяющей
легально жить в Германии вместе с семьей.

В идее развивать свой собственный бизнес в сфе-
ре телекома Хурем не разочаровался. Cкитаясь по
Европе, он встретил в Чехии старого друга — бывше-
го коллегу по UNIS, и тот помог Хурему организовать
встречу с чиновниками чешского министерства те-
лекоммуникаций. В то время в Европе совершался
переход на повременную тарификацию телефонных
переговоров, и в министерстве обсуждали принципы
организации производства оборудования, необходи-
мого для телекоммуникационных операторов Чехии.
Переговоры прошли удачно: чиновники посулили
Хурему заказ на создание системы учета голосового
трафика в телефонной сети регионального отделе-
ния Cesky Telecom.

Хурем остался в Праге и основал небольшую фир-
му, арендовав помещение на заводе крупнейшего в
Чехии производителя телекоммуникационного обо-
рудования — компании Tesla. Его партнерами стали
трое коллег по компании GRAD, тоже выходцы из
бывшей Югославии, эмигрировавшие с началом
войны в Германию и Италию. Завод Tesla в чешском
городе Вотице располагался у подножия лысого хол-
ма, на вершине которого стояло большое раскидис-
тое дерево. Поэтому Хурем с партнерами назвали
свою компанию Strom Telecom. Strom по-чешски —
«дерево».

Заручившись партнерством с Chesky Telecom, в
1993 году Strom Telecom занялся поиском других кли-
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Компания Strom Telecom была основана в 1993 году в Чехии босний-

ским специалистом в области телекоммуникационного оборудования

Нихадом Хуремом совместно с несколькими партнерами. В настоящее

время 70% акций компании принадлежат ОАО «Концерн „Научный

центр”» (КНЦ), входящему в АФК «Система». В 2005 году КНЦ станет

владельцем 100% акций Strom Telecom.

Компания продвигает три линейки продуктов: цифровые коммута-

торы Medio, систему поддержки деятельности операторов Foris и

решения для сетей связи следующего поколения (NGN) под маркой

Agnes. Strom Telecom производит 80% своего оборудования на дочер-

нем предприятии Tesla Tec в Вотице, а оставшиеся 20% — на заводе

«Медиател» в Зеленограде. В штате компании порядка 1 тыс. человек.

Оборот Strom Telecom в 2005 году преодолел отметку $100 млн, 60% за-

казов приходится на телекомы АФК «Система».

Бывший югославский беженец Нирад Хурем русский выучил

только за то, что на нем разговаривают в АФК «Система»



ентов в Чехии. Однако, по словам Дмитрия Колесни-
кова, создатели Strom уже тогда понимали, что рабо-
та на небольшом локальном рынке — тупиковый
путь развития телекоммуникационного бизнеса.
Уже через год после создания компании руководство
Strom Telecom приняло решение о выходе на россий-
ский рынок. Он был гораздо более емким и очень
перспективным: телефонные монополисты грезили
о повременной тарификации местных телефонных
разговоров, а для этого им было необходимо новое
оборудование.

Российская кампания
У компании Tesla еще с советских времен сложились
партнерские отношения с российскими телекомами,
и сотрудник московского отдела продаж компании
познакомил Нихада Хурема с тогдашним генераль-
ным директором Московской городской телефонной
сети (МГТС) Владимиром Лагутиным. Хурем предло-
жил МГТС свою систему сбора данных о телефон-
ных переговорах для аналоговых телефонных стан-
ций. В цифровых АТС функция учета времени разго-
вора предусмотрена изначально, но подавляющее
большинство российских АТС в то время были ана-
логовыми, а счетчики голосового трафика для анало-
говых АТС практически никто не производил.

Strom Telecom установил свои счетчики на не-
скольких телефонных узлах МГТС, обеспечив себе
входной билет на российский рынок. Прибыль от ос-
нащения счетчиками московских АТС Хурем и его
партнеры вложили в разработку своего следующего
продукта — системы биллинга. Система производи-
ла расчеты на основании полученной со счетчика ин-
формации, превращая ее в телефонные счета для
абонентов.

Следующий этап разработок в Strom Telecom на-
чался во второй половине 1990-х, когда в России стали
появляться современные цифровые АТС и операто-
ры связи столкнулись с проблемой, как связать меж-
ду собой аналоговые телефонные сети с цифровыми.
В 1996 году Strom Telecom вышла на российский ры-
нок с конверторами, которые позволяли это делать.

Новые продукты Strom Telecom появлялись как
дополнения к предыдущим или же становились отве-
том на насущные потребности операторов. В 1990-х
годах Strom не предложил рынку чего-то кардиналь-
но отличающегося от разработок конкурентов, но, по
словам Дмитрия Колесникова, именно тогда компа-
ния заложила основу тех рыночных преимуществ,
которые по сей день помогают ей развиваться. Стре-
мясь заручиться партнерством с крупными россий-
скими телекомами, Strom Telecom был открыт к лю-
бым изменениям в поставляемом оборудовании. «Ес-
ли вспомнить Россию тех времен, то каждая улица
тогда стремилась к независимости,— говорит Дмит-
рий Колесников.— Соответственно у каждого опера-
тора связи подходы к расчетам за переговоры были
свои». По этой причине Strom Telecom создавал обо-
рудование, где неизменным было лишь «ядро», а
функциональные особенности каждый раз можно
было настраивать по-новому.

К примеру, идея с повременной тарификацией
местных телефонных переговоров, вместе с которой
Strom Telecom пришел в Россию, как известно, так и
не была воплощена в жизнь. Но оборудование, куп-
ленное у Strom в 1990-х годах в рамках программы пе-
рехода на «повременку», служит до сих пор: МГТС
использует его для защиты от несанкционированно-
го доступа к услугам связи.

Работа на российском рынке мотивировала инже-
неров Strom создавать оборудование, способное ин-
тегрироваться в сети, какими бы они ни были. Эту
особенность компания сохранила до сих пор. Гиб-
кость чешского производителя оценили и другие
российские телекомы. В середине 1990-х Strom
Telecom заключил несколько контрактов на поставку
оборудования «дочкам» холдинга «Связьинвест» и
нескольким региональным операторам — в Самаре,
Тольятти и Новосибирске.

Strom Telecom динамично развивался: его оборот
в 1998 году составил около $10 млн. Тем временем
чешский партнер Нихада Хурема по СП — компания
Tesla — вместе с распадом восточноевропейского
экономического блока погрязла в долгах и стреми-
тельно теряла рынок. Когда Tesla объявила о бан-
кротстве, Strom Telecom купил компанию, и ее завод
в Вотице перешел в руки Хурема и его партнеров.

Tesla стала дочерним предприятием Strom Tele-
com и была переименована в Tesla Tech. Функции
между двумя компаниями стали распределяться так:
Strom Telecom занялся разработкой и продажами, а
Tesla Tech — производством. На сегодня 70% обору-
дования, выпущенного Tesla Tech, производится по
проектам материнской компании для клиентов Strom
Telecom, а оставшиеся 30% от оборота делают внеш-
ние заказчики. К примеру, по заказу норвежской
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компании Zenitel на заводе в Вотице выпустили спе-
циальное коммуникационное оборудование для мор-
ских портов.

Испытание на добровольце
Используя инженерный потенциал бывшей Tesla и
собственные наработки, Strom Telecom начал про-
грамму предоставления полной линейки продуктов
для телефонных операторов. На базе одной коммута-
ционной платформы была создана транзитная сеть
для телефонного трафика, телефонные станции,
колл-центры и коммутаторы, позволяющие оказы-
вать абонентам различные платные услуги.

Гибкий подход к заказчикам, который уже позво-
лил многого добиться, Хурем и его партнеры не изме-
нили. Подразумевалось, что оборудование будет за-
тачиваться под каждого клиента и дорабатываться на
местах. Strom Telecom нужен был самоотверженный
заказчик, готовый протестировать технику, и тут
компании повезло. В 1999 году идеологи Strom
Telecom познакомились с владельцем немецкого аль-
тернативного оператора дальней связи 01058.

По выражению Колесникова, 01058 был «заказчи-
ком из целевой группы Strom Telecom», потому что
его владелец нуждался в оборудовании с легко изме-
няемыми настройками. Именно нуждался, ведь на
немецком рынке бизнес альтернативного оператора
основан на постоянной игре тарифами и уникальных
услугах. Как правило, немецкие абоненты подключе-
ны сразу к нескольким операторам международной
связи, которых в Германии намного больше, чем в
России, и пользуются услугами того из них, кто в дан-
ный момент предлагает лучшую цену или проводит
специальную акцию. Таким образом, маржа на услу-
ги альтернативного оператора минимальна, и ему
все время приходится искать новые решения для сво-
его бизнеса, чтобы увеличить прибыль.

Постоянно анализируя предложения конкурен-
тов, 01058 намеревался ежедневно изменять свои та-
рифы, но по законам Германии о любом таком изме-
нении абоненты должны быть оповещены. Возникла
проблема: реклама в газетах и на телевидение не под-
ходила в качестве источника информации для клиен-
тов, поскольку была слишком дорогой. В Strom
Telecom ответили решением, которое Колесников
называет «элегантным». Абонент набирал код досту-
па страны, в которую хотел позвонить, а специальная
система сообщала ему, во сколько обойдется звонок.

Используя оборудование Strom Telecom, немец-
кий оператор стал первым в Германии, кто стал запи-
сывать на счет абонентов бонусные очки. Устанавли-
вались определенные правила: например, в то или
иное время суток звонок в США приносил три бонус-
ных очка, а затем накопленные бонусы можно было
использовать как бесплатное разговорное время на
любом направлении.

Вместе с инженерами владелец 01058 превратил
свою компанию в настоящее поле экспериментов и,
в конце концов, вошел в число лидеров на рынке.
Сейчас объем голосового трафика по его сетям со-
ставляет 30 млн минут в сутки. «Это бешеный тра-

фик,— гордится Дмитрий Колесников,— а сеть для
этого оператора, которая покрывает всю Германию,
Strom построил от начала до конца». Сейчас Strom
Telecom оказывает 01058 услуги OEM-провайдера:
эксплуатация оборудования была полностью переда-
на его поставщику, а в штате 01058 осталось чуть
больше десятка сотрудников — финансистов и мар-
кетологов, определяющих тарифную политику.

Придворный вендор
В конечном итоге Strom Telecom не просто протести-
ровал свое оборудование. Успешность 01058 стала
подтверждением его качества и для других европей-
ских операторов: Strom Telecom подписал сразу не-
сколько новых контрактов. Сейчас Хурем и партне-
ры поставляют оборудование нескольким операто-
рам из Германии, Австрии, Чехии и Боснии, которые,
как и 01058, нуждаются в гибких решениях.

Но как бы там ни было, большая часть заказов
Strom Telecom всегда исходила от российских компа-
ний. А в 1999 году Нихад Хурем вовсе решил «пород-
ниться» с российскими партнерами и провел перего-
воры с тогдашним главой «Системы Телеком» Алек-
сандром Гончаруком о продаже блокирующего паке-
та Strom Telecom структурам «Системы». Выбор Ху-
рема неудивителен, ведь обслуживание МГТС, кото-
рая вошла в состав созданного в 1998 году холдинга
«Система Телеком», в разное время составляло не
менее 70% от российских заказов компании Хурема.

Сделка проходила поэтапно. К 2003 году 70% ак-
ций Strom Telecom принадлежало высокотехноло-
гичному направлению АФК «Система» — ОАО
«Концерн „Научный центр”», взамен Strom доста-
лось 10% акций КНЦ. В этом году советом директоров
КНЦ было принято решение о покупке до конца года
оставшегося пакета Strom Telecom. Уже сейчас Алек-
сандр Гончарук является председателем наблюда-
тельного совета Strom Telecom, а Нихад Хурем занял
место в совете директоров КНЦ.

В 2000-х помимо МГТС в список заказчиков Strom
Telecom попали все крупнейшие телекоммуникаци-
онные структуры «Системы»: МТС, «Комстар» и
«Скай Линк». В начале 2004 года в подмосковном Зе-
ленограде был построен завод «Медиател», который
стал точной копией Tesla Tech в Вотице: оборудова-
ние производится здесь по тем же самым технологи-
ям. Сейчас на «Медиател» приходится 20% от всего
объема продукции Strom Telecom.

Впрочем, Александр Гончарук, который в июле
2003-го был назначен гендиректором КНЦ, не соби-
рался превращать Хурема и его партнеров в придвор-
ных поставщиков оборудования. КНЦ поставил пе-
ред Strom Telecom задачу увеличить портфель внеш-
них заказов до 50% от оборота компании, в то время
как сейчас соотношение между заказами телекомов
«Системы» и западных операторов составляет 60%
на 40%. Для этого, по признанию Гончарука, в 2004 го-
ду менеджеры КНЦ много работали над усилением
маркетингового блока Strom Telecom, привлекая на
работу в чешской компании менеджеров из крупных
западных телекоммуникационных корпораций.
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Мотивы происходящего понятны. Как известно, на-
кануне первичного размещения АФК «Система» на
Лондонской бирже аналитики с сарказмом отзыва-
лись о том, что акции холдинга оцениваются лишь со-
образно стоимости входящих в него телекомов. Про-
чие активы накануне IPO были расценены аналитика-
ми как малоперспективные. В компании «Атон» даже
предположили, что, подобно гонконгскому диверси-
фицированному холдингу Hutchison Whampoa, основ-
ные активы которого — тоже телекоммуникационные
компании, «Система» реализует свои акции лишь с
дисконтом. Несмотря на то, что этого не произошло,
стало очевидно: нынешнее положение корпорации на
фондовом рынке чревато рисками, поскольку оно оп-
ределяется только одним бизнес-направлением — те-
лекоммуникациями. Между тем АФК «Система»
включает в себя 12 потенциально высокодоходных на-
правлений — от вертолетостроения до страхования.

Исправлять ситуацию в «Системе» решили по-
этапно. Сейчас корпорация сконцентрировалась на
укреплении своего высокотехнологичного крыла,
которым является КНЦ. Александр Гончарук еще в
прошлогоднем интервью СФ заявил, что намерен
превратить концерн в высокотехнологичного гиган-
та с оборотом в $1 млрд.

Таким образом, Strom Telecom выполняет часть
большого плана — и небезуспешно. В 2003-м оборот
чешского производителя по сравнению с предшесту-
ющим годом удвоился, а в 2004-м этот показатель вы-
рос втрое, достигнув $110 млн. Правда, этот скачок
был совершен за счет увеличения поставок телеко-
мам «Системы» и расширения интересов европей-
ских клиентов Strom Telecom. Вместе с ними растут
объемы поставок и расширяется их география: обо-
рудование Strom Telecom уже установлено в США,
Гонконге и в нескольких странах Ближнего Востока.

«Развитие ситуации подтвердило, что решение о
продаже в 1999 году было правильным,— говорит Ни-
хад Хурем.— Нам важно было иметь стратегического
партнера: без него мы бы не смогли работать в таких
масштабах». Однако стремительный рост бизнеса
под крылом крупнейшего в России высокотехноло-
гичного концерна способен похоронить главное кон-
курентное преимущество Strom Telecom, которым в
компании так гордятся. Ведь индивидуальный подход
к каждому клиенту в телекоммуникационном бизне-
се — характерная черта небольших самостоятельных
производств, которым Strom уже не является.

Гендиректор КНЦ с этим не согласен. «Прежде
всего мы ценим Strom Telecom за демократичность,—
говорит Александр Гончарук.— Теперь КНЦ возьмет
на себя стратегическое управление компанией, а
Strom Telecom займется тактикой. С крупными корпо-
рациями будет конкурировать КНЦ, а не Strom
Telecom, и это позволит ему с ростом оборотов сохра-
нить гибкий подход к каждому клиенту, оставаясь
творческим коллективом». По словам Дмитрия Ко-
лесникова, сейчас Strom Telecom готовится к подписа-
нию более чем двух десятков новых контрактов с за-
падными операторами связи. Так что пока компании
удается наращивать обороты, не теряя гибкости.  СФ
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ся творческим коллективом
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«Рост бизнеса неминуемо
сократит возможности
индивидуального подхода»

— На мой взгляд, это классический пример компании, бо-
рющейся за выживание на постсоветском пространстве.
Выход на традиционные рынки сбыта компаний с мировы-
ми именами и мощными интеллектуальными и производ-
ственными возможностями обусловил закат эры сотруд-
ничества времен Варшавского договора. Множество зна-
чимых восточноевропейских компаний либо стали зави-
симыми, либо прекратили существование. Выжили те, кто
уловил неудовлетворенную потребность в индивидуаль-
ном подходе, а также получил стратегического клиента.
И дело не просто в подходе, а в реализации запроса кли-
ента, нередко выражающегося в следующем: пойди ту-
да — не знаю куда, принеси то — не знаю что. Казалось
бы, невозможный подход для высокотехнологичной сфе-
ры, но это только на первый взгляд.
Мы сейчас все чаще сталкиваемся с тем, что крупные и
требовательные заказчики готовы рассматривать пред-
ложения совсем молодых и неизвестных команд, обеспе-
чивающих индивидуальные решения, благодаря которым
компания-заказчик достигает своих целей максимально
эффективно и опережая конкурентов. Это особенно акту-
ально на высококонкурентных рынках. Такая тенденция
будет только усиливаться. Заказчик хочет решение имен-
но под его бизнес-процесс, с определенным обновлени-
ем, с заданной эффективностью и, следовательно, с опре-
деленной стоимостью проекта. Подобную гибкость в соче-
тании с качеством способны соблюдать очень немногие.
Поэтому, наверное, мы периодически становимся свиде-
телями сообщений о не очень хорошем финансовом состо-
янии некоторых монстрообразных компаний и их планах
по разукрупнению и по усилению конкурентоспособности.
Помимо конкуренции с крупными компаниями есть и еще
одна опасность: рост бизнеса потребует формализации
отношений, что неминуемо сократит возможности инди-
видуального подхода. С другой стороны, сохранение де-
мократичной и креативной атмосферы приведет к дробле-
нию бизнеса и к необходимости создания управленчес-
кой схемы эффективного взаимодействия команд. Ком-
пании, позиционирующей себя в качестве серьезного
партнера и имеющей амбициозные планы, действительно
нужны собственные разработки и набор инструментов.
Шаги в этом направлении провоцируют рост компании, ус-
ложнение ее структуры и управления.

Александр СЕМЕНОВ, 
генеральный директор
компании «Гарантпост»
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Телеканал «Домашний» уже
пожинает первые плоды.
За два месяца, как следует из
мониторинга TNS Gallup Me-
dia по Москве, канал обогнал
ТВ-3 и приблизился к «Спор-
ту». Правда, по России показа-
тели канала скромнее, но ве-
щает «Домашний» на регионы
пока мало.

Данные мониторинга поз-
волили говорить о том, что
«Домашнему» вряд ли угото-
вана судьба нишевого кана-

ла — узко-тематического са-
теллита СТС. Ведь если в осно-
ве каналов, специализирую-
щихся на музыке, спорте, биз-
несе или культуре, лежат увле-
чения, пристрастия и профес-
сиональная принадлежность,
то в «Домашнем» главный
упор делается на образе жиз-
ни — вечных семейных цен-
ностях и домашнем уюте. Это
предполагает, что потенциаль-
ной аудиторией канала стано-
вится практически все семей-

ное население страны. Следо-
вательно, возможности роста
у «Домашнего» огромны.

Исполнительный директор
«СТС-медиа» Владимир Хану-

мян подтверждает, что компа-
ния видит в своем новом про-
екте большой потенциал.
«Мы рассматриваем телеви-
дение как бизнес, а свои теле-
каналы — как бизнес-едини-
цы,— комментирует Хану-
мян.— Поэтому, если говорить
о бизнесе, а не о творческой
составляющей телевидения
и его социальной роли, для
„СТС-медиа” важно создавать
и приумножать стоимость.
Мы надеемся, что канал
„Домашний” станет еще од-
ним активом, который будет
повышать общую капитализа-
цию компании».

Свежая кровь
Идея создания нового канала
появилась в «СТС-медиа», что
называется, по необходимос-
ти. К 2004 году развлекатель-
ный СТС приблизился к уни-

версальному НТВ, добившись
роста аудитории в категории
4+ (четыре года и старше) до
9,8% с 6,6% в 2002 году. Такой
прорыв удался в результате
смены каналом принципов ве-
щания, осуществленной по-
явившимся на СТС в 2002 году
новым гендиректором Алек-

сандром Роднянским. Он из-
менил программную страте-
гию СТС, который одним из
первых российских телекана-
лов стал замещать зарубежные
передачи отечественными,
увидев возрастающую в них
потребность телезрителей.

Однако вскоре компания
вновь оказалась перед необхо-
димостью искать концепцию
дальнейшего развития СТС.
«Можно было продолжать раз-
вивать канал — к примеру,
стремиться увеличить долю ау-
дитории до 13%, что по телеви-
зионным меркам совсем не ма-
ло,— говорит Ханумян.—
Но все понимали: чем дальше,
тем отдача от дополнительных
инвестиций становится мень-
ше. Условно говоря, чтобы по-
лучить всего лишь еще два
пункта аудитории, в создание
программ необходимо инвес-
тировать непропорционально
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«Домашнего» работа

ПОЯВИВШИЙСЯ НЕДАВНО ТЕЛЕКАНАЛ «ДОМАШНИЙ» КОМПАНИЯ «СТС-МЕДИА»

ЗАДУМЫВАЛА В КАЧЕСТВЕ «ПОМОЩНИКА» СТС. НО ПЕРВЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ПОКАЗА-

ЛИ, ЧТО «ДОМАШНИЙ» РАСТЕТ БОЛЕЕ ДИНАМИЧНО, ЧЕМ БЫЛО ЗАПЛАНИРОВАНО

ПРИ ЕГО ЗАПУСКЕ. В «СТС-МЕДИА» УВЕРЕНЫ, ЧТО СУМЕЛИ СОЗДАТЬ МЕХАНИЗМ

С ЧЕТКИМ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕМ И ЭКСКЛЮЗИВНОЙ ИДЕЕЙ, РАССЧИТАННЫМИ

НА САМУЮ БОЛЬШУЮ ПО РАЗМЕРУ ТЕЛЕВИЗИОННУЮ АУДИТОРИЮ. ТАК ЧТО У «ДО-

МАШНЕГО» ЕСТЬ ВСЕ ШАНСЫ ВЫРАСТИ ИЗ НИШЕВОГО КАНАЛА В БОЛЕЕ МАСШТАБ-

НЫЙ ПРОЕКТ. Текст: Ольга Шевель
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Исполнительный директор «СТС-

медиа» Владимир Ханумян уверен,

что «эффекта каннибализма» между

СТС и «Домашним» удастся избежать
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большие деньги. Однако удаст-
ся ли увеличить долю, а затра-
ты окупить — неизвестно».
Стало очевидно, что «СТС-ме-
диа» нужен иной механизм,
который мог бы стать для ком-
пании «свежей кровью».

Каналы лучше, 
чем журналы
В «СТС-медиа» продумывали
разные варианты «свежей
крови». Например, появилась
идея о выходе на рынок печат-
ных СМИ с каким-нибудь
глянцевым журналом, близ-
ким по позиционированию
к СТС. Можно было также
развивать радиопроекты (в со-
став холдинга с 1991 года вхо-
дила радиостанция «Радио
Максимум»). «Таким образом,
мог быть достигнут некий си-
нергический эффект,— рас-
сказывает Ханумян.— Но мы
отказались от этих идей. Во-
первых, год назад на принт-
рынке появились первые
симптомы стагнации. Во-вто-
рых, доходы печатных СМИ
и радио несоизмеримы с теле-
видением. В-третьих, мы ре-
шили, что лучше умеем делать
телеканалы, чем журналы».

В конце концов холдинг
ушел с радиорынка, продав
«Радио Максимум», и решил
сконцентрироваться на теле-
бизнесе: создать новый канал,
совершенно не похожий на
СТС, который вместо него стал
бы наращивать аудиторию и
долю телехолдинга на рынке.

Требовалось сделать его на-
столько отличным от СТС, что-
бы не возникло, по выраже-
нию Александра Роднянского,
«эффекта каннибализма».
Вначале была найдена та сфе-
ра интересов зрителей, кото-
рая мало представлена на со-
временном российском теле-
видении. Оказалось, что при
переизбытке шоу, зарубеж-
ных кинолент, новостных и ак-
туальных передач о социаль-
ных и политических событиях,
недостаточно так называемых
«полезных» программ. Даль-
нейшее изучение телерынка
и потребностей аудитории
еще более четко определило
цель: семейные зрители и про-
блемы, связанные с их домом,
родными и близкими.

Кстати, результаты послед-
него исследования, проведен-
ного ВЦИОМ в феврале-марте
этого года по всей России, под-
тверждают интерес телезри-
телей к передачам прикладно-
го характера. Из опрошенных
россиян 43% отдали бы пред-
почтение тематическим кана-
лам, причем 11% из них выбра-
ли бы канал «полезных» пере-
дач (ведение и ремонт дома,
дачи, кулинария и т. д.).

Одновременно с разработ-
кой концепции для нового ка-
нала создавалась националь-
ная телесеть, наподобие сети
СТС (холдинг заключал дого-
воры на вещание со станция-
ми в регионах). Основой сети
«Домашнего» стали частоты

канала М1, приобретенного
на выделенный одним из акци-
онеров «СТС-медиа» — Аль-
фа-банком — кредит в $40 млн,
а также региональные теле-
компании в Санкт-Петербур-
ге, Казани и Перми. Еще в
69 городах компания заключи-
ла договоры с региональными
станциями о вещании в их зо-
нах ответственности. Таким
образом, перед началом запус-
ка «Домашнего» у него уже
было гарантированное покры-
тие 40% территории страны
с 45 млн проживающих на ней
граждан. Учитывая такие по-
казатели, в «СТС-медиа» за-
планировали, что совокупная
доля рынка телерекламы, ко-
торую к 2007 году «возьмут»
СТС и «Домашний», должна
составить 18%, а совокупная
доля аудитории — 14%.

Телевизор 
в домашних тапках
Первые результаты начавшего
вещание 6 марта «Домашнего»

соответствовали планам его
создателей. Согласно инфор-
мации TNS Gallup Media, за
месяц в Москве доля аудито-
рии канала в возрастной кате-
гории 4+ составила 2,3%, в ап-
реле — уже 2,6% (см. график
на стр. 40). В первой декаде
мая цифры, правда, снизились
до 2,1%, но это произошло, по
оценкам исследователей, из-за
длительных майских праздни-
ков, когда люди больше време-
ни посвящают дачам и различ-
ным поездкам, а не телевизо-
ру. По предварительным дан-
ным, в России канал в апреле
смотрели 1,4% телезрителей,
в начале мая — 1,1%.

По мнению Владимира Ха-
нумяна, этот промежуточный
успех «Домашнего» объясня-
ется просто: компании уда-
лось четко позиционировать
канал, выделив «правильную»
целевую группу — женщин
в возрасте от 25 до 60 лет. Не
последнюю роль сыграла и це-
ленаправленная отстройка

➔
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В «Домашнем» основной упор делается
на образе жизни, вечных семейных ценностях
и домашнем уюте
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Телеканал «Домашний» начал вещание в марте 2005 года

и стал вторым каналом телехолдинга «СТС-медиа». Сама

компания появилась в 1989 году. Некоторые из ее учреди-

телей: Альфа-банк, скандинавская медиагруппа Modern

Times Group, Baring Vostok Capital Group и американ-

ский фонд Fidelity Investments. «Домашний» выходит

в эфир на частотах канала М1, приобретенного «СТС-

медиа» одновременно с региональными телекомпания-

ми в Петербурге, Казани и Перми. Кроме того, «Домаш-

ний» принимают телестанции, которые своим вещанием

покрывают 40% территории страны с 45 млн проживающих

на ней российских жителей.



«Домашнего» от СТС. Общим
у двух каналов является толь-
ко то, что новости и разговоры
о политике на них не привет-
ствуются, а важнейшими сфе-
рами жизни «признаны» во-
все не актуальные обществен-
но-значимые события.

В отличие от СТС, задача
которого развлекать и увле-
кать зрителя, «Домашний»
должен быть полезным теле-
видением. «Это канал как бы
в домашних тапочках, своеоб-
разная „энциклопедия рос-
сийской домашней жизни”,—
говорит Ханумян.— Здесь
рассказывается о семье, быте
и разных проблемах, когда

зритель может узнать много
важной информации — от
приготовления еды до воспи-
тания детей и решения семей-
ных конфликтов».

На самом деле концепция
«Домашнего» гораздо мас-
штабнее, а задачи, которые
таит в себе программная сет-
ка,— глубже. «Домашний»
первым из российских кана-
лов взял на себя миссию про-
движения в семейные массы
обыденных, но вечных цен-
ностей. «К сожалению, сфера
частной жизни долгое время
неоправданно игнорирова-
лась. Вероятно, многие ста-
нут утверждать, что мы про-

пагандируем мещанскую доб-
родетель или дух обыватель-
ства,— комментирует Хану-
мян.— Но еще Герцен писал:
„Повседневная обыденная
мудрость пускает корни го-
раздо глубже, чем самое про-
грессивное законодательст-
во”. Мы же показываем обы-
денные вещи, но при этом го-
ворим, что они могут быть
красивы, могут сделать
жизнь ярче и привлекатель-
ней, содержать в себе зачатки
этического и правового со-
знания».

Для этой концепции была
выбрана и оригинальная
форма подачи. На «Домаш-
нем» сконцентрированы
и применены в качестве ос-
новного инструмента всевоз-
можные формы общения, ко-
торые на других каналах
встречаются фрагментарно.
Главное — все действие про-
исходит в студии, где создано
пространство постоянного
живого общения: многочис-
ленные ведущие большую
часть эфирного времени
беседуют о «делах домаш-
них» с теми, кто может увле-
кательно рассказать телезри-
телю что-то полезное о семье
и доме. Собеседники — про-
фессионалы в различных об-
ластях знаний, от психологии
и медицины до дизайна инте-
рьеров, а также звезды эстра-
ды и представители шоу-биз-
неса. Эфир, который можно
сравнить с растянутыми на
16 часов утренними програм-
мами на «Первом канале»
или «России», предполагает
интерактивность: можно от-
правлять SMS-сообщения
и звонить. А если при этом те-
лезритель сам готов поведать
какую-нибудь интересную
историю, то его могут поз-
вать в студию.

Естественно, студийная
картинка перемежается раз-
ными передачами. Напри-
мер, Павел Любимцев, кото-
рый раньше вел на НТВ «Пу-
тешествия натуралиста», те-
перь делает программы «Ар-
хитектурное путешествие»

и «Старая афиша». Есть пере-
дачи о здоровье, ремонте,
одежде, оформлении кварти-
ры, садах, огородах и прочих
полезных вещах. Не обо-
шлось и без ток-шоу, зару-
бежных сериалов, а также
отечественных кинофильмов
из фонда М1. Последние,
считает Ханумян, очень орга-
нично вписываются в сетку
вещания канала.

На провокационные вы-
сказывания тех, кому канал не
нравится, Ханумян реагирует
спокойно. Его аргументы же-
лезные. Во-первых, любой но-
вый продукт надо некоторое
время «доводить», а телевиде-
ние — вещь отнюдь не обы-
денная и требует более тонкой
настройки. Во-вторых, не
каждый зритель является
представителем целевой ауди-
тории «Домашнего».

Все идет по бизнес-плану
К 2008 году доля аудитории
«Домашнего» в категории 4+
должна составить не менее
2,8%, а в целевой группе —
3,5%. В более «тонкую наст-
ройку» своего нового канала
«СТС-медиа» до конца 2007 го-
да планирует вложить
$100 млн, включая первона-
чальные инвестиции. В резуль-
тате, по мере увеличения ауди-
тории, на канале должно появ-
ляться все больше рекламы.

Но на самом деле, по сло-
вам Ханумяна, продажи рек-
ламного времени велись еще
до того, как канал начал рабо-
ту. Причина — загодя обозна-
ченная целевая женская ауди-
тория в категории 25+, кото-
рая сразу привлекла к «До-
машнему» рекламодателей.
Ведь считается, что в семье
именно женщины принима-
ют решение о покупках и со-
вершают большую часть из
них. В расчете на женщин
25–54 лет, по статистике ана-
литического центра компании
«Видео Интернешнл», и рас-
ходуется 48% общего россий-
ского рекламного телебюдже-
та. О планируемых поступле-
ниях от рекламы на «Домаш-
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«Мы показываем обыденные вещи, но при
этом говорим, что они могут быть красивы,
могут сделать жизнь ярче и привлекательнее»

ДОЛИ АУДИТОРИИ ТЕЛЕКАНАЛОВ %

По России По Москве

Источник: TNS Gallup Media
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нем» в бюджет «СТС-медиа»
Ханумян не говорит, но сооб-
щает, что в соответствии
с бизнес-планом на окупае-
мость канал должен выйти
в конце 2006 года.

Из слов гендиректора «Ви-
део Интернешнл» Сергея Ва-

сильева следует, что канал,
скорее всего, справится с этой
задачей. Еще до запуска «До-
машнего» агентство на 60%
выполнило план по реализа-
ции его рекламных возможно-
стей на 2005 год. А если гово-
рить о 2006-м, то уже сейчас
рекламного времени продано
на $30–35 млн. «„Домашний”
может служить образцом эф-
фективного запуска нового
ТВ-проекта, который хоть
в учебник для бизнес-школ по-
мещай»,— объясняет Василь-
ев популярность «Домашне-
го» у рекламодателей.

Роман Петренко, гендирек-
тор канала «ТНТ-телесеть»,
на котором в свое время также
хотели делать «полезное» те-
левидение, заявляет, что такой
объем продаж рекламного
времени для начинающего те-
леканала — явление беспре-
цедентное. «Мы отказались
от идеи, которая реализована
в „Домашнем”: расчеты пока-
зали, что не сможем взять ту
долю аудитории, которая
обеспечила бы нам планируе-
мые финансовые показатели.
Возможно, несколько лет на-
зад ситуация на рынке была
немного иной. А сейчас „До-
машний” смог занять эту ком-
мерчески выгодную нишу, так
что это вполне жизнеспособ-
ный проект,— считает Пет-
ренко.— Но думаю, что реали-
зовать идею „Домашнего” без
синергии с СТС и использова-

ния вещательных ресурсов
всего „СТС-медиа” компания
вряд ли смогла бы».

Гендиректор Ren TV Дмит-

рий Лесневский тоже считает,
что бизнес-модель «Домашне-
го» успешна, причем не толь-
ко благодаря «вечности» се-
мейных ценностей: Судя по
«телекартинке», себестои-
мость производства продук-
та на «Домашнем» высокой не
будет, что изначально обеспе-
чит ему неплохие финансовые
показатели. А главный редак-
тор телекомпании «Эхо» Анд-

рей Норкин усматривает в
первоначальном успехе «До-
машнего» и другие причины:
Канал «Домашний» очень хо-
рошо начал, потому что «СТС-
медиа» серьезно подготови-
лась, создав профессионально
грамотный бизнес-проект:
канал появился как готовый,

цельный продукт, и в резуль-
тате у него уже есть свой зри-
тель. Как считает президент
кинокомпании «Амедиа»
Александр Акопов, успех «До-
машнего» можно объяснить
и тем, что, подобно американ-
ской Walt Disney Company, ка-
нал выбрал беспроигрышную
направленность: семейная ау-
дитория — самая потенциаль-
но большая из всех.

Ханумян в свою очередь по-
лагает, что изначально зало-
женный в «Домашнем» потен-
циал роста и хорошо сделанная
«домашняя работа» позволят
ему последовательно набирать
рейтинг и привлекать телезри-
телей. «Обычно люди смотрят
сразу несколько каналов. Чем
чаще зрители будут переклю-
чаться именно на „Домашний”,
тем успешнее пойдет наш биз-
нес»,— заявляет Ханумян.  СФ

➔

частная практика
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Канал выбрал беспроигрышную направлен-
ность: семейная аудитория самая потенциаль-
но большая из всех
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«Ростик’c» может
измениться в лице

По информации ряда СМИ, владе-
лец брэнда KFC американская
Yum! Brands готовится приобрес-
ти 40% акций сети ресторанов
«Ростик’c». Несмотря на то что
обе компании отрицают подго-
товку к сделке, эксперты считают
ее вполне закономерной.

Слухи о готовящейся сделке
между этими компаниями уже
давно ходили на рынке.
По некоторым данным, Yum!
Brands предложила «Ростик
Ресторантс» создать совмест-
ное предприятие еще в про-
шлом году, а весной этого го-
да компании начали более
детально прорабатывать это
соглашение. По мнению дру-
гих участников рынка, сторо-
ны намерены создать совме-
стное предприятие, которое
постепенно будет выкупать
американская компания.
Предполагается, что до этого
момента в названиях ресто-
ранов «Ростик’c» будут ис-
пользоваться оба брэнда.
Впрочем, в обеих сетях пока
отрицают возможность сдел-
ки. Не подтвердил информа-
цию об этом и один из акцио-
неров «Ростик Групп» фонд
Baring Vostok Capital Partners.
Хотя, как предполагают ана-
литики, сеть ресторанов уже
достигла того уровня разви-
тия, чтобы этот инвестор мог
планировать выйти из бизне-
са. На сегодняшний день экс-
перты оценивают капитализа-
цию «Ростик’c» в $40–45 млн.

Между тем, по мнению анали-
тиков, сделка между компани-
ями была бы логичной для них
обеих. Прежде всего, Yum!
Brands, будучи основным кон-
курентом McDonald’s в мире,
с помощью 73 ресторанов
«Ростик’c» смог бы прибли-
зиться к своему сопернику,
у которого в России открыты
уже более ста ресторанов.
По мнению вице-президента
фонда Delta Private Equity
Partners Наталии Полищук,
сделка позволила бы решить
ряд проблем — прежде всего,
вопросы, связанные с поме-
щениями и инфрастуктурой,
которые являются более кри-
тичными для этого бизнеса,
чем технологии. С другой сто-
роны, и «Ростик’с» было бы
выгодно вступить в альянс
с KFC, чтобы укрепить пози-
ции на рынке. «Сеть KFC три
раза делала попытки выйти
на российский рынок, и все

«Айс-Фили» искала покупателя на свои активы еще в про-
шлом году, и в конце 2004 года стало известно, что основ-
ным претендентом на нее является компания «Рамзай».
Впрочем, несмотря на объявленную договоренность между
компаниями к февралю этого года сделку приостановили.
Вероятно, причиной тому послужил интерес к активам «Айс-
Фили», проявленный акционерами «Талосто».
Как стало известно газете «Бизнес», в конце апреля «Талос-
то» подала заявку на приобретение 99,45% акций «Айс-Фи-
ли», и в начале мая антимонопольное ведомство выдало
разрешение. Впрочем, «Талосто» еще может помешать ак-
тивность британского инвестфонда Fleming Family & Part-
ners, который также вступил в переговоры с «Айс-Фили». Од-
нако, независимо от того, кто купит «Айс-Фили», сделка поло-
жит начало консолидации на российском рынке морожено-
го. Как полагают некоторые участники рынка, британский
фонд может принимать участие в покупке акций «Айс-Фили»
в интересах одного из мировых лидеров рынка, и называют,
в частности, Nestle. А как добавляют другие эксперты, уве-
личение доли «Талосто» на рынке с появлением нового акти-
ва (по данным ФАС, с 6% до 10%) могло бы пригодиться ком-
пании в случае подготовки к продаже западному инвестору.
Одним из потенциальных покупателей бизнеса «Талосто» на-
зывают Unilever, которая давно присматривается к россий-
ским производителям мороженого, хотя до сих пор ей нико-
го купить не удавалось. Эксперты прогнозируют, что в бли-
жайшее время именно эта компания должна увеличить
свою активность на российском рынке мороженого.

Холодный расчет
«Талосто»
«Талосто» готовится к приобрете-
нию одного из крупнейших россий-
ских производителей морожено-
го — «Айс-Фили». Однако компании
еще может перейти дорогу британ-
ский инвестфонд Fleming Family &
Partners.
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YUM! BRANDS INC

(НА 25 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 9,011

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 1,026

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 0,740

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.05.05 ($ МЛРД) 13,893

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, NYSE ($)
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«ТАЛОСТО» ГОТОВИТСЯ К ПРИОБРЕТЕНИЮ «АЙС-ФИЛИ» 40% АКЦИЙ «РОСТИК’C» МОГУТ ДОСТАТЬСЯ ВЛАДЕЛЬЦУ СЕТИ KFC «СТОЛИЧНАЯ ТОРГОВАЯ КОМПАНИЯ» БУДЕТ

РАЗВИВАТЬ В МОСКВЕ ПРОДУКТОВУЮ СЕТЬ КЛАССА ПРЕМИУМ ALCATEL ПРОДАЛА СВОЮ ДОЛЮ В СОВМЕСТНОМ ПРЕДПРИЯТИИ КИТАЙСКОМУ ПАРТНЕРУ TCL НА РОС-

СИЙСКОМ РЫНКЕ НЕДВИЖИМОСТИ ПОЯВИЛСЯ НОВЫЙ НЕЗАВИСИМЫЙ ИПОТЕЧНЫЙ БРОКЕР ФСФР НЕДОВОЛЬНА ТЕМ, ЧТО «ПЯТЕРОЧКА» РАЗМЕСТИЛАСЬ В ЛОНДОНЕ

БЕЗ ЕЕ РАЗРЕШЕНИЯ «ИРКУТ» СТАЛ ВЛАДЕЛЬЦЕМ КОНТРОЛЬНОГО ПАКЕТА ТАНТК ИМЕНИ БЕРИЕВА АМЕРИКАНСКАЯ УПРАВЛЯЮЩАЯ КОМПАНИЯ CARLYLE GROUP

СНОВА УХОДИТ С РОССИЙСКОГО РЫНКА
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они были неудачными,— го-
ворит Полищук.— Но компа-
ния с оборотом около $9 млрд
рано или поздно может себе
позволить начать серьезное
наступление, и „Ростик’с” сто-
ило бы подстраховаться».

Премиум-ритейл

Как стало известно СФ, в начале
июня «Столичная торговая ком-
пания» откроет в Москве первый
магазин сети премиальных гас-
трономов «Глобус Гурмэ».

Развитием проекта занимает-
ся бывшая команда сети «Аз-
бука вкуса» во главе с ее экс-
гендиректором Андреем Яков-
левым. По его словам, брэнд
«Глобус Гурмэ» был разработан
специально для российского
рынка. Новая сеть должна за-
нять пока пустующую, по мне-
нию Яковлева, нишу преми-
альных продуктовых магази-
нов с широким ассортиментом
и высоким уровнем обслужи-
вания. Средний чек в сети со-
ставит $25–30. Как говорит
Яковлев, в «Глобус Гурмэ» бу-
дет сделана ставка на не-
сколько факторов. Новая сеть
будет предлагать как делика-
тесную продукцию со всего
мира, так и товары повседнев-
ного спроса. Кроме того, в ас-
сортименте будет широкий вы-
бор готовых блюд ресторанно-
го уровня. В «Глобус Гурмэ» бу-
дет использоваться новое для
российского рынка торговое
оборудование: к примеру, еди-
ная радиосеть внутри магази-
на, позволяющая дистанцион-
но заказывать недостающий
товар на складе, а также холо-
дильные установки с ультра-
звуковым орошением для под-
держания свежести овощей
и фруктов.
Первый магазин общей пло-
щадью 1350 кв. м будет рас-
положен в реконструирую-
щемся сейчас торговом цент-
ре «Гименей» и откроется даже
раньше самого центра. Объем
инвестиций в первый магазин
составил $3 млн. Пока сеть бу-
дет развиваться только в сто-
лице: второй магазин откроет-

ся в сентябре и станет якор-
ным арендатором в торговом
центре «Весна» на Арбате. Все-
го планируется открыть около
10 гастрономов.
Потенциальным конкурентам
пока сложно оценить пер-
спективы нового ритейлера.
По словам пресс-секретаря
«Седьмого Континента» Анны
Зайцевой, успешность этого
проекта во многом будет за-
висеть от того, насколько бу-
дут соответствовать ожидани-
ям аудитории ассортимент
и качество сервиса. Как счи-
тает Зайцева, в Москве сей-
час налицо востребованность
премиальной розницы,
но тем не менее потенциал
роста такого формата ограни-
чен. По словам же гендирек-
тора «Азбуки вкуса» Владими-
ра Садовина, средний чек до
$30 — это серьезная заявка,
но для ее выполнения у «Гло-
буса» пока нет соответствую-
щих технологий и четкой мар-
кетинговой концепции.

Для Alcatel не сбылось
китайское чудо

Французская компания Alcatel
решила отказаться от сотрудни-
чества с китайской TCL
Communications Technology
Holdings, продав бывшему парт-
неру акции созданного вместе
с ним совместного предприятия.

Причиной, по которой фран-
цузы решили выйти из проек-
та с китайцами, стали нема-
лые издержки, которые, начи-
ная с момента открытия ком-
пании в третьем квартале
2004 года, так и не удалось
сократить. В последние годы
производство сотовых теле-
фонов приносило Alcatel
убытки, и за счет более деше-
вого производства компания
рассчитывала их уменьшить.
Но этого не произошло:
по итогам 2004 года убытки
СП составили $33 млн.
При создании СП TCL вложи-
ла в проект 55 млн евро,
а 45 млн евро выделила
Alcatel. Кроме этого предпо-
лагалось, что вкладом Alcatel

будут интеллектуальные ре-
сурсы — прежде всего техно-
логии и команда менедже-
ров. Теперь китайцам, кото-
рые рассчитывали на интел-
лектуальную собственность
французской компании, при-
дется заниматься разработ-
ками самостоятельно, и, по
мнению экспертов, для ком-
пании это станет существен-
ной потерей. Впрочем, у ки-
тайцев останется право ис-
пользовать брэнд Alcatel,
а также — в качестве ком-
пенсации за «отобранные»
патенты — французы должны
будут выплатить бывшим
партнерам 20 млн евро. Всех
сотрудников французского
подразделения СП в количе-
стве 360 человек Alcatel обе-
щает в ближайшие полтора
года принять в свой штат.
Для TCL это уже второй опыт
сотрудничества с француз-
ской компанией, когда ожида-
ния европейского партнера
не оправдались. В 2003 году
вместе с Thomson китайская

компания создала совмест-
ное предприятие по произ-
водству телевизоров, но уже
в начале 2004 года Thomson,
зафиксировав убытки, отка-
залась от участия в СП, про-
дав свои акции TCL.

Ипотека получила
независимость

Новое независимое бюро ипотеч-
ного кредитования (НБИК) плани-
рует занять 1% ипотечного рынка
Москвы, рассчитывая на заем-
щиков среднего достатка.

Это второй проект в области
недвижимости после созда-
ния бюро недвижимости
«Агент 002», который выводит
на рынок член совета дирек-
торов компании «Вимм-
Билль-Данн» Михаил Дубинин
совместно с предпринимате-
лем Павлом Дудниковым и
председателем совета дирек-
торов финансовой группы
Brunswick UBS Кристофером
Маккензи. Однако, по словам
Дубинина, интеграция НБИК
с «Агентом 002» не предусмот-
рена, поскольку для НБИК за-
нятие ипотекой — основной
вид деятельности, а для бан-
ков или бюро недвижимости
это одна из многих услуг.
Тем не менее принципы рабо-
ты у НБИК и «Агента 002»
идентичны: они предоставля-
ют услуги за фиксированную
низкую цену. Так, за посред-
ничество между кредитной
организацией и заемщиком
НБИК собирается взимать
с клиентов комиссию в 1%
от суммы займа при средней
для рынка комиссии за такие
услуги в 2–5%. Помимо про-
чего, за счет низких ставок
НБИК планирует быстро на-
брать большое количество
клиентов и занять 1% ипотеч-
ного рынка Москвы. К тому
же НБИК в основном ориен-
тируется на клиентов, кото-
рые будут брать кредит разме-
ром в $50–70 тыс., что прак-
тически является минималь-
ной и самой востребованной
на данный момент суммой
ипотечного кредита.

ALCATEL

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА (€ МЛРД) 12,265

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (€ МЛРД) 0,453

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (€ МЛРД) 0,281

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.05.05 (€ МЛРД) 11,292

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, PAR (€)
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TCL COMMUNICATIONS TECHNOLOGY

HOLDINGS LTD

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА (HKD МЛРД) 7,400

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (HKD МЛРД) –0,343

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (HKD МЛРД) –0,224

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 18.05.05 (HKD МЛРД) 1,173

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, HKG (HKD)
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Между тем, как полагает ди-
ректор кредитного департа-
мента Европейского трасто-
вого банка Сергей Гандзюк,
НБИК преждевременно вы-
шло на рынок. «В США незави-
симые бюро составляют
до 90% тех организаций, кото-
рые занимаются ипотекой,—
говорит Гандзюк.— Но, в отли-
чие от Америки, в России пока
нет единых стандартов рабо-
ты с недвижимостью, что не-
минуемо создаст трудности
для НБИК». Впрочем, скорее
всего, в ближайшее время за-
падные стандарты начнут ак-
тивно внедряться и на россий-
ском рынке. Так, на днях о на-
мерении начать работу в Рос-
сии заявила крупнейшая аме-
риканская консалтинговая
компания NAI Global, предо-
ставляющая услуги на рынке
коммерческой недвижимос-
ти. NAI Global уже заключила
соглашение с Vesco Consulting
о работе в России под брэн-
дом NAI Vesco.

«Пятерочке» удалось
проскочить мимо ФСФР

Судя по заявлению Федеральной
службы по финансовым рынкам
(ФСФР), другим российским ри-
тейлерам будет нелегко последо-
вать примеру «Пятерочки», кото-
рой удалось разместить свои ак-
ции в Лондоне, минуя российские
площадки.

Успех IPO «Пятерочки» вы-
звал бурную реакцию не толь-
ко у участников фондового
рынка, но и у чиновников, ко-
торые посчитали, что ритейлер
незаконно вышел на Лондон-
скую фондовую биржу. Еще пе-
ред IPO аналитики объясняли,
что лондонская площадка для
«Пятерочки» выгоднее россий-
ских. Разместиться в Лондоне
без разрешения российского
контролирующего органа ак-
ционерам «Пятерочки» уда-
лось, оформив свою сеть на
компанию Pyaterochka Holding
NV, зарегистрированную в Ни-
дерландах.
Несмотря на сделанное ФСФР
в своем заявлении призна-

ние того, что формальная сто-
рона акционерами «Пятероч-
ки» соблюдена, сути дела,
по мнению чиновников, это
не меняет. Ведь большая
часть активов «Пятерочки» на-
ходится в России, здесь же
компания ведет основную де-
ятельность, поэтому ее опера-
ции на фондовом рынке под-
лежат регулированию именно
российским законодательст-
вом. Иными словами, ФСФР,
руководствуясь статьей 51 за-
кона «О рынке ценных бумаг»,
может попробовать приоста-
новить дальнейшее размеще-
ние ценных бумаг «Пятерочки»
и даже попытаться оспорить
правомерность проведения
ее IPO в Лондоне.
Тем не менее эксперты видят
в этом заявлении не столько
прямую угрозу для «Пятероч-
ки», сколько предупреждение
рынку. Ведь некоторые рос-
сийские розничные компа-
нии, которые также готовятся

к выходу на IPO, считают та-
кую схему вполне приемле-
мой. Примером «Пятерочки»
может воспользоваться сеть
«Перекресток», которая анон-
сировала свой выход на IPO
в 2006 году. Подобный меха-
низм рассматривают среди
других вариантов и в «Копей-
ке», тоже нацеленной на Лон-
дон. Впрочем, генеральный
директор сети Сергей Лома-
кин осторожно заявляет, что
прежде всего его интересует
законность проведения IPO.
При этом если сами россий-
ские компании пока еще гото-
вы рисковать, не факт, что по-
сле подобной реакции ФСФР
на эти схемы пойдут инвести-
ционные банкиры. Дело
в том, что в заявлении феде-
ральной службы отдельно бы-
ли упомянуты и организаторы
эмиссии, к которым была об-
ращена «убедительная прось-
ба» отказаться от подобной
практики.

«Иркут» завладел
самолетом-амфибией

Корпорация «Иркут» докупила
14,63% акций разработчика са-
молета-амфибии Бе-200 — Таган-
рогского авиационного научно-
технического комплекса (ТАНТК)
имени Бериева и стала обладате-
лем контрольного пакета.

По некоторым данным, «Ирку-
ту» достались акции, некогда
принадлежавшие госхолдингу
«Госинкор», который был упра-
зднен по решению правитель-
ства в 2003 году. Кроме того,
некоторое количество акций
корпорация выкупила у мене-
джеров ТАНТК. После этого
доля «Иркута» в ТАНТК имени
Бериева выросла с 39,57% до
54,2%. По экспертным оцен-
кам, авиастроительная корпо-
рация потратила на приобре-
тения ТАНТК около $10 млн.
В «Иркуте» не скрывают: кон-
трольный пакет таганрогского
комплекса потребовался кор-
порации для того, чтобы повы-
сить продажи главной разра-
ботки ТАНТК — самолета-ам-
фибии Бе-200. Являясь круп-
нейшим в стране авиастрои-
тельным объединением
с портфелем заказов порядка
$4,5 млрд, «Иркут» занимает-
ся в основном проектами
в области военной авиации.
Среди них производство и
экспорт истребителей Су-30,
разработка учебно-боевого
самолета Як-130 и беспилот-
ных летательных аппаратов.
Самолет Бе-200 — единст-
венный крупный гражданский
проект «Иркута», в который
корпорация уже вложила
$200 млн. Бе-200 — самый
большой в мире самолет-ам-
фибия, предназначенный,
в частности, для ликвидации
последствий крупномасштаб-
ных катаклизмов. Не исклю-
чено, что с этим самолетом
Россия сможет подключить-
ся к работе над проектом Ев-
ропейского центра борьбы
с катастрофами, который бу-
дет располагать в том числе
и эскадрильей самолетов по
борьбе с лесными пожарами.

Одна из крупнейших в мире управ-
ляющих компаний, занимающаяся
прямыми инвестициями, Carlyle
Group во второй раз покидает рос-
сийский рынок.

Этот уход в компа-
нии объясняют де-
фицитом интерес-
ных проектов, а так-
же высокими поли-
тическими рисками.
Однако эксперты полагают,
что уйти с перспективного россий-
ского рынка Carlyle заставили
скорее какие-то внутрикорпора-
тивные причины.
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В перспективе «Иркут» наме-
рен довести доходы от про-
даж самолета-амфибии до
50% выручки, и для продви-
жения Бе-200 на внешних
рынках корпорация заклю-
чила соглашение с концер-
ном EADS. В то же время, со-
гласно законодательству
об интеллектуальной собст-
венности, получение полно-
го контроля над результата-
ми НИОКР по самолету воз-
можно лишь в случае владе-
ния контрольным пакетом
предприятия-разработчика.
Поэтому сделку эксперты на-

зывают вполне закономер-
ной и очень удачной для по-
купателя.

Carlyle так 
и не прижилась в России

Одна из крупнейших в мире уп-
равляющих компаний, занимаю-
щаяся прямыми инвестициями,
Carlyle Group во второй раз поки-
дает российский рынок. Уход с
рынка в компании объясняют де-
фицитом перспективных проек-
тов, а также высокими политиче-
скими рисками.

В ближайшие месяцы будет
закрыт московский офис
Carlyle Group. Трое из четырех
специалистов по инвестици-
ям, работавших в представи-

тельстве Carlyle, уже ушли из
компании.
Впервые Carlyle появилась
на российском рынке
в 1998 году. Тогда она наме-
ревалась открыть фонд пря-
мых инвестиций, но ее планы
были нарушены кризисом,
и в 2000 году ей пришлось
свернуть бизнес. Год назад
Carlyle вернулась в Россию
и открыла свое новое пред-
ставительство в Москве. Уп-
равляющими директорами
в России стали Джошуа Лар-
сен и Андрей Терехов из
Baring Vostok Capital Partners.
Они должны были искать про-
екты для инвестиций. Но, судя
по всему, ничего подходяще-
го найти им так и не удалось,

в результате чего Carlyle
и объявила о закрытии свое-
го российского проекта.
Аналитик ИК «Атон» Алексей
Языков считает уход Carlyle
с российского рынка по
меньшей мере странным.
По его мнению, сегодня
в России в любом секторе
работает огромное количест-
во интересных, перспектив-
ных компаний — особенно
в пищевой промышленности,
на быстро развивающихся
рынках пива, снеков и питье-
вой воды. А как добавляет
аналитик ИГ «Антанта Капи-
тал» Денис Матафонов, «не-
хватка интересных проек-
тов» — надуманная причина,
поскольку сейчас в России
как раз и наступило время
зарабатывать деньги, благо
кризиса в ближайшее время
не предвидится. «Если в Рос-
сии мало перспективных
компаний, то в Европе их нет
вовсе»,— говорит эксперт.
Высокие политические рис-
ки, по мнению Матафоно-
ва,— тоже не причина ухо-
дить с рынка. По его словам,
все компании, приходящие
в Россию, об этих рисках
знают с самого начала, и
вряд ли какое-то событие по-
литического характера могло
их так сильно напугать. Мата-
фонов полагает, что покинуть
российский рынок Carlyle за-
ставили какие-то внутрикор-
поративные причины — воз-
можно, смена стратегии. СФ

Амфибии ТАНТК имени Бериева

теперь будут тушить пожары под

флагом «Иркута»

И
ТА

Р
-Т

А
С

С

И
С

Х
О

Д









д е л о в о й  ж у р н а л2 3  м а я  —  2 9  м а я  2 0 0 5

с е к рет  ф и р м ы  
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Повышение «Статуса»
«Упорядочение» как орудие против хаоса
Внедряя систему с таким говорящим названием, тюменская группа компа-
ний «Статус» достигла немалых успехов. В Тюмени побывал обозреватель
СФ, чтобы узнать, как методология помогает развить у персонала навыки
рационального мышления, повысить дисциплину и уважение к порядку

с50

Рецепт доктора Голдратта
Путь к бесконечной прибыльности
Чтобы решить проблемы производства, наладить дистрибуцию и открыть
новые рынки, совсем не нужно вкладывать миллионы долларов и нани-
мать сотни сотрудников. Достаточно сделать пять шагов

с55

маркетинг

менеджмент

финансы

персонал
СФ №22, 13.06

Чтобы защитить сотрудника
от профессионального «вы-
горания» на рабочем месте
и сохранить его для компа-
нии, необходимо соблюсти
ряд ритуалов

СФ №21, 06.06

Политические риски
можно не только учитывать, 
но и страховать

СФ №20, 30.05

Philips будет делать техно-
логичные товары простыми,
как картонные коробки.
Идея простоты стала фун-
даментом нового глобаль-
ного позиционирования
компании
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Хаос ведет к браку. Качество начинается с рабочего
места и производственной среды. Есть еще много
правильных фраз, с которыми отвлеченно можно со-
гласиться. Но попробуйте приучить к порядку не-
трезвого рабочего в изодранной спецовке, стоящего
в грязи с окурком в одной руке и с инструментом в
другой. «Россия не Япония»,— как справедливо за-
метила менеджер по персоналу российского завода
одной крупной западной корпорации.

Владимир Растимешин и Татьяна Куприянова,

разработчики системы с красноречивым названием
«Упорядочение», не питают иллюзий о легкости ее
внедрения. Поэтому во всех проектах своих клиен-
тов они принимают самое деятельное участие.
Во всех, за исключением одного.

Таинственный незнакомец
«Упорядочение» — адаптированный к России вари-
ант японской системы 5S. В ней есть также отголос-
ки подзабытой научной организации труда (НОТ)
и современная практика российских предприятий.

5S — система наведения порядка, чистоты и укреп-
ления дисциплины. Она появилась в Японии в сере-
дине прошлого века. Ее идеологом считают Каору
ИСИКАВУ, известного теоретика менеджмента ка-
чества. Со звука «с» начинаются пять японских
слов, которые можно перевести как «организация»,
«порядок», «чистота», «наглядность» и «ответствен-
ность». Идеи 5S получили широкое распростране-
ние. Систему внедрили у себя многие американ-
ские компании, среди которых Procter & Gamble и
Caterpillar (см. «СФ» №19/2003). В некоторых стра-
нах сегодня встречаются близкие 5S националь-
ные методики. К примеру, в Финляндии существует

система Tuttava, развивающая навыки безопасной
и производительной работы.

К Растимешину и Куприяновой однажды подо-
шел человек, представившийся менеджером тюмен-
ской группы компаний «Статус». «Это то, что нам
нужно»,— отозвался он об «Упорядочении» и попро-
сил ее авторов оказать «Статусу» методическую под-
держку. Для консультантов Тюмень находилась
очень далеко. Они провели там короткий семинар-
тренинг и отбыли домой, не слишком оптимистично
оценивая перспективу внедрения своей системы у
нового клиента. Через какое-то время они верну-
лись, чтобы провести аудит проекта. «Мы посмотре-
ли и ахнули,— вспоминает Владимир Растимешин.—
Впервые в нашей практике люди сами сделали то,
что мы обычно выносим на себе как консультанты».

Много бизнесов — один статус
Группу компаний «Статус» учредили шесть предпри-
нимателей. На заре 1990-х они торговали продукта-
ми питания и слабоалкогольными напитками. Нако-
пив таким образом первоначальный капитал, моло-

лаборатория менеджмент
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Повышение «Статуса»

В ТЮМЕНСКОЙ ГРУППЕ КОМПАНИЙ «СТАТУС»

РЕШИЛИ ИЗМЕНИТЬ МЕНТАЛИТЕТ РОССИЙ-

СКОГО РАБОТНИКА. В НЕМ ВОСПИТЫВАЮТ

УВАЖЕНИЕ К ПОРЯДКУ, РАЗВИВАЮТ НАВЫКИ

РАЦИОНАЛЬНОГО МЫШЛЕНИЯ И ПРИВИВАЮТ

«КУЛЬТУРУ ДИСЦИПЛИНЫ». В СВОИХ РЕФОР-

МАХ ТЮМЕНЦЫ ОПИРАЮТСЯ НА СИСТЕМУ

«УПОРЯДОЧЕНИЕ». Текст: Евгений Карасюк

специальный проект

МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА 
ЛУЧШАЯ ПРАКТИКА

Гендиректор ГК «Статус»Сергей Медведев связывает успех

«Упорядочения» с непреклонной волей руководства
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дые бизнесмены решили
«войти в производство».
В разное время они выкупили
контрольные пакеты кирпич-
ного и машиностроительного
производств, а также пред-
приятия-поставщика песка и
глины для стройиндустрии.
Все эти структуры вместе со
строительной и девелопер-
ской фирмами, тремя торго-
выми центрами и охранным
предприятием вошли в состав
созданной весной 2003 года
группы компаний «Статус».

Созвездие разнородных ак-
тивов, на первый взгляд, выда-
ет стратегическое мышление
российского собственника об-
разца 1990-х: «дешево-куплю-
разберусь». Но гендиректор
группы компаний Сергей Мед-

ведев говорит, что ее ключе-
вые компетенции давно опре-
делены: «У нас уникальный для
региона опыт управления тор-
говой недвижимостью, а еще
мы умеем качественно и до-
вольно дешево строить». В эту
модель, правда, не вписывает-
ся машиностроительное на-
правление, но его Медведев
называет «перспективным».

Авгиевы конюшни
В момент появления новых
владельцев вышеперечислен-
ные заводы находились в «по-
лулежачем» состоянии: демо-
тивированный коллектив, апа-
тия и разруха. В пилотном ре-
жиме «упорядочить» решили
работу двух предприятий —
машиностроительного «Лиде-
ра» (бывшего Тюменского за-
вода автотракторного электро-
оборудования) и Винзилинско-
го завода керамических стено-
вых материалов (ВЗКСМ).
Между ними даже устроили
что-то вроде соцсоревнования:
кто больше преуспеет в повы-
шении производственной
культуры производства.

Новая система легла на под-
готовленную почву. Во-пер-
вых, на предприятиях были
решены проблемы с зарпла-
той: она выплачивалась полно-
стью и без задержек. Во-вто-
рых, уже существовала адми-

нистративная вертикаль, был
усилен контроль за выполне-
нием указаний руководства.

«Нельзя автоматизировать
хаос. Поэтому пришлось навес-
ти элементарный порядок в уп-
равлении»,— рассказывает Та-

тьяна Сероус, директор депар-
тамента по управлению качест-
вом менеджмента и руководи-
тель проекта по внедрению
«Упорядочения» в «Статусе».

Сегодня, по словам Сероус,
почти все из 1200 работников
одиннадцати предприятий
«Статуса» вовлечены в работу
по новой системе. Она стала
общекорпоративным стандар-
том. В группе считают, что со-
здали платформу, на которой
уже можно осваивать более
сложные методологии повы-
шения эффективности. Сей-
час там готовятся внедрять
TPM («Общее производитель-
ное обслуживание оборудова-
ния» — см. СФ №03).

Простая система
«Упорядочение», как и 5S,
основано на пяти ключевых
принципах. Первый — удале-

ние ненужного. Тривиальный
смысл этого действия — осво-
бодить пространство от хлама.
Вот только что считать хламом?
В «Статусе» решили убрать не-
исправное оборудование, лиш-
ние запчасти, полуфабрикаты,
неиспользуемые материалы и
просто мусор. От продажи со-
тен тонн металлолома компа-
ния выручила больше миллио-
на рублей. Кстати, у одного из
менеджеров «Статуса» я видел
книгу «Клондайк на помойке».

Линия фронта в борьбе
с захламленностью протяну-
лась и через офисы группы.
В кабинете 36-летнего Сергея
Медведева безупречный по-
рядок. Лишних предметов нет,
даже компьютера. Полстены
закрывает карта мира. Пол-
карты заклеено цитатами и
графиками — успеваю заме-
тить три круга «концепции
ежа» из книги Джима Коллин-
за «От хорошего к великому».

— «Статус» внедряет «Упо-
рядочение» уже два года. Нет

ощущения, что под видом на-
учной системы вы получили
простые и даже банальные ре-
комендации?— спрашиваю я
у Медведева.

— В принципе, система дей-
ствительно несложная. Вот,
скажем, ручка. Сейчас она на-
ходится у меня под рукой. Но
если отодвинуть ее на полмет-
ра, то я буду тратить лишние
пары секунд всякий раз, когда
мне нужно сделать запись. Се-
кунды складываются в мину-
ты, минуты — в часы. Вроде бы
все просто и понятно. Но при-
учить людей к рациональному
мышлению — колоссальный
труд. В этом проявляется воля
менеджмента, она должна
быть непреклонной.

Бытие, определяющее
сознание
Подчас самые радикальные
реформы, происходящие

в компаниях, постороннему
глазу незаметны. Не увидеть
«Упорядочения» на предприя-
тиях «Статуса» может только
слепой. Во втором принци-
пе — рациональном размеще-

нии предметов — много вни-
мания уделено визуализации.

Я убираю одежду в шкаф,
на котором написано «гарде-
роб», и вижу, как персонал ос-
тавляет свои зонты под таблич-
кой «место для зонтов». Такие
предметные указатели есть по-
всюду — от кабинета топ-мене-
джеров до подсобных помеще-
ний вдали от офиса. «Грабли»,
«метла», «совковая лопата» —
читал я в кладовой у дворника,
убирающего территорию ТЦ
«Сибиряк» (входит в группу).
На двери туалета, расположен-
ного в конце длинного коридо-
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На двери туалета висит зелено-красный
указатель-перевертыш «Свободно»/«Занято».
При входе в уборную табличку следует перево-
рачивать — «экономит рабочее время»

c51

Группа компаний «Статус» образована в
мае 2003 года в Тюмени частными лицами.
В состав ГК входят: Винзилинский завод ке-
рамических стеновых материалов (произ-
водство керамического кирпича), «Лидер»
(производство электроподогревателей
двигателя автомобиля), «Тюменьнеруд» (до-
быча и реализация песка и глины), оптово-
розничный торговый комплекс «Сибирский
на Барабинской», торговые центры «Сиби-
ряк» и «Рентал», союз охранных и детектив-
ных предприятий «Ассоциация безопаснос-
ти», «Дирекция единого заказчика „Инвест-
стройпроект”» и строительная компания
«Любимый город». Совокупный оборот ГК
за 2004 год составил около 800 млн рублей.

Татьяна Сероус: «Система дает

человеку новое самоощущение»
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ра в офисе «Тюменьнеруд», ви-
сит зелено-красный указатель-
перевертыш «Свободно»/«За-
нято». При входе в уборную
табличку следует переворачи-
вать — «экономит рабочее вре-
мя». Если в кабинете любого из
менеджеров стоят два одинако-
вых шкафа для документов, на
одном будет написано «шкаф
№1», а на другом — «шкаф
№2». На большом стеллаже
пронумерованной будет уже
каждая полка.

Это не корпоративное по-
мешательство, а прививание
правильных привычек персо-
налу. Директор департамента
по управлению персоналом
«Статуса» Наталья Угрюмова

говорит о производственном
поведении людей, программи-
руемом на уровне подсозна-
ния: взял — поработал — поло-
жил на место.

Если вы бухгалтер или
юрист «Статуса», то обязаны
находить любой документ за
30 секунд. Более того, на рабо-
чем месте вашего коллеги, ко-
торый находится в отъезде,
должны ориентироваться не
хуже, чем на своем собствен-
ном. Необходимо понимать,
где что лежит.

— Не так уж это и сложно,
когда все подписано,— пояс-
няет Наталья Угрюмова.—
То же касается и всего осталь-
ного. Папок с документами,
например. Если какой-то в
данный момент нет, на ее мес-
те будет стикер определенного
цвета. По нему ясно, где и у ко-
го сейчас эта папка. Произво-
дительность возрастает неве-
роятно. Никто ничего не ищет.

— А что можно искать в
гардеробе кроме одежды?—
пытаюсь шутить я.

— Но вы же не знаете, что
это гардероб. Для вас это про-
сто шкаф. Заходя в чужой ка-
бинет, вы думаете, раздеться
или остаться в верхней одеж-
де. Если есть надпись, все ста-
новится проще.

Пустые красные ящики
Вместе с Татьяной Сероус и
менеджерами «Лидера» мы

продвигаемся вглубь завод-
ской территории. Директор
инструментального производ-
ства Александр Толстогузов

описывает исходное состоя-
ние завода: лужи масла у стан-
ков, ржавчина, захламлен-
ность и грязь. Повсюду на
стендах в форме буквы «у»
висят фотографии в разделе
«Было/стало». Смотрю и по-
нимаю, что он имеет в виду.

Перемены разительны. По-
сетившего «Лидер» немецко-
го специалиста, говорят, уди-
вили вымытые окна на произ-
водстве: сказал, что видел та-
кое только у себя в Германии.
Лично на меня впечатление
произвел пылесос LG, кото-
рый рабочий использовал для
уборки пола в одном из цехов.

Третий принцип «Упорядо-
чения» — уборка, проверка и

устранение неисправностей.

В стерильном кабинете генди-
ректора «Лидера» Сергея Се-

менца я пытаюсь выяснить,
помогает ли система лучше
удовлетворять потребности
клиентов.

— Скажем, как она влияет
на уровень дефектности?

— Вообще-то у нас нет бра-
коделов. Есть безалаберные
люди. Эту проблему и позволя-
ет решить «Упорядочение».
Брак — результат неправиль-
ной организации процесса и ра-
бочего места. Разумеется,
должна быть чистота, но так-
же — технологическая карта,
исправный и удобно размещен-
ный инструмент, которым ра-
бочий пользуется в определен-
ной последовательности. Брак
элементарно не должен смеши-
ваться с готовой продукцией.
Мы кладем его в специальные
красные ящики. С ними потом
работает только технолог.

На производстве я видел
эту красную тару у каждого
рабочего места. Почти везде
она пустовала. По внешнему
браку ситуация примерно та
же: статистика рекламаций
по изделиям «Лидера» не пре-
вышает 1,2%. Тем не менее
спрос на предпусковые подо-
греватели автомобильного
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При «силуэтной» раскладке рабочий даже в состоянии 

крайней забывчивости положит инструмент на место
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двигателя, поставляемые за-
водом, постепенно падает. По
словам директора по управле-
нию качеством менеджмента
«Лидера» Елены Бударовой,

продукт неуклонно движется
к финалу своего жизненного
цикла. Сегодня на «Лидере»
ищут новое изделие, которое
могло бы заинтересовать ры-
нок. Решить эту задачу руко-
водство рассчитывает при
поддержке коллектива «ини-
циативных и дисциплиниро-
ванных людей».

«Дисциплина» — слово, ко-
торое за пару дней, проведен-
ных в «Статусе», я слышал в са-
мых разных вариациях: «дис-
циплинированные люди»,
«дисциплинированное мыш-
ление», «дисциплинирован-
ные действия». Кто-то из ме-
неджеров даже говорил
о «культуре дисциплины» —
«когда она не навязывается,
а одобряется и разделяется,
входит в привычку». На «Лиде-
ре» я действительно не видел
праздно шатающихся людей.

Все занимаются производи-
тельным трудом либо уборкой
(всего однажды я наблюдал ра-
бочих в курилке, но, как мне
пояснили, в законный пятнад-
цатиминутный перерыв).

Где-то персонал отвлекался,
чтобы продемонстрировать
мне плоды своего усердия.
Показухой это не выглядело.

— Вы серьезно верите, что
такая система способна пере-
воспитать нашего челове-
ка?— спрашиваю я у Татьяны
Сероус как можно более дове-

рительным тоном.— Скрипя
зубами, он будет делать то, что
от него требует начальство —
но больше из страха потерять
работу, чем по собственной
инициативе. Разве нет так?

— Не думаю. Система дает
человеку новое самоощуще-
ние. По-новому организовав
рабочее место, его хозяин, в
конце концов, начинает им до-
рожить. Некоторые уже дома
ведут себя иначе. Многие наши
работники занялись наведени-
ем порядка у себя в гараже.

➔
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На этой мажорной ноте я
покидаю «Лидер». Завидев не-
знакомого на заводской тер-
ритории, начинает лаять сто-
рожевая овчарка.

— А где же табличка «Осто-
рожно: злая собака»?— иро-
низирую я.

— Так она не злая,— серь-
езно поясняет Александр Тол-
стогузов.— Просто устала си-
деть на цепи, вот и бесится.

Знаки свыше
В одном из тюменских банков
нас встречают несущие дежур-
ство сотрудники союза охран-
ных предприятий «Ассоциа-
ция безопасности». В комна-
тушке, где с трудом могут раз-
вернуться больше трех чело-
век, мы впятером обсуждаем
пользу «Упорядочения». Анту-
раж все тот же: «гардероб»,
«шкаф для посуды», «личные
вещи». Охранники — в основ-
ном бывшие военнослужащие.
Мне показывают «устав», в ко-
тором по-армейски доступно
изложены правила системы.

На самом деле все это цве-
точки.

— Вы еще не видели «Ма-
ленькой Японии»,— говорит
мне Татьяна Сероус, пока мы
колесим по дорогам Тюмени,
направляясь на следующий
объект «Упорядочения».

«Маленькой Японией» в
компании стали называть
обычную инструментальную
мастерскую на ВЗКСМ. По
концентрации всевозможной
«упорядоченности» на квад-
ратный метр это небольшое
помещение, как мне объясни-
ли, не имеет себе равных во
всей группе. Инструмент тут
хранится «силуэтно»: он обве-
ден по контуру, чтобы рабо-
чий даже в состоянии край-
ней забывчивости мог поло-
жить его на свое место. По-
всеместно ярлыки: «ножни-
цы», «гаечные ключи», «от-
вертки». Помещенная здесь
же надпись «Смотри что бе-
решь!» кажется странной. Но
в «Статусе» не видят пробле-
мы в том, чтобы лишний раз

подсказать рабочему верное
решение. Четвертый прин-
цип «Упорядочения» — стан-

дартизация правил — среди
прочего призывает делать
правила нагляднее.

Как дома
Из «Маленькой Японии» на-
правляемся в кирпичный цех.
Это в соседнем корпусе. Одна-
ко несколько метров приходит-
ся преодолевать на машине:
под ногами непролазная вязкая
грязь. Песок и глина здесь хра-
нятся под открытым небом.

Мы входим на территорию
основного производства.
«Шумно, пыльно, но экономи-
чески выгодно»,— говорит
наш проводник по ВЗКСМ, на-
чальник основного производ-
ства Вячеслав Ткачев. С пер-
вых же шагов становится
трудно дышать. Но вокруг ни-
кто не носит респираторов.

— По сравнению с тем, что
было, сейчас намного чище,—
утверждает Татьяна Сероус.—
Смотрите — виден пол. Рань-
ше он был погребен под тол-
стым слоем пыли, которая не
убиралась месяцами.

Очевидно, кирпичное про-
изводство — не самое легкое
место для внедрения такой
системы, как «Упорядочение».
К тому же ситуацию на
ВЗКСМ усугубляют пробле-
мы, унаследованные от старо-
го менеджмента завода.

Отдельно нужно сказать
о рабочих. За призывными
словами они разглядели в но-
вой системе дополнительную
нагрузку — причем за те же
деньги. Так было везде, но осо-
бенно на ВЗКСМ. Почти все
рабочие живут в поселке Вин-
зили. Среди местных жителей
мало людей даже со средне-
техническим образованием.

— Сопротивление новше-
ству было страшным,— рас-
сказывает Вячеслав Ткачев,
пока рабочие рядом с нами
что-то отчаянно забивают здо-
ровенной кувалдой.— Но сей-
час стало полегче.

Исполнительный директор
завода Николай Ошурков от-

мечает, что персонал хоть и
медленно, но принимает сис-
тему — «как полезную в пер-
вую очередь для него самого».
Люди привыкают к порядку и
более рациональным методам
работы. Смысл слов «дисцип-
лина» и «ответственность»
они сегодня понимают лучше.
Кстати, дисциплинирован-

ность и ответственность —
пятый принцип системы.

По словам Ошуркова, за
прошлый год на 20% уменьши-
лись случаи травматизма. До
идеала, конечно, далеко. Но
директор все же надеется со-
здать на своем производстве
условия, сравнимые с домаш-
ними. «Думаю, это реаль-
но»,— говорит он.

Дешево и сердито
«Упорядочение» — недорогое
решение, если не переводить
в деньги потраченные на него
время и нервы. У небольших
предприятий годовой бюджет
не превысил 50 тыс. руб., а у
крупных — 300 тыс. руб. В це-
лом годовой бюджет «Стату-
са» составил менее миллиона.
При этом наведение порядка
и рационализация рабочих
мест привели к росту произ-
водительности труда на 30%.
Удаление ненужного и меры
по визуализации заметно
улучшили показатели обора-
чиваемости запасов. На «Ли-
дере» смогли отказаться от
аренды избыточных склад-
ских помещений, а на
ВЗКСМ — хранить произве-
денное в больших объемах на
меньших площадях.

Общий экономический эф-
фект от действия системы,
впрочем, все равно неизвестен.
«В „Упорядочении” немногое
поддается измерению, а то, что
измеряется, достигнуто не
только благодаря „Упорядоче-
нию”,— объясняет Татьяна Се-
роус.— Мы меняем производ-
ственное поведение людей —
и это главное. Уверена, что без
его изменения любые инвести-
ции в оборудование и техноло-
гии не принесут компании же-
лаемого результата».  СФ
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«Смотрите — виден пол. Раньше он был погре-
бен под толстым слоем пыли, которая не убира-
лась месяцами»
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ПРИНЦИПЫ СИСТЕМЫ НЕОБХОДИМЫЕ ШАГИ

5 ПРИНЦИПОВ И 12 ШАГОВ СИСТЕМЫ «УПОРЯДОЧЕНИЕ»

1. Подготовка к внедрению

А. Удаление ненужного 2. Удаление ненужного

Б. Рациональное размещение 3. Рациональное размещение
предметов

4. Разработка правил по «удале-
нию ненужного» и «рациональ-
ному размещению предметов»

В. Уборка, проверка, 5. Последовательная уборка
устранение неисправностей 6. Устранение неисправностей

7. Выработка правил уборки
8. Смазка
9. Простая проверка
10. Разработка правил 

проверки и смазки

Г. Стандартизация правил 11. Стандартизация правил,
выработанных в ходе реали-
зации шагов 4, 7, 10

Д. Дисциплинированность 12. Повседневная деятельность 
и ответственность в рамках
системы — дисциплиниро-
ванность и ответственность

Источник: ГК «Статус»



Точно в цель
«Любая компания может получать неограниченный
доход»,— убеждает участников своих мастер-классов
Элияху Голдратт. И хотя ни одно предприятие в мире
еще не опубликовало отчетности, где в графе «выруч-
ка» стоял бы знак бесконечности, он убежден, что
стремиться к этому нужно, а главное — возможно.
Помочь компаниям достичь выдающихся результа-
тов призвана теория ограничений (theory of con-
straints; TOC).

Все препятствия, которые ограничивают потенци-
ально бесконечную производительность бизнес-ма-
шины, будь то неправильная организация производ-
ства или недостаточный спрос, в этой теории называ-
ются «узкими местами». Соответственно, основная
задача управленцев — эти узкие места обнаружить
и «расширить».

Чтобы научить менеджеров смотреть на производ-
ство по-другому, Голдратт популяризовал свои идеи
в художественном произведении «Цель: процесс не-
прерывного совершенствования». Книга вышла в
1984 году и сразу стала бестселлером. Герой этого про-
изводственного романа Алекс Рого мужественно бо-
рется с излишками запасов, опаздывающими заказа-
ми и несинхронной работой производственных уча-
стков своего завода. Помогает и наставляет его гу-
ру — физик Иона. В этом персонаже легко угадывает-
ся сам Голдратт — профессор физики, обладатель не-
скольких десятков патентов.

Голдратт убежден, что компании как социальные
системы не так уж отличаются от естественных физи-
ческих систем. А принципы мироустройства в целом
куда более универсальны, чем принято считать. Кредо
Голдратта — простота: «Многие люди любят все ус-
ложнять. Если из объяснения никто ничего не понял,
все будут в восторге: „Ах, это так сложно и умно”.
У меня совершенно противоположный подход. Если
после объяснения кто-то говорит: „Черт, это же оче-
видно, как я сам не догадался!” — это и есть то, чего я
добиваюсь. Все нужно упрощать до уровня здравого
смысла. Но, к сожалению, common sense (здравый
смысл) и common practice (общая практика) — это две
большие разницы».

Книги Голдратта расходятся многомиллионными
тиражами. Например, в Японии «Цель» по тиражу
обошла даже «Гарри Поттера». Теория ограничений
сегодня изучается в более чем 200 бизнес-школах ми-
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Директор «ТОС центра» Дмитрий Капранов: «У компаний

нет ни временных, ни финансовых ресурсов на то, чтобы

„вылизывать” все мелочи»

Рецепт доктора Голдратта
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ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ, СФОРМУЛИРОВАННАЯ

ИЗРАИЛЬСКИМ ФИЗИКОМ ЭЛИЯХУ ГОЛДРАТ-

ТОМ В НАЧАЛЕ 1980-Х, ПОЗВОЛЯЕТ ПОВЫСИТЬ

ЭФФЕКТИВНОСТЬ РАБОТЫ КОМПАНИИ ПОЧТИ

БЕЗ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ ИНВЕСТИЦИЙ И РАС-

ШИРЕНИЯ ШТАТА. ГЛАВНОЕ — ПРАВИЛЬНО ВЫ-

БРАТЬ ТОЧКИ ПРИЛОЖЕНИЯ УСИЛИЙ. ДЛЯ ДО-

СТИЖЕНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ, РАНЬШЕ КАЗАВШИХ-

СЯ ЗАОБЛАЧНЫМИ, КОМПАНИЯМ ПРЕДЛАГАЕТ-

СЯ СДЕЛАТЬ ВСЕГО ПЯТЬ ШАГОВ. 

Текст: Светлана Алешина, Константин Бочарский
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ра. Сам же Голдратт уже давно
стал собственным «ограниче-
нием»: график его мастер-
классов и консалтинговых
проектов требует достижения
предела человеческих способ-
ностей и энергии. Тем, кто
встанет на борьбу с ограниче-
ниями, Голдратт обещает, что
менее чем за четыре года годо-
вая прибыль их компаний
сравняется с нынешним годо-
вым оборотом. При этом не-
смотря на ажиотажный инте-
рес к теории он признает, что
реально применяют ее лишь
5% производственных компа-
ний в мире: «Это как с Библи-
ей: многие верят, но мало кто
практикует в повседневной
жизни».

Кстати, российских компа-
ний среди этих 5% СФ найти не
удалось. Надо признать, что у
них для знакомства с теорией
практически не было возмож-
ностей. Из всех книг, написан-
ных автором теории и его по-
следователями, на русский пе-
реведены только две. Первая
из них — «Цель» — издана в
Белоруссии. А продолжение,
посвященное решению уже
не производственных, а уп-
равленческих проблем,—

в Эстонии. Даже первый мас-
тер-класс Голдратта в Восточ-
ной Европе прошел в конце ап-
реля 2005 года в Киеве. А пер-
вая консалтинговая компания,
которая специализируется на
продвижении и внедрении
ТОС в России, открылась всего
несколько месяцев назад. Ди-
ректор «ТОС центра» Дмит-

рий Капранов, пройдя курс
обучения в Институте Голдрат-
та, взялся открыть Россию для
теории ограничений, а теорию
ограничений — для России.

Бизнес-физика
Ограничения, о которых гово-
рит Элияху Голдратт, делятся
на две большие группы — фи-
зические и управленческие.
Первые — узкие места, кото-
рые не позволяют увеличивать
производительность. Вто-
рые — стереотипы и убежде-
ния, которые никто не ставит
под сомнение. Причем именно
управленческие ограничения
составляют 90–95% общего
объема. Но, если честно, то на-
чинать разбираться в TOC луч-
ше с ограничений производст-
венных.

Итак, каждое предприятие
можно представить в виде це-

почки процессов, где каждое
следующее звено потребляет
продукцию предыдущего. На-
пример, цех покраски потреб-
ляет продукцию штамповоч-
ного цеха, а тот в свою оче-
редь — цеха металлообработ-
ки. Один из фактов, которые
констатирует теория ограни-
чений: все звенья производст-
венной цепочки имеют раз-
ную производительность. Дру-
гой — в рамках современной
парадигмы управленец стре-
мится загрузить звено на 100%
мощности. То есть добиться
максимальной локальной эф-
фективности. Так снижается
себестоимость операции, так
повышается производитель-
ность труда.

Проблема в том, что два
этих постулата вместе дают
горы незавершенной работы,
срыв сроков и низкие финан-
совые показатели. Почему?
Потому что результативность
работы всей системы опреде-
ляется производительностью
узкого места — самого слабого
звена системы. Это — ключе-
вой тезис ТОС. При этом уз-
ким местом может быть лю-
бой участок предприятия —
цех, склад, станок и даже кон-

кретный человек. Определить
подобное узкое место, по сло-
вам Дмитрия Капранова, мож-
но так: «Как правило, это тот
участок работы, перед кото-
рым постоянно скапливаются
большие очереди незавер-
шенки».

Одно из провокационных
правил TOC — система не
должна быть загружена на
100%. «Распространенное за-
блуждение состоит в том, что
все ресурсы непременно долж-
ны работать на полную мощ-
ность. Когда управляющий
идет по цеху, он хочет видеть,
что все станки работают и со-
трудники тоже без дела не
шляются»,— комментирует
Дмитрий Капранов.

Согласно ТОС, если обору-
дование простаивает, в этом
нет ничего страшного. Это мо-
жет быть даже хорошо. Ведь ес-
ли допустить, что пропускная
способность стоящего ниже по
потоку участка меньше выше-
стоящего, то более прожорли-
вое звено будет лишь погло-
щать ресурсы, связывая обо-
ротные средства компании ку-
чей заготовок, которые стоя-
щий ниже по потоку участок
никогда не сможет переварить.
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«Любая компания может получать неограни-
ченный доход»

Пять шагов в борьбе с ограничениями

Теоретически ограничения могут обнаружиться в любой
функциональной зоне компании. Но чаще всего начи-
нать приходится все-таки с производства.
Шаг 1. Найти ограничения системы
Для начала выявляются нежелательные явления (симп-
томы проблем) в работе производства. Далее строится
карта операционного потока. На нее наносится после-
довательность операций от поставки сырья до выпуска
готового продукта и оценивается производительность
каждого этапа. Выявляется звено с самой низкой про-
изводительностью. Правда, чаще всего наиболее эф-
фективным способом поиска узкого места становится
поход в цеха. Узкое место можно узнать по наибольше-
му количеству проблем — жалоб, неурядиц, авралов —
и значительному объему незавершенной работы. Дру-
гими словами, узкое место — это, скорее всего, ваш са-
мый проблемный участок.
Шаг 2. Увеличить пропускную способность узкого места
Оперативные действия по повышению пропускной спо-
собности. Например, освободить узкое место от выпол-
нения заданий, которые можно передать на другие уча-

стки, и, конечно, гарантированно обеспечить его рабо-
той. Ведь потеря рабочего времени в узком месте обо-
значает невосполнимую потерю дохода всей системы.
Кроме того, узкое место необходимо защитить от воз-
можного простоя (если участок выше по течению не
сможет вовремя обеспечить его сырьем), создав ему
резерв работы.
Шаг 3. Подчинить работу остальных частей системы
ритму работы тормозящего производство участка
Размер партий деталей, а также ритм их подачи опреде-
ляется потребностями узкого места.
Шаг 4. Уменьшить ограничение системы
Например, увеличить мощности, а соответственно, и
пропускную способность узкого места, например, уста-
новив дополнительное оборудование. А также продол-
жать повышать эффективность путем борьбы с потеря-
ми, оптимизации техпроцесса, перераспределяя рабо-
ты в системе таким образом, чтобы снизить нагрузку на
узкое место.
Шаг 5. Вернуться к шагу 1
Если рассматриваемый участок перестал быть узким
местом — запустить процесс заново и искать новое, по-
стоянно поднимая тем самым систему на новый уро-
вень производительности.
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Из описанной картины на-
прашиваются два очевидных
(как и предупреждает Голд-
ратт) вывода. Первый: глав-
ное — это наращивание про-
пускной способности узкого
места. Второй — синхрониза-
ция режима работы всей про-
изводственной цепочки, ритм
которой, очевидно, должно за-
давать узкое место.

Решений первой задачи мо-
жет быть множество. Экстен-
сивное наращивание мощнос-
ти — например, поставить ря-
дом с одним станком другой
такой же. Интенсивное — за-
няться повышением эффек-
тивности операций. Напри-
мер, применить тактику тео-
рии Lean Manufacturing (см.
СФ №19/2004) и планомерно
избавляться от потерь в этом
звене (оценить, оптимальны
ли движение материалов, дей-
ствия рабочего, нельзя ли
уменьшить время обработки
детали и т. д.). Полезно пере-
смотреть техпроцесс — воз-
можно, за счет его изменения
удастся снизить нагрузку на
узкое место. Например, если
узкое место — это печь, в кото-
рой должны обрабатываться
детали после покраски, то
вполне возможно, что, перей-
дя на другой тип красителя,
удастся уменьшить время, тре-
буемое на термическую обра-
ботку, и, соответственно, по-
высить количество обрабаты-
ваемых деталей за смену. Кро-
ме того, часто эффективным
оказывается манипулирова-
ние партиями деталей.

Как говорит Голдратт, со
временем поиск узких мест и
способов их расширения ста-
новится довольно увлекатель-
ной игрой. Но было бы слиш-
ком просто, если бы на этом все
заканчивалось. Ведь как толь-
ко узкое место перестанет
быть самым слабым звеном,
вместо него появится какое-то
другое. Соответственно, для
более качественного — ком-
плексного — повышения эф-
фективности системы требу-
ются такие же комплексные
подходы.

Бьем в барабаны
Одним из ключевых инстру-
ментов повышения произво-
дительности системы, в кото-
рой выявлено узкое место, яв-
ляется механизм Drum, buffer,
rope (барабан, буфер, верев-
ка) — DBR. Он же довольно об-
разно демонстрирует и сам
принцип работы TOC.

Этот метод герой книги
«Цель» Алекс Рого изобрел во
время похода с отрядом бой-
скаутов. Его колонне никак не
удавалось установить правиль-
ный темп и соблюдать график
движения. Быстрые всегда но-
ровили уйти вперед, медлен-
ные отставали, колонна растя-
гивалась, Алексу приходилось
постоянно ее останавливать и
дожидаться отстающих. Участ-
ники похода злились, отряд вы-
бился из графика, а самым пе-
чальным было то, что совер-
шенно невозможно было по-
нять, когда же на самом деле
они дойдут до цели.

Первым делом Алекс Рого
перестроил колонну. Быстрые
отправились в конец, медлен-
ные — в начало. Возглавил ко-
лонну вечно плетущийся поза-
ди самый медленный скаут.
Как узкое место определяет
производительность системы,

так и скорость самого медлен-
ного участника похода стала
определять общую скорость
движения.

Колонна перестала растяги-
ваться, однако темп ее движе-
ния оставался рваным. Тот, кто
шел быстрее, натыкался на
впереди идущего, сбавлял ско-
рость, а затем, получив тычок
сзади, брал привычный темп и
снова натыкался того, кто шел
перед ним. Проблема была в
том, что каждый из участников
колонны сохранил свою собст-
венную скорость движения,
пусть даже и в рамках отведен-
ного пространства. Эту про-
блему решили с помощью ба-
рабана, который стал задавать
ритм — единую скорость дви-
жения для всех. Причем бара-
банил тот самый медленный
бойскаут — узкое место систе-
мы. Следуя этой метафоре, на
производстве именно оно
должно задавать ритм рабо-
ты — определяя интервал, с ко-
торым ему подносят заготовки,
а следовательно, и оптималь-
ный размер партии.

Буферная зона
Узкое место надо не только по-
стоянно развивать, но еще и за-
щищать. Не признавая воз-

можность существования сто-
процентно эффективных сис-
тем, Голдратт не допускает и
систем абсолютно надежных.
Сбои обязательно будут, от них
невозможно застраховаться.
Чтобы защитить узкое место
от простоев — не дать пропасть
каждому драгоценному мгно-
вению его работы, ТОС пред-
писывает… создавать «буфе-
ры» запасов. То есть те самые
горы недоделанной работы, ко-
торые при диагностике систе-
мы являются главным вопло-
щением проблем. В данном слу-
чае эти «залежи» не вредные,
а полезные. «Перед узким мес-
том всегда должен быть запас
работы на случай сбоев систе-
мы»,— говорит ТОС. Создается
он за счет того, что сырье запу-
скается в производство с неко-
торым опережением графика.
Размер этого опережения и, со-
ответственно, размер «буфе-
ра» (количество деталей, кото-
рое за это время будет произве-
дено) определяется исходя из
длины цикла, размера резерв-
ных мощностей и стабильнос-
ти работы ресурсов.

➔

лаборатория

д е л о в о й  ж у р н а л2 3  м а я  —  2 9  м а я  2 0 0 5

с е к рет  ф и р м ы  

«Это как с Библией: многие верят, но мало
кто практикует в повседневной жизни»

c57

Элияху Голдратт пропагандирует
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Такой подход позволяет со-
здать запас сырья, а значит,
и времени в критических зве-
ньях производственной це-
почки, достаточный для под-
держания непрерывности ра-
боты, если проблемы все же
случатся.

Для этих расчетов и нужна
«веревка» из истории про бой-
скаутов, которой нужно «свя-
зывать» узкое место и самое
первое звено цепи. Цель —
обеспечить то, чтобы запуск
сырья не осуществлялся слиш-
ком рано и не возникало скоп-
ления излишних запасов неза-
вершенного производства.

Внедрять ТОС можно не
только на производстве.
В 2003 году полный цикл внед-
рения теории ограничений
Голдратт провел для Milton
Keynes Hospital. Эта больница
средних размеров принимала
чуть больше тысячи пациен-
тов в день и считалась самой
неблагополучной в Англии:
соблюдение установленных
стандартов приема было для
нее редкостью. Так, плановой
операции пациенту приходи-
лось дожидаться в течение по-

лутора лет, а приема у специа-
листа — месяц. «Мы сосредо-
точились на времени, кото-
рое пациент проводил в отде-
лении скорой помощи с мо-
мента поступления и до того
как покинуть отделение од-
ним из трех способов: вер-
нуться домой, быть госпитали-
зированным в стационар или,
упаси бог, быть отправлен-
ным в морг»,— рассказывает
Голдратт.

Узким местом в госпитале
оказалось отсутствие системы
приоритетов для ключевых
показателей: сколько времени
пациент уже ждет в отделении
и сколько времени предполо-
жительно уйдет на оказание
помощи. В результате многие
пациенты оставались в отде-
лении скорой помощи дольше
установленных стандартом
четырех часов. Оказалось, что
анализы крови из отделения
скорой помощи при отправке
в лабораторию не имели при-
оритета перед анализами кро-
ви из других отделений. А ведь
ряд тестов требует длительно-
го времени для обработки и
получения результатов. Так

что, помимо ожидания, в отде-
лении скорой помощи паци-
ент вынужден был сверх то-
го еще и ждать результаты
анализа.

«Сегодня, когда пациент по-
ступает в отделение скорой по-
мощи, первое, что выясняет
персонал,— нужно ли ему де-
лать анализ крови. И если нуж-
но, то делают это сразу. Ничего
сложного, не правда ли? —
спрашивает Голдратт у слуша-
телей семинара.— Столь же
простыми и понятными были
и остальные изменения. А че-
рез год после начала проекта
внедрения ТОС Milton Keynes
Hospital был признан лучшей
больницей Великобритании.
Причем этот результат достиг-
нут без увеличения штата вра-
чей и сестер».

Не производством
единым
Теория ограничений примени-
ма для совершенствования
любых функций предприятия.
Так, свой подход ТОС предус-
матривает для улучшения сис-
темы дистрибуции (метод по-
полнения запасов — Reple-

nishment) и для управления
проектами (метод критичес-
кой цепочки — Critical Chain).
Иметь это в виду необходимо,
потому что после устранения
наиболее критичных ограни-
чителей в производственной
сфере проблемы, скорее всего,
перекочуют в другие функ-
ции, в том числе и управленче-
ские, или вообще за границы
предприятия — на рынок. На-
пример, подняв производи-
тельность предприятия до
уровня текущего максималь-
ного спроса, возможности рас-
ширения узкого места стоит
искать уже в области марке-
тинга. А может быть — сбыта,
логистики, разработки про-
дукции, скорости внедрения
инноваций, а то и особеннос-
тей бизнес-модели компании.

Разобраться с непроизвод-
ственными проблемами помо-
гает еще одна технология тео-
рии ограничений — «мысли-
тельные процессы», описан-
ная Голдраттом в книге «Цель
II: Дело не в везенье». Во вто-
рой серии производственного
романа Алекс Рого уже воз-
главляет три компании, входя-
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«Идеально работающих систем не бывает
ни в природе, ни в бизнесе»

Элияху Голдратт: «Здравый смысл
ни к чему не надо адаптировать»

СЕКРЕТ ФИРМЫ: Приходится ли вам модифицировать
ТОС в зависимости от компании и продукта?
ЭЛИЯХУ ГОЛДРАТТ: Если компания производит физичес-
кий продукт, то мы уже имели дело с этим тысячу раз и
знаем, где искать причины неправильной работы с ог-
раничениями. Вы даже не представляете, насколько
все повторяется. А если мы все же сталкиваемся с чем-
то новым, то используем мыслительные процессы.
СФ: А если это, допустим, консалтинг?
ЭГ: Компании, которые работают в сфере услуг,— это
немного другое. Ведь любые изменения с физическими
материалами и конечными продуктами дают заведомо
больший и явный эффект, чем работа по улучшению, на-
пример, консалтинговой или креативной деятельности.
Поэтому мое обещание нарастить прибыль компании до
уровня ее текущего оборота за четыре года в первую
очередь относится к производственным и торговым, а
не сервисным и консалтинговым компаниям.
СФ: А страновая специфика при внедрении ТОС не ска-
зывается?
ЭГ: Логика и причинно-следственные связи везде одина-
ковые. Здравый смысл ни к чему не надо адаптировать.

СФ: Почему же ТОС не обрела такой же популярности в
такие же рекордные сроки, как BSC или Lean manufac-
turing?
ЭГ: Это смена парадигмы. Не стоит недооценивать
страх перед кардинальными переменами мышления.
Смысл сокращения запасов или избавления от потерь
всем интуитивно понятен. Идея свести глобальные цели
компании к конкретным измеримым задачам и показа-
телям также возражений не вызывает. А вот если ска-
зать менеджерам, что иногда ресурсу лучше простаи-
вать, чем безостановочно работать,— вряд ли к этому
отнесутся с пониманием.
СФ: Допустим, компания хорошо поработала с ограни-
чениями и повысила эффективность своей работы.
А что делать с высвободившимися ресурсами, в том чис-
ле людскими?
ЭГ: Если компания в результате изменения может про-
изводить тот же объем продукции с меньшим количест-
вом работников и оборудования, то менеджмент, как
правило, рассуждает так: у вас в отделе избыток персо-
нала, надо сокращать. И что выходит? Что именно люди,
которые существенно улучшили свою работу, и попада-
ют под сокращение? Сомнительное вознаграждение.
Вот почему вторую книгу я посвятил вопросам того, как
открыть рынки. Если ограничение находится вне компа-
нии, это не значит, что его нельзя преодолеть.
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щие в конгломерат. И у него
есть три месяца на то, чтобы
сделать их прибыльными. Что-
бы найти ответы на мучающие
его непростые вопросы (по-
требности клиентов, инвести-
ционный потенциал предпри-
ятий, верная стратегия разви-
тия холдинга), он и прибега-
ет к «мыслительным процес-
сам» — совокупности логичес-
ких инструментов, которые
позволяют существенно упро-
стить и упорядочить описание
сложных систем, помогая по-
нять и решить скрытые в них
проблемы. При этом сами
принципы мышления Голд-
ратт, конечно, не изобретал.
Он лишь использовал хорошо
известные инструменты логи-
ки, применив их для решения
новых проблем (см. рецензию
на стр. 65).

Ниша ТОС
Является ли ТОС революцион-
ной теорией — вопрос откры-
тый. Сам автор, во всяком слу-
чае, упорно утверждает, что
это здравый смысл и не более
того. Тот, кто знаком с концеп-
цией Lean Manufacturing (аме-
риканизированный вариант
TPS — Toyota Production
System, основанный на борьбе
с потерями), найдет у них на
первый взгляд много схожего.

Так, и Lean, и ТОС подаются
как комплекс изменений, ох-
ватывающий всю цепочку от
сбыта до поставщиков и все
сферы — от менталитета лю-
дей до технологии производст-
ва. Роднит их и принцип «вы-
тягивания», когда на каждой
стадии производства работа
не начинается до тех пор, пока
не будет закончена предыду-
щая (а изначально — пока не
поступит заказ от клиента).

Кроме того, и в одной
и в другой теории присутству-
ет понятие ритма. В Lean есть
«время такта» — время работы
производства (например, одна
смена), деленное на скорость,
с которой потребитель требует
получения товара. В ТОС ритм
работы системы определяет
«барабан» — узкое место.

«Веревка», согласно ТОС,
привязывается к шлюзу —
входящему ресурсу, чтобы
в систему не допускались из-
лишки сырья. А в TPS, напри-
мер, «веревкой» связываются
все ресурсы.

Но тем не менее у этих мо-
делей есть ряд фундаменталь-
ных различий, которые позво-
ляют Голдратту говорить о
«смене парадигмы» (см. ин-
тервью с ним на стр. 58), кото-
рую несет его система, а его
последователям сравнивать
TOC с такими этапными для
управленческой мысли кон-
цепциями, как конвейер Генри
Форда и сама TPS.

Эту самую «смену парадиг-
мы» последователи ТОС видят
в следующем. Lean и TPS пред-
лагают бороться с потерями, то
есть устранять издержки, уст-
ремляя их к нулю. Но, напри-
мер, объемы незавершенной
работы до величины меньшей,
чем ноль, не доведешь. Соот-
ветственно, мы имеем дело с
конечным процессом. В ТОС
речь идет не об устранении по-
терь, а о развитии пропускной
способности узкого места, то
есть производительности сис-
темы. Соответственно, этот по-
тенциал изменений ничем не
ограничен. Нашли узкое место,
научились с ним работать, под-
строили под него всю систему,
вернулись в начало, постепен-
но выводя систему на новый
уровень производительнос-
ти — пределов совершенство-
ванию нет. Как и гласит подза-
головок книги «Цель».

Возможно, подобные срав-
нения имеют мало практичес-
кой ценности. Тогда, видимо,
стоит привести еще один, го-
раздо более практичный аргу-
мент сторонников TOC. Дело
в том, что Lean предлагает уст-
ранять потери во всех звеньях
системы. ТОС же — оптими-
зировать в первую очередь уз-
кое место. Такой подход позво-
ляет концентрировать усилия.
Причем в области не только
материальных ресурсов, но
и управленческих. Одно дело
изменить культуру всего пред-

приятия, добиваясь повсеме-
стной борьбы с потерями, дру-
гое дело — поднять эффектив-
ность одного отдельно взятого
участка.

«Японцы каждое звено от-
тачивают, по копейке накап-
ливая выгоды,— говорит Дми-
трий Капранов.— Lean, just-in-
time, кайдзен призывают к со-
вершенству во всем. Но у ком-
паний нет ни временных, ни
финансовых ресурсов на то,
чтобы „вылизывать” все мело-
чи. Скажите сейчас какому-
нибудь директору, что через
пять лет у него в компании все
будет отлично, и он вас куда-
нибудь отправит. Представьте,
что вы не нашли слабое звено
и решили заниматься другим
участком. Возможно, это поз-
волит добиться каких-то улуч-
шений в этом конкретном мес-
те, но ведь порвется все равно

в слабом звене. ТОС позволяет
сконцентрировать управлен-
ческие усилия и направить
концепции типа „шесть сигм”
на нужные процессы и эле-
менты производства».

Кстати, сторонники Lean
недавно тоже заговорили по-
нятиями ТОС — об узких мес-
тах, «буферах» и т. д. Это зна-
чит, что удачные метафоры
и четко описанные процессы
и явления уже становятся об-
щими для многих концепций
управления.

Сам же Голдратт говорит:
«Энди Гроув озаглавил свою
книгу „Выживают только па-
раноики”. И он прав: надо
быть параноиком, чтобы ве-
рить, что фантастических ре-
зультатов можно достичь. Но
при этом важно не стать исте-
риком и не потерять голову от
успехов».  СФ
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Нашли узкое место, научились с ним работать,
подстроили под него всю систему, вернулись
в начало, — потому что пределов совершенст-
вованию нет
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«Магазин у дома» — довольно перспективная ниша
для торговли хозтоварами. Прямых конкурентов в
ней нет: хозмаги советского типа постепенно вытес-
няются продовольственными магазинами и гипер-
маркетами, а в последних ассортимент товаров для
дома и сада, как правило, невелик. Для формата «ма-
газин у дома» характерны отдельные помещения
площадью 150–350 кв. м, которые находятся в пре-
делах десяти минут ходьбы от дома (500–1500 м). Та-
кие магазины рассчитаны на повседневный спрос
на товары, необходимые в хозяйстве.

Сеть «Дом+сад» на московском рынке работает
не больше года, но уже открыла 11 магазинов. Цены
в них на 3–7% выше, чем у дискаунтеров, а ассорти-
мент — на порядок шире: примерно 4500 товарных
позиций. Средний чек в магазинах «Дом+сад» не-
многим более 100 рублей. Посещаемость — от 300
до 400 человек в день, из которых покупку соверша-
ют 60–70%. Все эти показатели у сети хотя и росли в
течение года, но не с той скоростью, какая была пре-
дусмотрена в бизнес-модели «Дом+сад». Рецепт ус-
пешного формата «магазин у дома» в компании пока
еще не определили. Основной источник проблем —
ассортиментная политика.

Продавать абсолютно все, что может потребо-
ваться клиентам, нереально. Компании нужно поми-
мо особенностей спроса учитывать и собственную
экономику: маржу, выручку и оборачиваемость то-
варных позиций. Изначально компания пробовала
работать с широким ассортиментом, постепенно вы-
ясняя, какие товары продавать выгоднее. В итоге за
год магазины «Дом+сад» перелопатили порядка
12 тыс. позиций, что стало серьезной нагрузкой на

сеть. Но результаты работы с ассортиментом прояв-
ляются не сразу, а заимствовать опыт практически
не у кого: сетей такого формата в России нет, да
и профессиональных категорийных менеджеров то-
же нигде не готовят.

Вторая проблема компании — смена названия се-
ти на более эмоционально окрашенное и привлека-
тельное.

Компания обратилась к читателям «Секрета фир-
мы» с вопросами: «Как выявить оптимальную широ-
ту ассортиментного ряда и товарные категории, эко-
номическая эффективность от работы с которыми
максимальна? Какое название больше всего подхо-
дит магазину, работающему в таком формате?

Проблема была вынесена на обсуждение в СФ
№16/2005 в рамках совместного проекта «Секрета
фирмы» и сообщества менеджеров и профессиона-
лов E-xecutive.ru «Банк идей». Мы получили 48 реше-
ний, из которых члены жюри отобрали шесть луч-
ших. Вот как они объясняют свой выбор.

Автор проблемы:
Михаил Кудрявцев, директор по маркетингу компа-
нии «Табер трейд», которой принадлежит сеть мага-
зинов «Дом+сад»:

— Я разделил все решения на два типа: стратеги-
ческие (анализ ситуации и концептуальные идеи)
и креативные (нетрадиционные, нестандартные).
Когда человек находится в бизнесе, глаз так или ина-
че замыливается, и управленец чаще всего начинает
тиражировать принятые на рынке подходы. Тут же
мы получили массу интересных откликов от совер-
шенно разных людей. Порадовало, что сама концеп-
ция «магазина у дома» получила одобрение. А вот на
название «Дом+сад», как и ожидалось, реакция бы-
ла такой: менять однозначно. Эта вывеска нам не-
плохо послужила на момент запуска магазинов, но
на сегодня задачи уже другие, поэтому надо приду-
мать нечто более привлекательное и оригинальное.

Мне больше всех понравилось решение Сергея

Шебека. Очень импонирует системный подход: он
проделал отличную работу по разработке принци-
пов ассортиментной политики. Из конкретных сове-
тов меня увлекла идея идти не от ассортимента, а от
проблематики, то есть подходить к ассортименту не
через профессиональных категорийных менедже-
ров, а сначала понять, какие проблемы есть у людей,
для решения которых им нужны те или иные товары.
Например, предложить клиентам заполнять дневни-
ки хозяйственных проблем, которые возникают в те-
чение месяца. Дешево и эффективно.

Иван Подгорнов в своем решении, наоборот, со-
средоточился на эмоционально-коммуникационных
аспектах развития сети. В качестве примера прояв-
ления заботы о потребителе и внимания к его про-
блемам он предлагает разместить перед кассой
checklist — список самых часто забываемых при по-
купке вещей. Идея — супер. Но, наверное, лучше
checklist вешать не прямо перед кассой, а на подсту-
пе к ней, иначе стоящие сзади в очереди не простят
человеку метаний «ой, я еще и это забыл».

банк идей решение
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Сделай шаг

СЕТЬ МАГАЗИНОВ «ДОМ+САД» ТОРГУЕТ ХО-

ЗЯЙСТВЕННЫМИ ТОВАРАМИ. РЕСУРСОВ ДЛЯ

РАЗВИТИЯ СЕТИ ХВАТАЕТ, А ВОТ ОПЫТА РАБО-

ТЫ В НЕОБЫЧНОМ ДЛЯ РОССИИ ФОРМАТЕ

«МАГАЗИН У ДОМА» ПОКА НЕДОСТАТОЧНО.

ЭТО ТОРМОЗИТ РАЗВИТИЕ БИЗНЕСА И МЕША-

ЕТ ОТКРЫТИЮ НОВЫХ ТОРГОВЫХ ТОЧЕК. 

Текст: Светлана Алешина



Герман Витрук полностью
посвятил свое решение идее
франчайзинга. Модель в реги-
онах он предлагает такую:
найти семью или группу еди-
номышленников для управле-
ния магазинами, дать им пол-
номочия, участие в управле-
нии и стандарты работы.
Это сразу решит и вопрос мо-
тивации, и проблему воровст-
ва. Кроме того, важен прин-
цип: снять с себя проблемы
управления растущей сетью.
Направление франчайзинга
мы берем на заметку на буду-
щее, когда решим выходить
в регионы.

Были и слегка сумасшедшие
идеи, которые нас все же «за-
цепили». Я, конечно, понимаю,
что никогда в жизни не буду де-
лить ассортимент на категории
Земли, Воды, Воздуха и Огня,
как это сделал Александр Зе-

ленцов. Не то что сам никогда
бы не подумал об ассортименте
с этой точки зрения, но и ни-
когда бы не подумал, что кто-то
другой может так подумать.
В нашем бизнесе работают лю-
ди очень логичные и очень по-
вернутые на причинно-следст-
венной связи. А тут такая по-
этика… Я с этой идеей ходил
два дня. Очень сильный драйв.

Практик
Мецо Игитян, председатель
совета директоров группы
компаний «ШагМаг»:

— Когда я изучал решения,
то был приятно удивлен, что ча-
сто встречается идея прийти к
покупателю именно с ком-
плексным решением его мел-
ких домашних вопросов. И обя-
зательно предлагается допол-
нить товарный ассортимент ря-
дом услуг. Например, создать
приемный пункт химчистки,
мастерскую по изготовлению
ключей и ремонту и т. д. Вот и
Дмитрий Манин говорит о том,
что необходимо быть ближе к

бытовому центру, развивать
комплексный бизнес. В целом
его решение очень продуман-

➔
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«Я, конечно, понимаю, что вряд ли буду делить
ассортимент на категории Земли, Воды,
Воздуха и Огня»
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01  Михаил КУДРЯВЦЕВ

директор по маркетингу ком-

пании «Табер трейд», которой

принадлежит сеть магазинов

«Дом+сад»
02  Мецо ИГИТЯН

председатель совета дирек-

торов группы компаний

«ШагМаг»
03  Кирилл ДЕМИН

заместитель директора ана-

литического департамента

Российской ассоциации мар-

кетинга

02 0301

«Комплексное решение мелких 
проблем»
Коммерческий директор компании «Двери ЮНИ-

ОН» Дмитрий Манин предлагает сети «Дом + сад»

стать ближе к «бытовому центру»:

Нужен зал собственной торговли площадью до

100–150 кв. м плюс к этому — несколько «приглашенных» струк-

тур (в сумме примерно на те же 100 кв. м): химчистка, аптека, фо-

тотовары плюс прием в печать, оплата сотовой связи (может

быть, просто автомат для продажи карточек), изготовление клю-

чей, металлоремонт.

«Приглашенные» не должны выбиваться из стиля центра. Для ка-

чественного позиционирования важно обеспечить его единство,

узнаваемость.

Основа собственного ассортимента — всевозможные «расход-

ные материалы». Каждая товарная группа должна быть пред-

ставлена так широко, чтобы действительно давать покупателю

минимальный выбор. Основа группы — добротный товар «сред-

него уровня». Обязательное дополнение — одно-два предложе-

ния наиболее экономных товаров. Никакого премиума!

Отдельная тема в таких центрах — стойки с рекламными карточ-

ками. В этом магазине не делают ключи — вот вам рекламная

карточка со списком магазинов, где ключи делают. Покупатель

не смог найти нужный крепеж — вот вам карточка с рекламой по-

ставщика, где ассортимент в десятки раз шире. А к этому можно

добавить рекламу с адресами двух-трех ближайших нотариусов,

стоматологических клиник, фирм по обслуживанию компьюте-

ров и т. п. При грамотном подходе такая стойка сама по себе

должна принести прибыль.

В таком магазине не приходится рассчитывать на поток «случай-

ных» покупателей. Нужно бороться за клиентов из соседних до-

мов, а для этого обязательно проводить мероприятия, повышаю-

щие их лояльность. Сезонные распродажи, специальные купон-

ные скидки, действительно большие скидки на распродажах,

специальные предложения по отдельным товарам для постоян-

ных покупателей. Наиболее действенной рекламой таких магази-

нов будет, конечно, прямая реклама, адресные и безадресные

рассылки, реклама на соседних улицах, раздача листовок.

Полный вариант решения можно прочитать на сайте «Секрета

фирмы» www.sf-online.ru.



ное и детальное, но может быть
не совсем применимо для дан-
ной компании: метраж недо-
статочный. Хотя, возможно,
следующие магазины будут от-
крываться уже на более широ-
ких площадях, и там советы
Дмитрия Манина можно будет
реализовать.

Хозтовары — вещь специ-
фическая, здесь особенно
важно информационное
представление товаров и ус-
луг, как снаружи (например,
пиктограммы), так и в торго-
вом зале (секции, указатели,
табло, напоминатели). Эта те-
ма в том или ином виде звуча-
ла во многих решениях.

А вот вопрос смены назва-
ния, хотя и был задан в самом
конце кейса, на мой взгляд, за-
служивает несколько больше-
го внимания. Ведь именно
с названия начинается мага-
зин. Мне ближе всего назва-
ние «Хозяин и хозяйка», кото-
рое я увидел в решении Сергея

Оганезова. Даже человеку, ко-
торый в жизни ни одного гвоз-
дя не забил, это название по-
может ощутить себя хозяином,
начать что-то делать по дому.
Александр Деревяшкин пред-
лагает торговую марку «ХоМ».
Он пишет: «Старшее поколе-
ние увидит в этом сокращение
от „Хозмаг”, а молодежь про-

читает английское home (дом),
что вызовет теплые ассоциа-
ции с домашним очагом».
И еще одна гениальная мысль:
название «Все до лампочки»,
озвученное Михаилом Петро-

вым. Если оно еще не зарегис-
трировано, то надо бежать
и регистрировать.

Когда в Москве стартовала
программа магазинов шаго-
вой доступности, наша сеть
«ШагМаг» предложила дру-
гую концепцию: не просто ма-
газина продуктов, а торгово-
бытового центра. Сейчас у нас
12 видов услуг: якорные — ма-
газин продуктов, салон красо-
ты и кафе, и дополнитель-
ные — приемный пункт хим-
чистки и прачечной, ремонт
обуви, ателье, бытовая химия,
фотоуслуги. По сути, в одном
флаконе это современный
«дом быта» и магазин шаговой
доступности. А буквально ме-
сяц назад мы также предусмо-
трели магазин хозтоваров на
100–130 кв. м. Так что формат
сети «Дом+сад» органично
ложится на нашу конструк-
цию. Хотя этот формат и сам
по себе довольно перспекти-
вен и жизнеспособен. В Моск-
ве потребность в магазинах
шаговой доступности — один
на семь-восемь многоэтажных
панельных домов (на каждые

3000 квартир). Просто в соста-
ве комплекса у компании бу-
дет меньше хлопот.

Теоретик
Кирилл Демин, заместитель
директора аналитического де-
партамента Российской ассо-
циации маркетинга:

— Радует то, что люди четко
увидели два направления раз-
вития этого формата. Пер-
вое — дополнительные услуги,
более глобальное позициони-
рование магазина. Второе —
кастомизация. Поскольку мы
говорим о магазине шаговой
доступности, нужна адаптация
ассортимента под потребнос-
ти конкретных людей. Правда,
во многих решениях не учиты-
вается экономика предложен-
ных рекомендаций, не просчи-
тывается соотношение затрат
и выгоды. Поэтому многие
идеи-звезды, я полагаю, на
практике сгорят. Например,
предложение дополнять ас-
сортимент основными продук-
тами питания. Окупится ли
этот эксперимент — непонят-
но. Кроме того, есть риск пере-
сечься с форматом conve-
nience store (продовольствен-
ный магазин самообслужива-
ния с удлиненным рабочим
днем), который, например, от-
крывает сеть АВС.

У Дмитрия Манина помимо
грамотного анализа деловой
среды мне понравились рас-
суждения по поводу информа-
ционной составляющей биз-
неса. Ведь 90% клиентуры «ма-
газина у дома» — одни и те же
люди. Усилия должны быть
направлены не на привлече-
ние новых клиентов, а на уве-
личение лояльности уже су-
ществующих. Например,
идея информировать клиен-
тов о предложениях другими

компаниями тех товаров и ус-
луг, которые сама сеть магази-
нов не может предложить.
Так можно добиться лояльнос-
ти даже тех клиентов, кон-
кретные потребности кото-
рых в данный момент компа-
ния удовлетворить не может.

Михаил Петров предлага-
ет свой вариант привлечь
и удержать клиентов: нала-
дить прокат электроинстру-
мента. Сейчас ремонт все ча-
ще делают сторонние брига-
ды. А сами мужчины дома что-
то ковыряют все реже. Но ес-
ли вдруг инструмент понадо-
бится, то вместо того чтобы
его покупать, ваши клиенты
будут знать, что у вас это есть.
Хотя, конечно, для того чтобы
установить стандарт бытовых
услуг, нужно время и доверие.
Чтобы люди были уверены,
что вы на месте, что не исчез-
нете завтра, что к вам можно
с утра в тапочках спуститься
и решить возникшую дома
хозяйственную проблему.
В идеале это должно вылить-
ся в пропаганду ценностей,
например, развитие любви
к уюту, порядку. Смысл, ана-
логичный миссии IKEA, но
на более локальном уровне.
Эти самовоспроизводящиеся
ценности потом и будут дви-
гать ваш бизнес.  СФ
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«Нужно время и доверие. Чтобы люди были
уверены, что вы не исчезнете завтра, что к вам
можно с утра в тапочках спуститься и решить
возникшую дома проблему»

Ценные советы 
по сложным 
проблемам
В своей бизнес-практике
вы наверняка сталкивае-
тесь с проблемами, кото-
рые по тем или иным при-
чинам не можете решить
самостоятельно. Помочь
найти выход из сложных
ситуаций или просто дать
совет могут другие прак-
тики или консультанты
в рамках нашего проекта
«Банк идей». Чтобы полу-
чить помощь представи-
телей делового мира, вам
достаточно прислать
краткое описание своей
проблемы в редакцию
«Секрета фирмы» по элек-
тронной почте idea@sf-
online.ru

АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ
МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 8,7 ДМИТРИЙ МАНИН «ДВЕРИ ЮНИОН» КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР МОСКВА

2 8,0 СЕРГЕЙ ШЕБЕК КОНСАЛТИНГОВАЯ ГРУППА «ПЕЛИКАН» ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР МОСКВА

3 7,7 ГЕРМАН ВИТРУК АССОЦИАЦИЯ РАЗВИТИЯ СТРОИТЕЛЬСТВА ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ВЛАДИВОСТОК

4 7,3 АНДРЕЙ СКОТИННИКОВ ГК «ЮНЭКТ» РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТОВ МОСКВА

5 6,3 ИВАН ПОДГОРНОВ ООО «ТЭЛМА» ПРОГРАММИСТ НИЖНИЙ 

НОВГОРОД

Как оценивались бизнес-решения
Члены жюри выбрали несколько наиболее понравившихся

им решений, которые далее обсуждались более детально.

Затем эксперты оценили каждое решение по одному ин-

тегральному показателю, в качестве которого была

выбрана эффективность рекомендаций по решению

проблемы, описанной в кейсе. По этому параметру три

эксперта независимо друг от друга оценивают реше-

ния в баллах (от 1 до 10). Далее вычисляется среднее

арифметическое от проставленных экспертами баллов для

каждого решения. Победителем становится то из них, кото-

рое получает максимальный итоговый балл.



The best from the East
Гуанчжоу — город в южном Китае, где находится
парк высоких технологий, местная Силиконовая до-
лина. На базе института, входящего в этот парк,
в 1999 году была создана компания Soutec. Сейчас
она входит в тройку китайских лидеров по объемам
продаж сотовых телефонов: в 2004 году по всему ми-
ру компания продала 7 млн трубок, а ее оборот до-
стиг $1 млрд. Глава представительства Soutec в Рос-
сии Кирилл Михайлов три года провел в Китае, сво-
бодно владеет китайским языком. Китаем он увлека-
ется давно, а вот мобильной связью — не очень:
«Когда я был в Китае в долгосрочной командировке,
мои российские партнеры заинтересовались рын-
ком сотовой связи. Я провел для них маркетинговое
исследование и познакомился с китайскими произ-
водителями. А потом оказалось, что с директором
Soutec по экспорту мы живем неподалеку. Через
некоторое время знакомство завершилось перехо-
дом в эту компанию. Моей миссией стал вывод ком-
пании на российский рынок». 

Мобильные телефоны Soutec уже получили при-
знание во многих странах Юго-Восточной Азии,
Европы, Южной Америки. Самые «хлебные рын-
ки» — те, что неподалеку: Таиланд, Индонезия,
Малайзия. По словам Михайлова, в Китае много
хороших производителей, но далеко не все они экс-
портноориентированные. Многие сыты и внутрен-
ним рынком.

Soutec — первый китайский производитель, от-
крывший официальное представительство в России.
Российский рынок сотовых телефонов, по разным
оценкам, составит в 2005 году до 35 млн трубок.
Прогнозы время от времени меняются, но только
в сторону увеличения. Хотя пока рынок нашей стра-
ны по объему в четыре-пять раз меньше китайского,
зато по ежегодному приросту числа абонентов Рос-
сия — мировой лидер.

Небогатые, но амбициозные
Свое представительство в России Soutec открыла
в феврале 2005 года, а поставки из Китая начались
в первой половине мая. По словам главы представи-
тельства, «до конца 2005 года Soutec планирует до-
стичь в России уровня продаж в 250 тыс. трубок и вы-
вести на рынок 8–10 моделей телефонов разных це-
новых уровней. Для рынка в целом это пока немного:
Samsung, Motorola, Siemens и Nokia, к примеру, каж-
дый в отдельности продают от 5,5 до 6 млн телефо-
нов». Стартует компания с таких позиций: имеются
две адаптированные к нашему рынку (русская кла-
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КОМПАНИЯ SOUTEC — ОДИН ИЗ КРУПНЕЙШИХ

КИТАЙСКИХ ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ МОБИЛЬНЫХ

ТЕЛЕФОНОВ. НО В РОССИИ ПРЕИМУЩЕСТВ РАС-

КРУЧЕННОГО БРЭНДА И МНОГОЛЕТНЕГО ОПЫ-

ТА РАБОТЫ У НЕЕ НЕТ. НА ВЫСОКОКОНКУРЕНТ-

НЫЙ РОССИЙСКИЙ РЫНОК SOUTEC ВЫШЕЛ

ВСЕГО НЕСКОЛЬКО МЕСЯЦЕВ НАЗАД И УЖЕ НА-

ЧАЛ ИСПЫТЫВАТЬ НА СЕБЕ ТРУДНОСТИ СУДЬ-

БЫ НОВОГО ИГРОКА. Текст: Светлана Алешина

Мобильный дебютант
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В продвижении Кирилл Михайлов хотел бы избежать дорогих путей
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виатура, инструкция и «на-
чинка») модели телефонов.
На подходе третья. Маркетин-
говый бюджет на 2005 год —
примерно $1 млн. Собственно,
именно это и стало сдержива-
ющим фактором роста. Ос-
новная проблема, с которой
компания столкнулась сразу
же,— раскрутка новой марки
на высококонкурентном рын-
ке при сравнительно неболь-
шом бюджете. Михайлов по-
ясняет: «Новые брэнды сейчас
продаются тяжело. Причем
сложно не столько вывести их
на рынок, сколько на нем за-
крепиться. Просто хорошего
качества и стильного дизайна
уже недостаточно. Нужен еще
и солидный маркетинговый
бюджет. Солидный — это бю-
джет крупного игрока: около
$10 млн в год».

Чтобы избежать необходи-
мости участвовать в гонке бю-
джетов компания придумала
соответствующую стратегию
развития. «Хотя рынок и гус-
тонаселенный, но еще есть
возможность занять новые
ниши, прежде всего в регио-
нах»,— говорит Кирилл
Михайлов. Soutec собирается
продавать недорогие телефо-
ны в крупных региональных
центрах, таких как Нижний
Новгород, Самара, Казань,
Екатеринбург, Пермь, Челя-
бинск, Новосибирск и Омск.
Москва мобильными телефо-
нами уже насыщена, люди
только меняют их. Так, по ста-
тистике International Mobile
Retail Network, 60% всех про-
даж мобильников в столице
приходится именно на заме-
ны. Получается, чтобы конку-
рировать в столице, компания
должна позиционировать
свои продукты как альтерна-
тиву Nokia и Siemens. Но вое-
вать с гигантами Soutec пока
не может и не хочет. Это при-
знанные брэнды, и люди все
равно будут их покупать не-
смотря ни на что. Вместо пося-
гательств на столичный рынок
Soutec рассчитывает завое-
вать позиции в регионах в бю-
джетном и среднем ценовых

сегментах и обеспечить теле-
фонами покупателей, которые
приобретают мобильник
впервые. Тем более что,
по данным «Евросети» и
International Mobile Retail
Network, в 2004 году 74% про-
даж сотовых телефонов при-
ходилось именно на регионы.

Для такой стратегии милли-
онный бюджет уже не кажет-
ся столь скудным. «Мы ведь не
ждем, что за такие деньги
удастся развернуть хитовую
рекламную кампанию, такую,
что покупатели сразу побегут
в салоны связи спрашивать те-
лефоны Soutec. К тому же по-
мимо рекламы и PR нужно
еще стимулировать и поддер-
живать продажи»,— говорит
Михайлов. Российское пред-
ставительство Soutec начина-
ет работать в сложных услови-
ях: ему дали шанс, но не факт
что дадут другой. Решение
о том, стоит ли продолжать ра-
боту в России, производитель
примет в конце года по резуль-
татам своей деятельности.
Михайлов поясняет: «Нам
нельзя пускать деньги на ве-
тер, нужна отдача. Если мы по-
тратим миллионы, и без эф-
фекта, то будущее компании
на российском рынке окажет-
ся под вопросом. Так что мы
заинтересованы в экономич-
ных, но при этом эффектив-
ных решениях по продвиже-
нию брэнда».

И люди к вам потянутся
С первых дней работы рос-
сийское представительство
Soutec активно занялось выст-
раиванием коммуникаций.
Прежде всего с теми, кто не-
посредственно вовлечен в
продажу телефонов, без кого
она вообще невозможна,—
с дистрибуторами. «В течение
этих двух месяцев вели пере-
говоры — по две-три встречи
в день. Но дистрибуторы, как
правило, осторожничают.
„Техмаркет”, Dixis, не говоря
уже о „Евросети”, не любят
работать с новинками. Это
и понятно: занимать полки те-
лефонами, которые покупают

по три-четыре штуки в месяц,
им неинтересно и невыгодно.
Но мы убедили нескольких
дистрибуторов в том, что со-
трудничество с нами будет для
них полезно. В частности, мы
заключили контракт с одним
из крупнейших сервисных
центров на обслуживание на-
ших телефонов по всей Рос-
сии (45 отделений). Это компа-
ния, среди клиентов которой
те же Samsung, Siemens, LG.
Для дистрибуторов такой
факт оказался довольно зна-
чимым. Кроме того, мы отдали
им на тестирование наши те-
лефоны, и все заключения бы-
ли положительные».

Пуховики и мобильники
Поскольку телефоны вот-вот
поступят в продажу, особое
внимание компания уделяет
работе с потребителями.
В процессе продаж ей посто-
янно приходится бороться
с проблемой стереотипов.
«Мы не скрываем, что наши
модели — китайские. Но ведь
это уже не тот Китай, что был
десять лет назад. Для многих
почему-то эта страна до сих
пор ассоциируется с пухови-
ками, из которых торчали пе-
рья. Я в Китае занимался раз-
ными видами бизнеса и знаю,
что негативные обобщения
неуместны. Да, если есть заказ
произвести нечто за $1, то и
качество будет на $1. Но все
это определялось прежде все-
го особенностями спроса.
Сейчас в Китае размещают
производства крупные миро-
вые корпорации, а в области
высоких технологий эта стра-
на сделала большой рывок
(Soutec, кстати, по-китай-
ски — «высокие технологии
южного Китая»). Например,
когда сотовый оператор МТС
решил заняться производст-
вом и делать собственный те-
лефон под private label, то де-
лать это он стал именно в Ки-
тае»,— увлеченно объясняет
Кирилл Михайлов.

Чтобы адаптировать свои
модели к российскому рынку,
Soutec пришлось приложить

немало усилий. В компании
вспоминают, что помимо ру-
тинной возни с русификацией
и «начинкой» телефона, много
сложностей вызвал вопрос
совместимости с различными
типами sim-карт. «Например,
„Билайн” недавно выпустила
новые карты, и пришлось в
срочном порядке дополни-
тельно тестировать телефоны,
чтобы проверить, работают ли
они с ними. Параллельно дове-
дению до кондиции собствен-
но моделей телефонов велась
подготовительная работа (pre-
launching). В итоге весь про-
цесс выхода в Россию занял
два месяца, хотя планировали
уложиться в один»,— расска-
зывает Кирилл Михайлов.

Чтобы повысить шансы на
успех в России, Soutec нужны
идеи. Идеи, которые помогут
компании закрепиться на но-
вом рынке даже при неболь-
шом маркетинговом бюджете.
Какие не слишком затратные
действия помогут Soutec при-
влечь внимание к брэнду?
На каких принципах произво-
дителю мобильников строить
отношения с дистрибуторами,
чтобы сотрудничество было
долгосрочным и взаимовы-
годным?  СФ
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«Cложно не столько вывести брэнд на рынок,
сколько на нем закрепиться»

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-ре-
сурсе www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская»)
до 10.06.05. Указывай-
те, пожалуйста, свои имя
и фамилию, город и ком-
панию, в которой вы ра-
ботаете, а также вашу
должность. Присланные
решения будут опубли-
кованы на нашем сайте.
О лучших решениях, вы-
бранных независимым
жюри, «Секрет фирмы»
и www.e-xecutive.ru сооб-
щат 20.06.05, тогда же
мы представим и побе-
дителя конкурса.



Жанр производственного романа хорошо из-
вестен поколению советских читателей. В та-
ких произведениях трудящиеся, решая произ-
водственные конфликты, приходили к откры-
тию важных нравственных норм, вписывая их
в личную книгу строителя социализма.

Капиталистическая производственная про-
за — относительно новое явление. В ней также
фигурируют заводы, компании, рабочие и на-
чальство, которые в накале производственных
страстей бьются над повышением производи-
тельности, воюют со штурмовщиной и перевы-
полняют план. Как и положено производствен-
ному роману, у него картонные герои, баналь-
ная интрига и обязательный хеппи-энд. Чем от-
личается капиталистический производствен-
ный роман от социалистического? В капитали-
стическом вся эта бутафория нужна для того,
чтобы декорировать прикладную идею, кото-
рую хочет донести до читателя автор.

Элияху Голдратт (Eliyahu Goldratt; по-русски
его имя и фамилию передают и как Элия Гольд-
ратт) — первопроходец капиталистического
производственного романа. Консультант, на-
писавший свою первую книгу «Цель» для попу-
ляризации своей же управленческой концеп-
ции «теория ограничений». Герой первой кни-
ги Голдратта Алекс Рого борется с горами неза-
вершенной работы, сорванными сроками и
убытками. Но проблема в том, что, решив про-
изводственные проблемы, он неизбежно стал-
кивается с другими, более серьезными и гораз-
до менее структурированными. Маркетинг, ло-
гистика, сбыт, ценообразование, поиск уни-
кального конкурентного преимущества, опти-
мальной бизнес-модели и в итоге — формиро-
вание долгосрочной стратегии. Чтобы пока-
зать, как решаются эти проблемы, Элияху Голд-
ратт и написал «Цель II: Дело не в везенье».

Для неструктурированных проблем нужен
такой же неструктурированный метод. Даже
не метод. А способ мышления. Голдратт так и

называет его — «мыслительные процессы». Он
описывает процессы как «системный подход,
основанный на логике причинно-следствен-
ных связей». Задача метода — выявить ключе-
вую проблему (что не так-то просто), и найти ее
решение (что еще сложнее). Дело в том, что
ключевая проблема — это неразрешимый кон-
фликт, который, собственно, и порождает все
остальные проблемы — ветряные мельницы, с
которыми чаще всего и сражаются компании.

Как разрешать неразрешимый конфликт?
К счастью, выясняется, что таких конфликтов
не бывает. И Элияху Голдратт представляет це-
лый набор вспомогательных инструментов и
понятий. Среди них — «грозовая туча», «дерево
предпосылок», «нежелательные явления», «не-
обходимые условия», «дерево существующей и
переходной реальности» и т. д.

С помощью «мыслительных процессов» Гол-
дратт демонстрирует открытие многих про-
рывных концепций современного менеджмен-
та. Так, Алекс Рого догадывается, что компании
должны продавать не товар, а сервис; вплотную
приближается к теории Just-In-Time; погружа-
ется в управление цепями поставок и открыва-
ет преимущества работы малыми партиями и
под заказ.

Том Питерс позавидовал бы Алексу Рого.
В принципе можно было изобрести на страни-
цах «Цели II» и Balanced Scorecard, и концеп-
цию глобального аутсорсинга, коснуться во-
просов брэндинга или систем мотивации пер-
сонала. Выводить уже известные миру теории с
помощью своей методики всегда проще, чем
изобретать что-то с нуля. Но надо признать, что
в большинстве случаев «мыслительные процес-
сы» Алекса Рого выглядят убедительно. Так что
искренне хочется верить, что они помогут
справиться и с настоящей проблемой, которая
окажется для читателя «Цели II» неразреши-
мым конфликтом.  
Интервью с Э. Голдраттом — на стр. 58.

СФ
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Задумчивый роман

УЧИТЬСЯ ДУМАТЬ НИКОГДА НЕ ПОЗДНО. СОЗДАТЕЛЬ КОНЦЕПЦИИ «ТЕОРИЯ ОГРАНИ-

ЧЕНИЙ» ЭЛИЯХУ ГОЛДРАТТ НАПИСАЛ ЦЕЛУЮ КНИГУ, ЧТОБЫ ДОНЕСТИ ДО СВОИХ ПО-

СЛЕДОВАТЕЛЕЙ, КАК НУЖНО ИСКАТЬ ОТВЕТ НА ТАКОЙ ПОЧТИ АЛХИМИЧЕСКИЙ ВО-

ПРОС, КАК РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ КОМПАНИИ. Текст: Константин Бочарский
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Все компании занимаются производством товаров и услуг, но очень немногие
производят сильных руководителей. Ведущие специалисты Hewitt Associates
убеждены: победа не за хед-хантерами, а за лидер-мейкерами!
Именно инвестирование в развитие руководителей внутри компании позволяет
лидерам мирового бизнеса достигать блестящих финансовых показателей и обес-
печивать стабильно высокий доход. Авторы высвечивают различия в подходах по-
средственных и выдающихся компаний к воспитанию руководящих кадров. В кни-
ге сформулированы три аксиомы лидерства — управленческие истины, которые
лежат в основе успешного воспитания сильных руководителей на всех уровнях.
Воспользуйтесь опытом IBM, Johnson & Johnson, PepsiCo, FedEx и других ведущих
компаний, постройте свою блестящую стратегию и добейтесь высоких результатов!
Книга адресована руководителям компаний и кадровых служб, топ-менедже-
рам, а также всем интересующимся темой лидерства.

книги для бизнеса бестселлеры

2 3  м а я  —  2 9  м а я  2 0 0 5д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c66

ЛИДЕРЫ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ

№ НАЗВАНИЕ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ ОБЪЕМ ЦЕНА, РУБ.••

ПРОДАЖ, ШТ.•

1 УСПЕХ НА ВАШУ ГОЛОВУ И КАК ЕГО ИЗБЕЖАТЬ НОРБЕКОВ М., ВОЛКОВ Г. М: АСТ, 2005 538 66–84

2 БОГАТЫЙ ПАПА, БЕДНЫЙ ПАПА: ЧЕМУ УЧАТ ДЕТЕЙ БОГАТЫЕ РОДИТЕЛИ — КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 436 90–140
И НЕ УЧАТ БЕДНЫЕ! ИЗД. 5-Е

3 ИСКУССТВО ПОДБОРА ПЕРСОНАЛА. КАК ОЦЕНИТЬ ЧЕЛОВЕКА ЗА ЧАС ИВАНОВА С. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 360 130–160

4 КАК БЫТЬ КРЫСОЙ: ИСКУССТВО ИНТРИГ И ВЫЖИВАНИЯ НА РАБОТЕ СГРИЙВЕРС Й. М: ОЛИМП-БИЗНЕС, 2005 350 220–270

5 ДЕСЯТЬ УРОКОВ НА САЛФЕТКАХ: КАК ВЫСТРОИТЬ БОЛЬШУЮ ФЭЙЛЛА Д. М: ФАИР-ПРЕСС, 2004 277 46–54

УСПЕШНУЮ MLM-ОРГАНИЗАЦИЮ

6 ИСКУССТВО УПРАВЛЯТЬ ЛЮДЬМИ ШЕЙНОВ В. МИНСК: ХАРВЕСТ, 2005 210 120–130

7 ЭМОЦИОНАЛЬНОЕ ЛИДЕРСТВО: ИСКУССТВО УПРАВЛЕНИЯ ЛЮДЬМИ ГОУЛМАН Д. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 202 359–615

НА ОСНОВЕ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ИНТЕЛЛЕКТА

8 ДЕЛОВОЙ ЭТИКЕТ И ВЕДЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ: ХАННИКОВ А. М: ЭКСМО, 2005 200 74

ПРАВИЛА ХОРОШЕГО ТОНА С КОММЕНТАРИЯМИ ПСИХОЛОГА

9 СЕМЬ ПРИВЫЧЕК ВЫСОКОЭФФЕКТИВНЫХ ЛЮДЕЙ КОВИ С. МИНСК: ПОПУРРИ, 2004 195 135–254

10 БИЗНЕС-ПЛАНЫ ДЛЯ «ЧАЙНИКОВ» ТИФФАНИ П., ПЕТЕРСОН С. М: ВИЛЬЯМС, 2004 190 55–70

11 РУКОВОДСТВО БОГАТОГО ПАПЫ ПО ИНВЕСТИРОВАНИЮ: ВО ЧТО ИНВЕСТИРУЮТ БОГАТЫЕ, КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 180 120–132

НО НЕ ИНВЕСТИРУЮТ БЕДНЫЕ! ИЗД. 2-Е

12 ЕСЛИ ПОКУПАТЕЛЬ ГОВОРИТ «НЕТ»: РАБОТА С ВОЗРАЖЕНИЯМИ САМСОНОВА Е. СПБ: ПИТЕР, 2003 170 35

13 КАК СТАТЬ ПЕРВОКЛАССНЫМ РУКОВОДИТЕЛЕМ. ПРАВИЛА ПРИВЛЕЧЕНИЯ ФОКС ДЖ. М.: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 160 130–160

И УДЕРЖАНИЯ ЛУЧШИХ СПЕЦИАЛИСТОВ

14 ИСКУССТВО УПРАВЛЕНИЯ ЛЮДЬМИ. ПОЛИТИКА СОЗДАНИЯ ЭФФЕКТИВНОЙ КОМАНДЫ ХАЙСЕНКЕР А. М: ФАИР-ПРЕСС, 2004 156 220

15 ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ ЗДРАВООХРАНЕНИЕМ ТРУШКИНА Л. РОСТОВ: ФЕНИКС, 2004 152 97

16 БОГАТЫЙ ПАПА, БЕДНЫЙ ПАПА КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2004 150 —

17 ДАО TOYOTA: 14 ПРИНЦИПОВ МЕНЕДЖМЕНТА ВЕДУЩЕЙ КОМПАНИИ МИРА ЛАЙКЕР ДЖ. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 150 454

18 КАНДИДАТ, НОВИЧОК, СОТРУДНИК ИВАНОВА С. М: ЭКСМО-ПРЕСС, 2005 150 150–200

19 КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА ЯКОККА Л. МИНСК: ПОПУРРИ, 2004 150 100–150

20 ИДЕЯ-ВИРУС? ЭПИДЕМИЯ! ЗАСТАВЬТЕ КЛИЕНТОВ РАБОТАТЬ НА ВАШ СБЫТ ГОДИН С. СПБ: ПИТЕР, 2005 144 130–160

21 УМЕНИЕ ПРОДАВАТЬ: УЧЕБНОЕ ПОСОБИЕ ХОПКИНС Т. М., КИЕВ: ДИАЛЕКТИКА / ВИЛЬЯМС, 2004 138 60

22 БИЗНЕС-ПЛАН: ОСНОВНЫЕ ПРОБЛЕМЫ И ОШИБКИ, ОРЛОВА Е. М: ОМЕГА-Л, 2005 119 51–60

ВОЗНИКАЮЩИЕ ПРИ ЕГО НАПИСАНИИ. ИЗД. 3-Е

23 ЭНЦИКЛОПЕДИЯ ФИНАНСОВОГО РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА ЧУГУНОВ А., ЛОБАНОВ А. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 115 866–1000

24 Я ТВОЙ ШАНС: С ЧЕГО НАЧАТЬ И КАК ПРЕУСПЕТЬ АКСЕНОВ А. РОСТОВ: ФЕНИКС, 2004 105 65–80

25 21 СЕКРЕТ УСПЕХА МИЛЛИОНЕРОВ: КАК ДОБИТЬСЯ ФИНАНСОВОЙ НЕЗАВИСИМОСТИ ТРЕЙСИ Б. МИНСК: ПОПУРРИ, 2004 103 32

БЫСТРЕЕ И ЛЕГЧЕ, ЧЕМ ВЫ МОЖЕТЕ СЕБЕ ПРЕДСТАВИТЬ. ИЗД. 3-Е

26 ИСКУССТВО ТОРГОВАТЬ ХОПКИНС Т. М: ФАИР-ПРЕСС, 2002 100 60–80

27 КАК ДЕЛАТЬ БОЛЬШИЕ ДЕНЬГИ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ: НЕОЧЕВИДНЫЕ ПРАВИЛА, ФОКС ДЖ. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005 100 130–160

КОТОРЫЕ ДОЛЖЕН ЗНАТЬ ЛЮБОЙ ВЛАДЕЛЕЦ МАЛОГО БИЗНЕСА

28 ДУМАЙ И БОГАТЕЙ ПО-РУССКИ ПОПОВ С. М: ФАИР-ПРЕСС, 2001 99 50–60

29 УНИВЕРСАЛЬНАЯ СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РАМПЕРСАД Х. М: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2004 96 341–503

30 ТЕХНОЛОГИИ МАНИПУЛИРОВАНИЯ В РЕКЛАМЕ: СПОСОБЫ ЗОМБИРОВАНИЯ ЛИХОБАБИН М. РОСТОВ: ФЕНИКС, 2004 88 35

• СУММАРНЫЙ ОБЪЕМ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ КНИГИ ЗА АПРЕЛЬ 2005 ГОДА В МАГАЗИНАХ, УЧАСТВУЮЩИХ В ПРОЕКТЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА».

•• ДИАПАЗОН ЦЕН В МАГАЗИНАХ, ПРЕДЛОЖЕНИЕ КОТОРЫХ ОТРАЖЕНО НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «КНИГИ»).
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68 лица. Их особенности и использу-
ются для предсказания будущего
человека в соответствии с прави-
лами кан-сяна (kan-xiang). Клиент
может получить прогноз своей
судьбы на год, на конкретный день,
изучить эротический прогноз и да-
же проверить совместимость в па-
ре (тогда нужно отправить обе фо-
тографии). Пока услуга доступна
клиентам крупнейшего корейского
сотового оператора SK Telecom,
но скоро распространится на дру-
гих местных операторов. И уже
подписаны контракты на подклю-
чение к новому сервису сотовых
сетей Китая, Тайваня и Малайзии
> «МЕМБРАНА»

МИНИНФОРМСВЯЗИ
В ПОИСКАХ УТРАЧЕННОГО
ВРЕМЕНИ

Использование ИКТ для об-
щения граждан с государст-
вом позволит сэкономить

около 600 млн человеко-часов ра-
бочего времени и сотни миллионов
долларов в год, заявил глава Ми-
нинформсвязи РФ Леонид Рейман.
По его словам, в настоящее время
граждане ежегодно тратят на об-
щение с государственными органа-
ми около 3 млрд человеко-часов
рабочего времени > E-RUSSIA

SMS ДЕЛАЮТ ИЗ ЧЕЛОВЕКА
ОБЕЗЬЯНУ

Регулярное использование
текстовых сообщений может
снизить уровень IQ более чем

вдвое — как и курение марихуаны.
Британские исследователи, обна-
ружившие, что клацание по клави-
шам мобильного телефона или
компьютерной клавиатуры может
быть столь вредоносным для чело-
веческого интеллекта, назвали
этот эффект «инфоманией». От него
страдают в основном взрослые,
работающие люди. Падение уровня
их IQ объясняется постоянным от-
влечением внимания на непрерыв-
но работающие средства связи
вместо того, чтобы концентриро-
ваться на служебных обязанностях.
В клинических исследованиях при-
няли участие 80 добровольцев, бы-
ло также опрошено еще 1100 чело-
век. 62% из них признают, что при-

тернета: начиная от удаленного уп-
равления банковскими счетами и
заканчивая возможностью рассчи-
таться с налоговой инспекцией че-
рез компьютер. Еще одним побед-
ным фактором стало создание пра-
вительственного портала, объеди-
нившего под одной крышей минис-
терства и ведомства Дании. Из-за
того что в новом рейтинге усилен
вес факторов безопасности, неко-
торые технически развитые страны
существенно «просели» в итоговой
таблице. Например, Южная Корея
упала за год с 14-го на 18-е место
> INTERNET.RU

CIO НЕ ЖАЛЕЮТ ДЕНЕГ
НА МОБИЛЬНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

Мобильные технологии — на-
иболее быстрорастущая рас-
ходная статья корпоративных

ИТ-бюджетов, утверждают аналити-
ки Gartner. В 2005 году европей-
ские CIO отметили три приоритет-
ных направления инвестиций: ана-
литические приложения (BI), инфо-
безопасность и «мобилизация» ра-
бочей силы. К 2008 году мобиль-
ность сотрудников вытеснит со вто-
рого места безопасность, BI оста-
нется на первом месте, а третье
место займут технологии поддерж-
ки бизнес-процессов в реальном
времени. По словам исследователя
Gartner Ника Джонса, уже 66% ор-
ганизаций инвестировали в мо-
бильность сотрудников, правда,
СIO оказываются перед трудным
выбором: во что именно инвести-
ровать, чтобы не стать жертвой
модных течений > CNEWS

МОБИЛЬНЫЙ ОРАКУЛ

Южнокорейская компания
Zenitum Entertainment
Computing запустила необыч-

ный сервис — предсказание буду-
щего клиентов по их лицу, считан-
ному камерой мобильного телефо-
на. Во многих азиатских культурах
чтение лица — древняя и уважае-
мая профессия. Этот аналитичес-
кий инструмент используется в
процессе принятия всех важных
решений — от бизнеса до брака.
Теперь искусство чтения лица
предлагается через мобильный те-
лефон как платный сервис —
Mobile Face Reading. Пользователь
отправляет по MMS свой портрет,
компьютер распознает глаза, губы,
нос, подбородок и другие детали

ПОГЛОЩЕНИЯ В СТИЛЕ
ХАЙ-ТЕК

Компания
PricewaterhouseCoopers (PwC)
обнародовала результаты ис-

следования мирового рынка слия-
ний и поглощений (M&A) в индуст-
рии высоких технологий. В про-
шлом году сделок подобного рода
было совершенно на общую сумму
155 млрд евро — на 23% больше,
чем в 2003 году. Главная причина
роста — повышение активности
компаний среднего размера: стои-
мость 89% сделок составила не бо-
лее 250 млн евро. В PwC полагают,
что в текущем году процент таких
сравнительно некрупных сделок
станет еще выше. Другая тенден-
ция — все больше сделок совер-
шаются за пределами националь-
ных рынков. В 2004 году число
международных сделок выросло
на 91%. Аналитики PwC связывают
это с ослаблением позиций долла-
ра США, вследствие чего многие
крупные американские компании,
работающие в сфере хай-тек, уст-
ремили свои взоры на Европу. До-
ля международных сделок с учас-
тием покупателей из США состави-
ла 48%, причем в 70% случаях по-
купались именно европейские
компании. В этом году PwC прогно-
зирует значительный рост числа
сделок между азиатскими и евро-
пейскими компаниями. Что касает-
ся крупных сделок M&A стоимос-
тью более 1 млрд евро, то ими, как
и в прошлые годы, отличились пре-
имущественно производители те-
лекоммуникационного оборудова-
ния. Однако в 2005 году ожидают-
ся довольно крупные слияния и по-
глощения и на мировом рынке ПО
и ИТ-услуг. Компаниям, работаю-
щим в этих секторах, в последнее
время удалось серьезно накачать
финансовые мускулы. К концу
2004 года десять крупнейших уча-
стников этих двух рынков распола-
гали 67 млрд евро.
Интересно, что росту числа сделок
M&A способствует быстрое разви-
тие технологии VoIP. Дело в том, что
многие крупные телеком-операто-
ры стремятся за счет слияний за-
крепить свои позиции на рынке
широкополосного доступа, а IP-опе-
раторы видят в M&A путь к получе-
нию новых клиентских баз. Грядет
также серия поглощений в секторе
производителей RFID-чипов
> IONE.RU

ЛУЧШИЕ СИСАДМИНЫ
РОДОМ ИЗ ДАНИИ

В международном конкурсе
наиболее технически разви-
тых наций, который провели

издательский дом The Economist
и компания IBM, победила Дания.
Второе и третье места заняли США
и Швейцария. Дания, которая и год
назад была чемпионом, удержала
лидерство за счет умения местных
сисадминов устанавливать высоко-
скоростное и безопасное соедине-
ние по кабельным и беспроводным
сетям связи, а также благодаря по-
всеместному использованию ин-

_ЗЛОУПОТРЕБЛЕНИЕ SMS И ICQ ПРИВОДИТ
К УСЫХАНИЮ МОЗГОВ

_МЕНЕДЖЕРЫ ТРЕБУЮТ «ОТВЯЗАННОСТИ»
ОТ ОФИСА
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вычка постоянно проверять тексто-
вые сообщения и электронные
письма въелась столь глубоко, что
даже дома или на отдыхе они испы-
тывают потребность внимательно
просматривать связанные с рабо-
той сообщения. Половина всегда
немедленно отвечает на письма,
а каждый пятый, чтобы ответить
на послание, может даже прервать
совещание. Инфомания ухудшает
еще и взаимоотношения в коллек-
тиве. Девять из десяти опрошенных
считают, что, отвечая на послания
во время личной встречи, их колле-
ги проявляют крайнюю грубость по
отношению к ним > INOPRESSA.RU

СЕТЕВЫЕ ПОВАДКИ
БИЗНЕСМЕНОВ

Бизнес-аудитория интернета
при поиске информации ве-
дет себя совсем не так, как

рядовые пользователи Сети. Счита-
ется, что 70% посетителей поиско-
вых систем не идут далее первой
страницы с результатами поиска,
а баннерная реклама стремитель-
но сдает свои позиции контекстной
рекламе. Однако, как показало ис-
следование «АРБ-Консалтинг», по
отношению к тем, кто использует
интернет для решения бизнес-за-
дач, эти догматы неверны. Только
25% пользователей поисковых сис-
тем из сектора b2b ограничивают-
ся просмотром первых четырех
страниц выдачи результатов поис-
ка, 50% просматривают 5–10 та-
ких страниц. При этом половина
представителей бизнес-аудитории
просматривает до 100 аннотаций
сайтов, а еще 40% — от 100 до
300. Средний пользователь Рунета,
представляющий бизнес-аудито-
рию, переходит в среднем на де-
вять сайтов из поисковой системы.
Большинство еще два-три раза
уточняют свой запрос. Что касается
интернет-рекламы, то баннеры
и объявления просматривают
30–40% пользователей. При этом
и баннерная, и контекстная рекла-
ма более эффективны среди по-
ставщиков услуг, чем среди произ-
водителей товаров. Кликабель-
ность контекстных объявлений
на b2b-рынках (3–8%) сравнима
с кликабельностью баннеров
(2–10%) > IONE.RU

ХАКЕРЫ СПЕЦИАЛЬНОГО
НАЗНАЧЕНИЯ

В США сформированы войска
специального назначения,
укомплектованные хакерами.

Этот спецназ был создан в рамках
крупнобюджетной военной про-
граммы США и строго засекречен.
Хакеры Пентагона готовы атако-
вать любую сеть врага — от элект-
рической до телефонной. В их за-
дачи входит не только атака враже-
ских, но и защита родных сетей от
хакерских атак. Как сообщает ми-
нистерство обороны США, на защи-
ту информационных сетей страны в
прошлом году были потрачены мил-
лионы долларов. За прошлый год
было отражено около 75 тыс. ха-
керских атак > «ВЕБПЛАНЕТА»

_СЕРЖАНТ HACKER
ПЕРЕСТАЛ БЫТЬ
ГЕРОЕМ ТОЛЬКО
КОМИКСОВ

Зачем нужна аналитика молодому растущему рынку? Вам помога-
ют удача, связи, начальный капитал, а главное — уверенность в
собственном деловом чутье. А если иногда и возникают проблемы,
вы скорее обратитесь к своему финдиректору, знакомому банки-
ру, на худой конец — руководителю службы безопасности, но ни-
когда не станете искать решение на экране мудреной аналитичес-
кой программы.
Но рынок взрослеет, конкуренция становится жестче, прибыль —
меньше, потребитель — капризнее. Возникает потребность в еже-
дневном принятии взвешенных решений. Вперед вырываются те,
кто лучше вооружен и обучен. И возникает спрос на аналитику и
программы оперативно-стратегического управления — основное
оружие борьбы за рынки.

Первую волну спроса на аналитические программы в России
инициировали банки в мае 1995 года. Наличные деньги были тог-
да настолько «горячими», что потенциальная прибыль фактичес-
ки определялась одним фактором — умением правильно оценить
стоимость свободных денег на ближайшие дни, то есть спрогно-
зировать ставку межбанковского кредита. К этому моменту на
рынке были представлены 43 автоматизированных банковских
системы, но средств прогнозирования не было ни в одной. И воз-
ник новый рынок. Единственной фирмой, сумевшей оперативно
отреагировать на социальный заказ банковского сектора, стала
доселе никому неизвестная «Тора-центр». Первые пятьдесят
дней доминирования на девственном рынке средств финансово-
го прогнозирования принесли ей полсотни банков-клиентов,
офис в Столешниках и $50 тыс. чистой прибыли. Так в Россию
пришло первое семейство аналитических программ — системы
кратко- и среднесрочного прогнозирования. За следующие три
года ими оснастилось около 700 банков — треть активного фи-
нансового рынка страны. Кстати, хорошо оснащенные банки луч-
ше других пережили кризис.
Вторую волну создали торговые компании и холдинги сразу после
кризиса 1998 года. На этот раз отечественные разработчики по-
старались не упустить синюю птицу, и срочно переименовали
бухгалтерские программы в «системы управления предприяти-
ем». Некоторые даже сделали следующий шаг — действительно
включили в состав своих систем аналитические модули. Потреби-
тели стали осознавать реальную полезность аналитических про-
грамм как в принятии стратегических решений, так и в повсед-
невном бизнесе. Сформировался рынок аналитических систем,
который сегодня насчитывает более 250 продуктов. Новые инст-
рументы позволяют обобщать итоги хозяйственной деятельности,
обнаруживать источники ошибок и провалов, прогнозировать
спрос на различные товары, оценивать риски, а также собирать
маркетинговую информацию и проводить конкурентную развед-
ку в интернете.
И вот — третья волна. Теперь руководители отечественных фирм
хотят научиться моделировать различные сценарии развития биз-
неса, отвечая на вопросы «а что, если». Первая монография на эту
тему «Моделирование и анализ поведения бизнес-процессов» сра-
зу стала бестселлером. Рынок средств бизнес-моделирования в
России за год вырос в десять раз. Пока, правда, заказчики отдают
предпочтение западным пакетам, но на подходе перспективные
отечественные разработки. И если ребятам повезет с партнерами
и первыми заказчиками — не исключено, что россияне сделают и
свой взнос в мировую копилку бизнес-аналитики. А дальновид-
ный инвестор превратит вложенный миллион в десять.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Российский рынок средств 
бизнес-моделирования 
за последний год вырос в 10 раз

Андрей
Масалович
президент 
консорциума 
«Инфорус»
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Стадное чувство не
подводит? Вы уже
ощутили на себе по-
тенциал российского
рынка?

Не знаю почему, но в России на-
личие представительства резко
повышает доверие заказчиков к
компании. Результаты уже дают
о себе знать. В соседнем зале
сейчас проходит ежегодная
партнерская конференция. Год
назад там было свободно, а сей-
час негде яблоку упасть — наро-
ду пришло вдвое больше. Так
что разница просто разитель-
ная. Я сам стал гораздо чаще
бывать в Москве — у меня по-
стоянные встречи с партнерами
и клиентами. За первые девять
лет с момента выхода на рос-
сийский рынок пользователями
IFS стали полтора десятка мест-
ных компаний. В прошлом году
у нас появилось пять новых
клиентов, а в этом мы надеемся
заключить еще шесть-семь кон-
трактов. Темпы роста хорошие,
но важно не только это. Сего-
дня наш местный офис облада-
ет достаточной компетенцией,
чтобы начать осваивать новые
направления — энергетичес-
кий сектор, оборонку. Большие

Недавно ваша компа-
ния открыла предста-
вительство в Москве.
Оригинальным этот
поступок не назовешь:
в Россию сейчас рвутся
все западные ИТ-ком-
пании. Почему?

Многие, видимо, подвержены
стадному чувству. Сейчас все го-
ворят, что нужно идти в Россию.
Несколько лет назад точно так
же все стремились в Китай. Но
это не наш случай — мы всегда
хотели работать в России, и от-
крытие московского офиса IFS
было запрограммировано еще
десять лет назад. Оно могло со-
стояться и раньше, но рынок
Центральной и Восточной Евро-
пы очень велик. Кое-где у нас
уже были клиенты, и нам при-
шлось расставлять приорите-
ты — на все сразу сил не хватало.
По отношению к новым рынкам
IFS исповедует консервативный
подход. Мы предпочитаем снача-
ла завязывать партнерские отно-
шения с теми, кто знает местную
специфику и знаком с потенци-
альными клиентами. Это надеж-
нее и дешевле — партнеры берут
на себя часть расходов. Напри-
мер, в России первую локализа-
цию наших продуктов сделала
компания «Форс». Нам самим
пришлось бы потратить на это
полмиллиона евро или даже
больше. В 2001 году IFS и «Форс»
учредили совместную компанию
«Корпоративные финансовые
системы» (КФС). Сначала нам
принадлежало 19% ее акций, а в
сентябре 2004 года мы выкупили
контрольный пакет и теперь
имеем в Москве полноценное
представительство. У нас хватит
ресурсов на реализацию и под-
держку десятка новых контрак-
тов, если нам удастся их здесь
заключить. Нельзя начинать то,
чего не сможешь закончить, по-
этому раньше мы не форсирова-
ли процесс. В прессе часто появ-
ляются сообщения о том, что
кто-то из наших конкурентов
заключил крупный контракт,
начал внедрение. Но эти исто-
рии редко имеют продолжение
или счастливый конец. Некото-
рые проекты растягиваются на
годы и ограничиваются запус-
ком финансового модуля на
двух десятках рабочих мест. Та-
кие внедрения компрометиру-
ют саму идею ERP.
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возможности сулит реструкту-
ризация российской энергети-
ки. Перед новыми генерирую-
щими компаниями стоит про-
блема повышения эффективно-
сти, и им потребуются решения
для управления техническим
обслуживанием, проверкой и
ремонтом оборудования мно-
жества разнотипных электро-
станций. Вообще всюду, где не-
обходимо управлять большими
и сложными основными фонда-
ми, мы видим высокий потенци-
альный спрос.

Основные роли на рос-
сийском рынке ком-
плексных систем авто-
матизации, похоже,
уже распределены, а
вы заявляете о намере-
нии выйти в лидеры.
Чем вы лучше других?

На нашем рынке невозможно
конкурировать по какому-то од-
ному критерию. Выбирая реше-
ние, заказчик пытается найти
оптимальное сочетание параме-
тров. Это сложная задача и не
всегда она имеет однозначный
ответ. Могу вас заверить, что
наши решения очень часто по-
падают в шортлисты. С одной
стороны, система IFS — это пол-

«Мы не верим 
в единую платформу»

«Сейчас все говорят, 
что нужно идти в Россию» 
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Несмотря на мощную консолидацию рынка ERP, шведская компания IFS,
разработчик систем такого класса, видит для себя место на рынке, в том
числе российском. Свои доводы корреспонденту iOne Андрею Шерману
привел президент IFS по Центральной и Восточной Европе Петр Козловский.
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услугами одного сотового опе-
ратора? Что плохо, а что хоро-
шо — всегда решает сам поль-
зователь. Единообразия тут
быть не может, поскольку все
думают по-разному. Мы не ве-
рим в единую платформу и
единственный best of breed в
каждом сегменте. Шины, авто-
электрику, тормоза выпускают
тысячи компаний. Можно
взять самые лучшие детали и
самому собрать из них машину,
но почему-то все предпочитают
покупать готовую, заказывая
индивидуальную комплекта-
цию. Точно так же и мы собира-
ем и настраиваем информаци-
онную систему под нужды за-
казчика. Мы делаем это уже
сейчас, так зачем же ждать, по-
ка наши конкуренты выполнят
свои обещания сделать это ког-
да-нибудь?

Хорошо, зайдем с дру-
гой стороны. Рынок
разработки ПО консо-
лидируется, и Gartner
пророчит, что число
игроков на нем сокра-
тится вдвое. Вы в ка-
кой половине себя
видите?

Дальше всех на пути к мирово-
му господству удалось продви-
нуться Microsoft, но альтерна-
тивы будут существовать все-
гда. Не только благодаря анти-
монопольному законодательст-
ву, а потому что всегда будут те,
кто думает не так, как боль-
шинство. Мы не верим, что од-
на компания способна удовле-
творить все потребности даже
одного клиента. И ни одна ком-
пания не может быть лучшей
во всем, что она делает. Поэто-
му кроме титанов на рынке
всегда будут присутствовать
менее крупные, но более гиб-
кие компании с индивидуаль-
ным подходом к клиенту. На
рынке ERP, на мой взгляд, об-
разуются два полюса. На одном
будет Oracle со всеми своими
нынешними и будущими при-
обретениями, а на другом —
Microsoft, которая станет парт-
нером или совладельцем SAP.
Локальные вендоры будут ис-
чезать, поскольку у них недо-
статочно финансовых ресурсов
для развития своих продуктов.
А IFS останется в качестве аль-
тернативы для тех, кто предпо-
читает компонентный подход,
хочет иметь расширяемую
функциональность и думает о
снижении стоимости владения.
Благодаря своему многолетне-
му опыту и знанию определен-
ной специфики сохранятся
также небольшие компании —
поставщики нишевых реше-
ний. Вообще-то никакой траге-
дии в поглощении компаний я
не вижу: бесполезных покупок
никто не делает. Главное, чтобы
не было поглощений ради
уничтожения, но об этом долж-
ны позаботиться антимоно-
польные органы  <

Давайте сравнивать сравнимое.
Да, для каких-то предприятий
вполне подходит «1C:Предпри-
ятие», но там заведомо нет нуж-
ды в IFS. У нас просто разные
рынки. Российским разработ-
чикам трудно соревноваться с
западными компаниями, кото-
рые тратят на R&D до 20% от
оборота, а это миллионы долла-
ров. Кроме того, я не знаю ни
одной российской системы, ко-
торая разрабатывалась сверху
вниз. Обычно их делают из ку-
сочков, которые не интегриру-
ются, а соединяются. У ваших
разработчиков не хватает вре-
мени и ресурсов, чтобы сделать
все как следует с самого начала
и до конца. Кроме того, россий-
ские решения изначально стра-
дают одной серьезной болез-
нью, которая называется «рос-
сийский бухучет». На его осно-
ве нельзя построить нормаль-
ного финансового учета. Что
касается MRO-системы TRIM
компании НПП «СпецТек», то
она действительно неплоха, но
может составить конкуренцию
IFS лишь в некоторых нишевых
сегментах.

Тем не менее россий-
ская специфика суще-
ствует. Готовы ли вы
соответствовать ей
и оперативно реаги-
ровать на все измене-
ния?

Когда говорят о российской
специфике, имеют в виду
прежде всего финансы, точ-
нее — бухгалтерию. В произ-
водстве же особой специфики
нет. Различия между отраслями
гораздо серьезнее, чем между
странами, и российское судост-
роение больше похоже на за-
падное, чем, скажем, на рос-
сийский авиапром. Вот бухгал-
терия — это действительно
проблема, но ее можно «за-
крыть» чем угодно. Да, мы тра-
тим определенные ресурсы на
локализацию этой части, но не
стремимся делать абсолютно
всю бухгалтерскую отчетность.
Главная сила ERP-системы в
том, что она делает что-то по-
лезное, а не в автоматизации
бесполезных вещей.

Предположим, что но-
вая концепция интег-
рационной платфор-
мы, которая позволяет
строить информаци-
онные системы из луч-
ших в своем классе
(best of breed) модулей
разных вендоров и ди-
намически конфигу-
рировать и поддержи-
вать бизнес-процессы,
приобретет силу стан-
дарта. Что в таком слу-
чае ждет вас и других
вендоров комплекс-
ных систем?

Вы можете себе представить,
что все станут пользоваться
только телефонами Nokia или

нофункциональная ERP, с дру-
гой — best of breed в части
MRO (Maintenance, Repair &
Overhaul — техобслуживание,
ремонты и модернизация/кап-
ремонты). Наш первый про-
граммный продукт был создан
для управления обслуживани-
ем оборудования на атомной
электростанции еще в 1980 го-
ду. Для своего времени это бы-
ла очень продвинутая система.
Она позволяла не только вести
учет запчастей, но и планиро-
вать связанные с ремонтом
простои оборудования, опти-
мизируя его использование.
Практически все наши конку-
ренты начинали с финансовой
компоненты, и вряд ли кто-ни-
будь из них знает реальную
жизнь на производстве так же
хорошо. Развивая систему, мы
старались, чтобы новые компо-
ненты были не хуже предыду-
щих. И наш финансовый блок,
например, может наравне кон-
курировать с продуктами со-
перников — они и сами это
признают. По общему функци-
ональному охвату и качеству
реализации мы как минимум
не хуже других крупнейших
ERP-вендоров.
Мы считаем себя родоначаль-
никами компонентной архитек-
туры. Во всяком случае, анали-
тики Gartner впервые заговори-
ли о ней через четыре года по-
сле того, как мы ее реализова-
ли. Она обеспечивает гибкость,
простоту и удобство при компо-
новке конкретного решения,
возможность быстрого внесе-
ния изменений и постепенного
развития. Предположим, сего-
дня кто-то хочет упорядочить
ремонт и обслуживание обору-
дования, завтра ему понадобит-
ся оптимизировать дистрибу-
цию, а послезавтра он решит
внедрить CRM. С нашими про-
дуктами он сможет удовлетво-
рять свои потребности по мере
их возникновения и платить
только за то, что реально ис-
пользует. Хочу отметить: мы са-
ми не изобретаем никаких
стандартов или протоколов, а
берем на вооружение только
общепризнанные технологии,
которые уже прошли проверку
временем. Наши конкуренты
часто говорят о хорошей мас-
штабируемости и универсаль-
ности своих систем. Что же в
таком случае заставляет их ску-
пать других разработчиков вме-
сте с их решениями для средне-
го и малого бизнеса, с конкрет-
ной отраслевой ориентацией?
Не последнюю роль среди кри-
териев выбора играет и цена.
Многим нравится «Мерседес»,
а «Ламборджини» еще пре-
стижнее, но большинство соот-
носят свои потребности с воз-
можностями и покупают «Тойо-
ты», «Ниссаны» или «Мицуби-
си» — и очень ими довольны.

А что скажете о рос-
сийских конкурентах?

СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

ПЁТР КОЗЛОВСКИЙ
(PIOTR KOZLOWSKI)

1962

Родился в Кракове

1979

Закончил Морскую
академию в Гдыне

1979–1982

Судовой инженер
польского торгового
флота

1982

Эмигрировал
в Англию

1985

Поступил на работу
оператором в центр
данных EDS, парал-
лельно обучился
программированию
и занялся в EDS
разработкой биз-
нес-приложений
по заказам General
Motors

1987

Возглавил направ-
ление GM в англий-
ском отделении EDS

1988

Получил квалифика-
цию Advanced
Systems Engineer

1994

Вернулся в Польшу,
где по поручению
EDS руководил со-
зданием ИТ-инфра-
структуры для стро-
ящихся предприя-
тий GM

1996

Возглавил польское
отделение EDS

1998

Ушел из EDS и пол-
года на обществен-
ных началах рабо-
тал в Польском сою-
зе гольфа

С апреля 1999

Президент IFS по
Центральной и Вос-
точной Европе. Вхо-
дит в состав
Executive
Management Team —
корпоративного ор-
гана, определяюще-
го глобальную стра-
тегию IFS
Член-учредитель од-
ной из ведущих
польских бизнес-
школ, читает лекции
в программах
Executive MBA
Почетный прези-
дент Польского сою-
за гольфаIO
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Н
а устойчивых западных рынках си-
туацию с корпоративными затрата-
ми на ИТ иллюстрирует картина, на-
рисованная Gartner Group (рис. 1).
На ней корпоративные ИТ-бюдже-

ты, выраженные в процентах от оборота компа-
нии, а также в расчете на одного штатного со-
трудника, представлены в разрезе масштаба биз-
неса (оборота предприятия). Получается, что чем
крупнее компания, тем меньший процент от сво-
его оборота она тратит на ИТ. Удельные же затра-
ты на ИТ оказываются более высокими для сред-
них компаний. Отсюда правило: «Если ваш биз-
нес растет, и бизнес-модель не меняется, то,
предположительно, вы сможете тратить мень-

ший процент от оборота на ИТ, чем в предыду-
щие годы».
Следуя примеру Gartner, мы представили данные
по корпоративным ИТ-бюджетам российских
предприятий в аналогичном виде. Еще по резуль-
татам предыдущего исследования (по данным
2002 года) картина выглядела иначе: средние
предприятия явно отставали по затратам на ИТ (в
любых единицах измерения) от мелких и тем бо-
лее крупных. Мы объяснили это переходным со-
стоянием по автоматизации в российском корпо-
ративном секторе. Волна современной автомати-
зации идет со стороны крупных предприятий, за-
траты на ИТ которых относительно велики, сред-
ние же предприятия одолевали другие заботы.

Каковы затраты — 
таковы и результаты
Как определить, много или мало предприятие тратит на информа-
ционные технологии? Универсальных ответов на этот вопрос нет.
Можно только анализировать корпоративный опыт и сравнивать
себя с конкурентами и партнерами. Такой анализ корпоративных
ИТ-бюджетов содержится в исследовании iOne «ИТ на российских
предприятиях: практика и перспективы». В нем приняли участие
150 ИТ-директоров российских предприятий.

оборот компании ($ млн)

0-49 50-149 150-
499

 500-
1500

1500-
5000

> 5000

% от оборота

РИС. 1   ИТ-БЮДЖЕТ

Источник: Gartner Group
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Источник: iOne
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Характер распределения, построенного по дан-
ным 2004 года, качественно не изменился, однако
оно показывает, что волна автоматизации посте-
пенно захватывает и средние предприятия (рис.
2 и 3). Особенно заметные изменения за послед-
ние два года произошли в секторе средне-круп-
ных организаций. Самым проблемным остается
сектор средне-малых предприятий (с оборотом
$50–150 млн) — здесь никаких подвижек за два
года не случилось. В этом секторе большое пред-
ставительство имеют небольшие машинострои-
тельные предприятия и производители пищевых
и прочих потребительских продуктов. В самом
крупном корпоративном секторе (оборот более
$1,5 млрд) значения затрат на ИТ (в процентах от
оборота) несколько завышены, поскольку в ис-
следовании 2004 года в этой категории преобла-
дали крупные телекоммуникационные фирмы,
которые традиционно много тратят на ИТ.
Каковы затраты — таковы и результаты. Уровень
автоматизации тех предприятий, которые увели-
чили свои инвестиции в ИТ, тоже повысился.
Уровень автоматизации мы оценивали по отве-
там респондентов на вопросы о степени автома-
тизации основных бизнес-процессов: бухгалтер-
ский и финансовый учет, учет материальных ре-
сурсов, взаимодействие с поставщиками и парт-
нерами, взаимодействие с клиентами, внутри-
корпоративный документооборот, производст-
венные процессы, учет кадров и расчет зарпла-
ты. Процедура была вполне формализованной,
ее результат — «корпоративная оценка iOne» по
пятибалльной шкале (рис. 4).
Отметим, во-первых, общее повышение уровня
автоматизации российских предприятий по
сравнению с результатами 2002 года, а во-вторых,
существенный прогресс средних предприятий.
На этом фоне в провале остается все тот же сек-
тор средне-малых компаний. В дальнейшем отно-
сительная величина затрат на ИТ у крупных
предприятий будет снижаться (от внедрения ИТ-
решений — к их поддержке). Средним же орга-
низациям, которые должны тратить на автомати-
зацию больше в относительном выражении, но
пока этого не делают, придется пересмотреть
структуру внутренних инвестиций в пользу
ИТ — конкуренция заставит. В целом распреде-
ление ИТ-затрат будет стремиться к той стацио-
нарной картине, которую зафиксировала для за-
падных рынков Gartner.
Средняя по исследуемой выборке компаний ве-
личина корпоративного ИТ-бюджета в 2004 году
составила 1,34% от оборота. Два года назад было
1,07%. В отраслевом разрезе, разумеется, есть от-
клонения в ту и другую сторону. Отметим про-
гресс машиностроительных предприятий и про-
изводителей ТНП: увеличив за последние два го-
да инвестиции в ИТ, они заметно повысили уро-
вень своей автоматизации (рис. 5, 6; табл. 1, 2).

ФАНАТЫ И КОНСЕРВАТОРЫ

А налитики Gartner выделяют три типа ком-
паний по их подходу к внедрению инфор-
мационных технологий:

> Активные адепты новых технологий, расходы
на ИТ которых составляют 3,4% и более от оборо-
та. Эти компании охотно пробуют технологичес-
кие новинки. Таковых, по подсчетам Gartner, 15%.
> Идущие в основном потоке (mainstream): их
расходы на ИТ лежат в пределах 1,8–3,4% от обо-
рота. Таких — 65%.
> Консерваторы: их расходы на ИТ составляют
менее 1,8% от оборота. Эти компании внедряют
только апробированные решения, стараются
экономить на ИТ. CIO здесь, как правило, подчи-
нен CFO. Таких — 20%.
Российские компании тоже можно классифици-
ровать по этому принципу, только необходимо
иначе провести границы между предложенными
Gartner типами. Адептами новых технологий бу-
дем считать те компании, которые тратят на ИТ
более 2% от оборота, консерваторы — менее 0,5%
от оборота, остальные —mainstream. Распределе-

ТАБЛ. 1. СРЕДНЯЯ ВЕЛИЧИНА ИТ-БЮДЖЕТА ПО ОТРАСЛЯМ

ОТРАСЛЬ СРЕДНИЙ СРЕДНИЙ СРЕДНИЙ 
ПО ОТРАСЛИ ПО ОТРАСЛИ ПО ОТРАСЛИ 
ИТ-БЮДЖЕТ ИТ-БЮДЖЕТ РАЗМЕР 
В % ОТ ОБОРОТА, НА ОДНОГО ИТ-СЛУЖБЫ В % 
2002 / 2004 СОТРУДНИКА, ОТ ОБЩЕГО 

$/ЧЕЛ., ШТАТА 
2002 / 2004 КОМПАНИИ, 

2002 / 2004

Машиностроение 0,86 / 1,33 111 / 300 1,3 / 1,5

Металлургия 0,66 / 0,93 182 / 269 1,16 / 1,54

Розничная торговля 1,0 / 1,0 448 / 614 1,8 / 1,6

Телекоммуникации 3,5 / 5,0 2128 / 5841 3,9 / 3,7

Производство ТНП 1,03 / 1,4 487 / 584 1,4 / 1,02

ТЭК (энергетика) 1,68 / 1,69 1129 / 1190 1,8 / 1,6

Транспорт 1,06 / 1,35 1042 / 2044 2,3 / 3,4

Лесная 0,7 / 0,9 173 / 276 1,25 / 1,6
и целлюлозно-бумажная

Оптовая торговля — / 1,62 — / 1828 — / 4,3
(дистрибуция)

Стройиндустрия — / 0,97 — / — — / 0,82

Химическая — / 0,6 — /260 — / 0,82

— Нет данных

ТАБЛ. 2. УРОВЕНЬ АВТОМАТИЗАЦИИ ПО ОТРАСЛЯМ
(ПО ПЯТИБАЛЛЬНОЙ ШКАЛЕ)

ОТРАСЛЬ УРОВЕНЬ УРОВЕНЬ 
АВТОМАТИЗАЦИИ АВТОМАТИЗАЦИИ 
В 2002 Г. В 2004 Г.

Машиностроение 2,6 3,06

Металлургия 2,9 3,34

Розничная торговля 2,65 3,39

Телекоммуникации 3,05 3,4

Производство ТНП (вкл. пищевую) 2,5 3,12

Финансовый сектор 3,6 3,6

(в т. ч. страховые компании) — 2,7

(в т. ч. банки) — 3,9

Бизнес-услуги — 3,48

(в т. ч. риэлтерские) — 3,7

Оптовая торговля (дистрибуция) — 3,34

Транспорт 2,7 2,87

Госсектор — 2,4

Стройиндустрия — 2,6

Химическая — 2,3

Лесная и целлюлозно-бумажная — 2,8

Энергетика — 2,88

— Нет данных

ТАБЛ. 4. РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПО ТИПУ СТРУКТУРЫ ИТ-БЮДЖЕТА

ХАРАКТЕР СТРУКТУРЫ КОНСЕРВАТИВНЫЙ АКТИВНЫЙ НЕТИПИЧНЫЙ

% респондентов 31,5 20,4 48,1
(по типу ресурсов)

% респондентов 25,9 27,8 46,3
(по типу работ)

ТАБЛ. 3. «ФАНАТЫ» И «КОНСЕРВАТОРЫ»

ТИП КОНСЕРВАТОРЫ MAINSTREAM MAINSTREAM АДЕПТЫ ИТ

ИТ-бюджет до 0,5% от 0,5% до 1% от 1% до 2% более 2%
(% от оборота)

% респондентов 15,1 / 16,5 31,7 / 30,3 36,7 / 36,7 16,5 / 16,5
(2002 / 2004)
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Рис. 6

УРОВЕНЬ АВТОМАТИЗАЦИИ ПО ОТРАСЛЯМ

(по 5-балльной шкале)
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ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Почти десять лет

структура расхо-

дов российских

предприятий на ИТ

стояла на трех ки-

тах: расходы на

аппаратное обес-

печение (40–50%

и выше), на ПО

(20–30%) и на ос-

воение — интегра-

ция, консалтинг,

обучение

(20–30%). После

кризиса 1998 года

расходы на ИТ на-

чали «умнеть»: по-

ползла вниз доля

«железа», увели-

чились и структу-

рировались расхо-

ды на повышение

фондоотдачи от

внедрения ИТ

(интеграцию, уп-

равление, обуче-

ние, консалтинг).

По данным «Инфо-

рус» на начало

прошлого года,

из общего ИТ-бю-

джета выделялось

по 30% на аппа-

ратное и про-

граммное обеспе-

чение и по 10%

на услуги по уп-

равлению ИT, раз-

работку и интегра-

цию, ИТ-обучение

и ИТ-консалтинг.

Думаю, если обоб-

щить данные за

2004 год, то доли

обучения и интег-

рации подрастут

до 14–15%, а «же-

леза» и ПО «поху-

деют» до 27–28%.

Может слегка сни-

зиться доля кон-

салтинга — но

в этом нет ничего

странного: мод-

ные сейчас статьи

расходов на BPM

и BI принято отно-

сить не к консал-

тингу, а к услугам

по интеграции и

управлению. От-

радно появление

новых видов рас-

ходов, связанных

с управлением

знаниями, конку-

рентной развед-

кой в Интернете,

ситуационным мо-

делированием.

Впрочем, такие

вложения в буду-

щее характерны

пока для узкого

круга лидеров.iO
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ние получается примерно такое же, как у Gartner
(табл. 3), в России даже несколько больше адеп-
тов и меньше консерваторов (впрочем, не стоит
забывать, что границы между типами занижены).
Стан консерваторов наполовину состоит из про-
блемных предприятий средне-малого сектора (с
годовым оборотом $50–150 млн), в нем часто
встречаются металлургические предприятия,
производители ТНП, розничные торговцы. К ти-
пу технологических адептов тяготеют крупные (с
оборотом от $500 млн и выше), работающие, как
правило, в телекоммуникационной и финансо-
вой сфере, и маленькие (менее $50 млн) компа-
нии. Отношение к затратам на ИТ четко связано
с уровнем автоматизации компаний: у консерва-
торов он 2,6, идущих в основном потоке —
3,1–3,2, а у адептов — 3,5.

СТРУКТУРНЫЙ ХАРАКТЕР

Важна не только величина корпоративного
ИТ-бюджета, но структура затрат на ИТ: на
какие ресурсы («железо», ПО, связь, персо-

нал, аутсорсинг) и работы (внедрение новых сис-
тем, поддержка ИТ-инфраструктуры, обучение)
компании тратят больше средств. Из ответов рес-
пондентов мы выделили два устойчивых типа бю-
джетных структур, характеризующих инвестици-
онное поведение предприятия в сфере ИТ. Пер-
вый (назовем его «активным» бюджетом) харак-
теризуется сопоставимыми затратами на обору-
дование и ПО, довольно высокой долей затрат на
аутсорсинг, затраты на внедрение в этом случае
намного больше, чем на поддержку ИТ-инфраст-
руктуры. Второй тип («консервативный» бюджет)
ориентирован в основном на поддержание теку-
щей деятельности: затраты на «железо» намного
превосходят затраты на ПО, а на поддержку ин-
фраструктуры тратится существенно больше, чем
на внедрение новых систем (рис. 7 и 8).
Корреляционный анализ по исследуемой выбор-

ке дает следующее распределение (табл. 4). Почти
половина предприятий имеет нетипичную струк-
туру ИТ-бюджета. Нетипичность может быть свя-
зана как с переходом от одного типа к другому,
так и со спецификой предприятия. Около трети
компаний имеют «консервативную» структуру
ИТ-бюджета, около четверти — «активную». Во
второй группе чаще встречаются телекоммуника-
ционные фирмы, финансовые организации, ме-
таллургические предприятия (рис. 9), как прави-
ло, это крупные компании, с оборотом более
$500 млн, но и средние бизнес-структуры (оборот
$150–500 млн) тоже довольно активно закупают
и внедряют новые ИТ-решения (рис. 10).
Следует отметить, что «консервативная» структу-
ра ИТ-бюджета не обязательно свидетельствует
об ИТ-отсталости предприятия. Если активная
фаза внедрений в компании закончена и идет
нормальная эксплуатация информационных сис-
тем, то структура ИТ-бюджета будет тяготеть к
«консервативному» типу. Такова ситуация, на-
пример, в крупных ритейлерских сетях (см. рис.
9), в которых автоматизация идет в режиме тира-
жирования по мере открытия новых магазинов.
Однако предприятий, достигших стационарного
состояния на новом, более высоком уровне авто-
матизации, пока не так уж много. Консерваторы
в отношении величины затрат на ИТ остаются
консерваторами во всем <

ПРЯМАЯ РЕЧЬ

Какая статья расходов на ИТ растет у вас быстрее всего?

Илья Садовенко, 
директор по ИТ Indesit
International:

— Наш ИТ-бюджет стабилен на
протяжении нескольких лет с
незначительной тенденцией к
росту. При управлении ИТ-бю-
джетом мы всегда руководству-
емся принципом непрерывного
снижения цены за единицу по-
требляемого ресурса. Пожалуй,
единственная стабильно расту-
щая статья расходов — персо-
нал. Для эффективного разви-
тия нам требуются высококва-
лифицированные сотрудники,
которые не могут стоить деше-
во, кроме того, создание и со-
хранение качественной коман-
ды требует серьезной работы с
мотивационным пакетом. Что-
бы ослабить давление на ИТ-
бюджет расходов, связанных с
персоналом, мы используем, в
разумных пределах, услуги сто-
ронних консультантов.

Марина Глухова, 
директор по ИСиТ ОАО УАЗ:

— Стратегия развития ИТ на
УАЗе нацелена на минимиза-
цию расходов, связанных с раз-
витием ИТ-инфраструктуры,
путем включения их в бюджеты
бизнес-проектов. Инициатором
ИТ-проекта является бизнес: он

выдвигает актуальную, эконо-
мически обоснованную задачу.
Начиная с середины 2004 года
на УАЗе идет процесс глубокой
реструктуризации, затрагиваю-
щий деятельность практически
всех подразделений и служб
предприятия. Непрофильные
виды деятельности выделяются
в самостоятельные предприя-
тия. Все они, безусловно, нуж-
даются в комплексной автома-
тизации. На самом УАЗе идет
подготовка к выпуску новой мо-
дели — УАЗ-3163 Patriot: модер-
низируется главный конвейер,
совершенствуются схемы тех-
нологических и транспортных
потоков, меняются подходы к
учету движения ТМЦ в произ-
водстве. В стадии реализации
проект по созданию системы
управления на базе MFG/Pro.
Все эти проекты — комплекс-
ные, но если рассматривать ИТ-
бюджет укрупненно (расходы
на инфраструктуру, информа-
ционные системы, средства
связи и ИТ-персонал), то самой
растущей статьей расходов я бы
назвала развитие информаци-
онных систем.

Алексей Кют, 
начальник отдела ИТ ОАО «Ярпиво»:

— В прошлом и этом годах
самая быстрорастущая ста-

тья —прикладное программ-
ное обеспечение. В 2004 году
эта статья составила 20% ИТ-
бюджета, в 2005 — 35%. Пред-
приятие решает сейчас задачи
по созданию торговой сети и
оптимизации производствен-
ных и бизнес-процессов с це-
лью снижения издержек, для
чего необходимо соответству-
ющее ПО.

Геннадий Головской, 
зам. генерального директора
по развитию систем и технологий
управления ОАО «Белгородэнерго»:

— Этап активного внедрения у
нас давно прошел, ИТ-бюджет
сбалансирован, и его исполне-
ние жестко контролируется,
так что затраты на эксплуата-
цию стабильны. Из 8,5 тыс. со-
трудников нашей энергосисте-
мы почти 1,3 тыс. являются
пользователями корпоратив-
ной информационной системы
на базе SAP R/3, а обслуживают
их всего 120 специалистов ИТ-
службы. Одновременно они за-
крывают все остальные направ-
ления по техническому сопро-
вождению, поэтому внезапного
роста статей ИТ-бюджета мы
не ожидаем и в перспективе.
Возможно, будут увеличивать-
ся затраты на информацион-
ную безопасность

WWW.IONE.RU

Подробнее об аналитическом отчете 
«ИТ на российских предприятиях: 
практика и перспективы» 

www.ione.ru/research.asp
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ИТ-директор компании «Комус»:

— В 2004 году затраты компа-
нии на ИТ увеличились почти
вдвое. Связано это с расшире-
нием бизнеса, применением
промышленных средств авто-
матизации. Значительно вы-
росли затраты на приобрете-
ние компьютеров и оргтехни-
ки, программных продуктов, а
также на поддержку и развитие
корпоративной системы связи.
Последняя статья расходов —
самая быстрорастущая: мы за-
вершили проект по переводу
подразделений на цифровую
телефонию, развиваем корпо-
ративную систему передачи
данных, систему электронного
документооборота. Затраты,
связанные с совершенствова-
нием средств коммуникации,
окупаются быстро, попытки же
сэкономить на этом ведут к
убыткам и вообще создают уг-
розу всему бизнесу компании.

Сергей Кирюшин, 
директор департамента ИТ ОАО
«Аэрофлот — Российские авиали-
нии»:

— Быстрее всего растут расхо-
ды на сервисные и консалтин-
говые услуги в силу инициации
целого ряда сложных проектов
по внедрению новых информа-
ционных приложений. Мир ИТ
движется в сторону усложне-
ния и специализации, поэтому
держать у себя профессио-
нальные коллективы по всему
спектру задач слишком наклад-
но. Единственный выход —
аутсорсинг профессиональных
услуг.

Андрей Педоренко, 
начальник управления ИТ «Альфа-
Страхование»:

— К счастью, главной тенден-
цией является рост самого ИТ-
бюджета. Быстрее всего растут
расходы на консалтинг и внед-
рение. Они пока не такие объ-
емные, как затраты на развитие
и поддержку инфраструктуры,
но высокие темпы роста этих
статей говорят о растущем ин-
тересе компаний к профессио-
нальному аудиту своих ИТ-сер-
висов и внедрению промыш-
ленных информационных сис-
тем на основе аутсорсинга.

Сергей Меднов, 
CIO ОАО Альфабанк:

— Быстрее всего у нас растут
расходы по инвестиционным
статьям: банк инвестирует зна-
чительные средства в создание
новых продуктов и услуг и цен-
трализацию своих систем. На-
иболее активно сейчас разви-
вается направление direct

banking — создание различных
каналов продаж и обслужива-
ния клиентов на базе платфор-
мы Gemini.

Дмитрий Шевченко, 
начальник управления ИТ МХК
«Еврохим»:

— В текущем году основную
часть бюджета составляют ин-
вестиции в ИТ-инфраструкту-
ру, это связано с реализацией
ряда стратегически важных для
компании проектов с использо-
ванием информационных тех-
нологий. Уверен, что в 2006 году
расходы по этой статье значи-
тельно уменьшатся. Но по мере
реализации инфраструктурных
проектов серьезно возрастают
расходы на услуги сторонних
организаций, связанные с экс-
плуатацией. Подобная тенден-
ция, на мой взгляд, неизбежна
при реализации крупных про-
ектов. Высокие расходы по аут-
сорсингу на этапе эксплуата-
ции являются своего рода стра-
ховкой от эксплуатационных
рисков.

Андрей Мигаль, 
руководитель управления ИТ сети
универсамов «Патэрсон»:

— Инвестиционная составляю-
щая ИТ-бюджета, связанная с
открытием новых объектов, ут-
верждается на год и практичес-
ки не растет: все объекты стро-
ятся по утвержденным стандар-
там и технологиям, поэтому за-
траты на них можно даже не-
много снизить. Растущая статья
расходов — это инвестицион-
ный бюджет на различные вне-
дренческие проекты: при дина-
мичном развитии сети без но-
вых информационных техноло-
гий не обойтись. В операцион-
ном бюджете можно отметить
некоторый рост расходов, каса-
ющихся стоимости владения
оборудованием со сроком экс-
плуатации шесть-семь лет.

Виктор Голубев, 
директор по ИТ «Эйвон Бьюти
Продактс — Россия»:

— В нашем ИТ-бюджете быст-
рее всего растут две статьи рас-
ходов: телекоммуникации (ор-
ганизация новых и поддержка
существующих каналов пере-
дачи данных) и амортизация
компьютерного оборудования
и программного обеспечения.

Александр Кузнецов, 
начальник ИТ-службы ЗАО «Мико-
яновкий мясокомбинат»:

— В этом году выросли затраты
на обучение персонала и со-
провождение парка компью-
терной техники. Поскольку на
подходе у нас несколько круп-

ных внедренческих проектов
(BI, оперативное управление
производством и т. д.), то суще-
ственно увеличатся затраты
как на закупку лицензий, так и
на проведение проектных ра-
бот (обследование, внедрение,
сопровождение) с привлечени-
ем партнеров.

Валерий Евгущенко, 
руководитель центра ИТ РКК
«Энергия»:

— Последние пять лет мы боль-
ше всего инвестировали в фор-
мирование сетевой инфраст-
руктуры и корпоративных ре-
сурсов. Сегодня акцент явно
смещается в сторону приобре-
тения лицензий на специаль-
ные системы для автоматиза-
ции процессов разработки из-
делий, управления проектами,
инженерными данными и ре-
сурсами корпорации в целом.
В эти же затраты входит и под-
готовка специалистов. Это за-
кономерно, поскольку именно
эти работы являются последней
«внедренческой милей».

Любовь Перепелицына, 
директор по ИТ «Объединенной
металлургической компании»:

— Быстрее всего растет статья
расходов на развитие информа-
ционных систем (на предприя-
тиях ОМК эксплуатируется си-
стема на базе Oracle E-Business
Suite). Ее развитие требует об-
новления аппаратно-программ-
ного комплекса — это следую-
щая основная статья расходов
ИТ-бюджета.

Леонид Ухлинов, 
начальник главного управления
ИТ Федеральной таможенной
службы России:

— Пять лет назад основные
расходы ИТ-бюджета ФТС бы-
ли направлены на закупку обо-
рудования и создание корпора-
тивной телекоммуникацион-
ной сети. В последние два года
явно наметилась тенденция
роста затрат на ИТ-консалтинг,
направленный в первую оче-
редь на оценку эффективности
принимаемых технологичес-
ких решений. Значительно
увеличиваются расходы на
внедрение прикладного про-
граммного обеспечения, экс-
плуатацию созданной инфор-
мационно-коммуникационной
инфраструктуры. В несколько
раз выросли затраты на созда-
ние аналитического и функци-
онального ПО. Уже в этом году
расходы по этим направлени-
ям превышают затраты на об-
новление техники. Но катаст-
рофически не хватает средств
на обучение конечных пользо-
вателей  <

ПРЯМАЯ РЕЧЬ

Какая статья расходов на ИТ растет у вас быстрее всего?
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вести лет назад внедрение ма-
шин для автоматизации руч-
ного труда сопровождалось
массовыми бунтами рабочих.
Вслед за слабоумным Недом
Луддом, разбившим свой вя-
зальный станок, его последо-
ватели луддиты громили фаб-
рики по всей Британии. Для
обуздания разбушевавшегося

персонала властям пришлось даже ввести смерт-
ную казнь за разрушение машин. Карл Маркс ви-
дел причины луддизма в резком обострении ан-
тагонизма между трудом и капиталом: «капита-
листическое применение» машин, считал он,
привело к ужесточению эксплуатации. В наше
время компьютеры уже никто сознательно не
разбивает, но люди по-прежнему сопротивляют-
ся нововведениям. Как показывает исследование
iOne «ИТ на российских предприятиях: практика
и перспективы», в рейтинге проблем, с которыми
сталкиваются ИТ-директора при внедрении ин-
формационных систем, сопротивление персона-
ла и менеджеров стабильно занимает высокое
место. В 2002 году оно называлось второй по ост-
роте проблемой, в 2004 году резко обострилась
проблема нехватки квалифицированных специа-
листов, но сопротивление автоматизируемых
своих позиций никак не сдает (рис. 1 и 2). Сопро-
тивляются не только рядовые сотрудники, но и
менеджеры среднего звена, а иногда и высшее
начальство. И это сопротивление становится
причиной неудачи многих ИТ-проектов. Сейчас
его принято объяснять не антагонизмом классов,
а возникающими конфликтами интересов.IO
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Сопромат для CIO
Проблема сопротивления пер-
сонала при внедрении ИТ, мо-
жет быть, и не самая острая,
зато относится к категории
«вечных». Ее истоки лежат
в человеческой природе,
а не в сфере информацион-
ных технологий, однако искать
решение часто приходится
именно ИТ-директорам. О том,
к чему может привести недо-
оценка человеческого факто-
ра, нужно ли беспощадно бо-
роться с бунтовщиками или по-
пытаться превратить их в со-
юзников, говорили участники
«круглого стола» iOne — члены
независимого клуба ИТ-дирек-
торов 4CIO, консультанты
и специалисты по HR.
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ЗАМКНУТЫЙ КВАДРАТ

Сопротивление переменам — неотъемле-
мое свойство человеческой натуры, но
его можно свести к минимуму, если це-
ли проекта совпадают с целями боль-

шинства участвующих в нем людей. Во всех за-
падных бизнес-школах учат: нельзя говорить «ус-
пешное внедрение» или «успешный проект» без
указания, с чьей точки зрения он представляется
успешным.

«Классическая теория приводит девять заин-
тересованных сторон в компании и ее окруже-
нии, но в случае внедрения ERP-системы можно
ограничиться четырьмя,— предлагает рабочую
модель ИТ-директор холдинга „Юнимилк” Миха-
ил Плисс.— Это акционеры, наемные менедже-
ры, рядовые работники и консультанты». По его
мнению, конфликт интересов возникает уже в
момент принятия решения о внедрении: «Чего
хотят акционеры? По разным оценкам, до 80%
компаний в России делаются „на продажу”. Это
означает, что внедряемая ИТ-система должна по-
высить капитализацию компании. Обычно вы-
бор сводится к Oracle или SAP — системам, в ко-
торые встроены очень жесткие бизнес-процес-
сы. Процессы эти западные, и вынужденная пе-
рестройка становится шоком для персонала. Ког-
да людей пытаются грубо сломать, вместо того
чтобы предложить им новую философию бизне-
са, серьезных проблем не избежать».

Другая крайность — бездумная автоматиза-
ция сложившихся бизнес-процессов. Такой под-
ход тоже не находит понимания в массах. «Мне
пришлось столкнуться с провалом проекта по
внедрению SAP в „Славнефти” в 2001–2002 го-
дах,— рассказывает начальник отдела системных
и сетевых технологий ИТ-департамента НК „Рус-
нефть” Александр Кашлюк.— Внедренцы нача-
ли с анкетирования менеджеров и сотрудников,

выясняя, кто и как работает, чтобы потом эту
практику автоматизировать „в лоб”. А люди при-
выкли перекладывать бумажки с места на место
и не понимали, зачем еще нужен какой-то робот,
который будет делать это вместо них. Они же не
в вакууме живут и имеют представление о том,
какой должна быть автоматизация. В этом случае
причина сопротивления очевидна — предчувст-
вие, что навязываемое решение работать не бу-
дет, и возникающее от этого нежелание тратить
силы и время на бесполезный труд».

«Есть системы, внедрение которых не встре-
чает никакого сопротивления,— замечает дирек-
тор департамента ИТ и организационного разви-
тия холдинга „РУСАЛ” Михаил Эренбург.— Это
системы, которые реально облегчают жизнь и
повышают личную эффективность — докумен-
тооборот, например, или офисные пакеты. ERP-
системы — случай противоположный. Во-пер-
вых, у них ужасный интерфейс, с которым про-
сто неприятно работать. Во-вторых, и это более
важно, использование ERP существенно меняет
расклад сил». Страх, что в результате автомати-
зации компания сможет обойтись без твоих ус-
луг, часто становится причиной сопротивления
со стороны рядовых сотрудников и менеджеров
среднего звена. «Наемные работники — очень
разные люди, но все они, как правило, хотят при-
знания и болезненно реагируют на все, что под-
вергает сомнению их статус,— перечисляет ин-
тересы персонала Михаил Плисс.— Если к чело-
веку, который планирует производство в пусто-
графке, приходят и говорят, что теперь вместо
него это будет делать компьютер, трудно ожи-
дать от него поддержки без дополнительной
разъяснительной работы. На заводах нашего
холдинга работают достаточно пожилые люди,
которые очень боятся потерять место. С другой
стороны, они, безусловно, хотят больше зараба-
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жить ответственность и риски на заказчика»,—
заявляет Михаил Эренбург. А Михаил Плисс
считает, что консультанты не всегда могут изба-
виться даже от собственных противоречий: «У
них всего два критерия. Первый: проект должен
быть успешным, только тогда его можно „распи-
арить”. Поскольку чем длиннее проект, тем
меньше вероятность его успеха, самая выгодная
тактика — „быстрая победа и отход от клиента”.
С другой стороны, консультантам хочется боль-
ше заработать, а для этого нужно как можно
дольше удерживать заказчика, предлагая все но-
вые усовершенствования. Созданы даже специ-
альные методики расширения проектов, кото-
рым консалтинговые фирмы обучают своих со-
трудников». Иногда действия консультантов
лишь усугубляют и без того настороженное от-
ношение к внедрению. «В КнААПО и на УАЗе
одновременно внедряли модуль расчета зарпла-
ты системы BAAN,— приводит пример Алек-
сандр Кашлюк.— Постановка задачи была при-
мерно одинаковая, но внедренцы на авиапред-
приятии сделали расчет по предложенным со
стороны заказчика методикам, а те, кто работал
на автозаводе, сказали, что это невозможно, и
порядок начисления зарплаты пришлось ме-
нять». Необходимость дополнительных переде-
лок энтузиазма работникам завода, разумеется,
не прибавила.

«Консультанты бывают разные, и первопри-
чина сопротивления персонала заключается как
раз в непрофессионализме некоторых из них,—
старается отделить зерна от плевел замдиректо-
ра сектора телекоммуникаций и высоких техно-
логий Accenture Russia Петр Федоров.— Такое
впечатление, что назвать себя консультантом в
России может кто угодно. Из-за этого само поня-
тие обесценивается. Точно так же, как слово „ме-
неджер” перестали воспринимать всерьез, когда
продавцов в магазинах стали называть „менед-
жер по продажам”. Наш кодекс корпоративной
этики требует, чтобы каждое внедрение дела-
лось прежде всего в интересах акционеров ком-
пании. Отдельные люди могут от этого что-то
выиграть — у них повысится зарплата или им
станет легче работать, но все это лишь побочные
эффекты».

УВОЛЬНЯТЬ ИЛИ УБЕЖДАТЬ

Сопротивление человека переменам не-
избежно, поэтому к борьбе с этим мож-
но подготовиться заранее. Для этого
разработано множество методик: пря-

мая и косвенная мотивация, демонстративное
признание заслуг. Члены проектной команды
должны чувствовать себя звездами, а пользовате-
лей нужно обучать, объяснять им, зачем все это
делается, и еще раз обучать, потому что непри-
ятие часто возникает из-за непонимания. «На
этой работе и необходимо сосредоточиться ИТ-

тывать и рады, когда их стимулируют материаль-
но — нужно использовать эти рычаги».

Глобальные перемены, происходящие в ком-
пании при внедрении серьезной информацион-
ной системы, воспринимаются очень болезнен-
но, даже если все делается правильно, использу-
ется сильная мотивация, и сами люди хотят из-
мениться. Для успеха проекта необходимы сов-
местные усилия заказчика и консультантов. «По-
мимо страхов быть уволенным, потерять статус
и т. п., есть еще масса объективных мелочей, ти-
па неудобного интерфейса, которые ставят „под-
ножки” проекту. Чтобы успешно лавировать
между разбросанными повсюду банановыми
шкурками, очень важно построить проект так,
чтобы векторы интересов большинства вовле-
ченных групп совпадали. Снаружи этого сделать
нельзя, да и изнутри невозможно без методоло-
гической поддержки консультантов»,— утверж-
дает руководитель департамента по подбору кад-
ров для ИКТ-проектов агентства «Контакт» Оль-
га Сабинина.

Впрочем, как показывает каждая такая дис-
куссия, между заказчиками и консультантами
сложился устойчивый антагонизм. «Все исполь-
зуемые консультантами методики внедрения
ERP-системы нацелены на то, чтобы перело-
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менеджеру, решать же организационные пробле-
мы, связанные с изменениями оргструктуры,
увольнениями, должен внутренний спонсор про-
екта»,— утверждает Михаил Эренбург.

Не стоит бояться увольнения неисправимых
бунтовщиков, но делать это нужно правильно,
считает ИТ-директор группы компаний «Пиво-
варни Ивана Таранова» Михаил Михайлов:
«Сначала нужно подобрать новую команду, по-
садить ее „сбоку”, пусть даже удвоив на время
расходы, а потом убрать зачинщиков бунта, чет-
ко объяснив всем остальным, за что это было
сделано. При внедрении ERP-системы Axapta на
нашем заводе в Калининграде нам пришлось
уволить начальника ПЭО, главбуха и его зама.
Это было трудное решение. В тот момент весь
учет на предприятии вела бухгалтерия, куда все
приходили со своими бумажками. Они были
главными людьми на заводе, и мы столкнулись с
настоящим саботажем с их стороны. Действи-
тельно, какое отношение к новой системе может
быть у рядового бухгалтера, если его начальница
постоянно отпускает критические замечания в
ее адрес? Командный дух в бухгалтерии сильно
упал. А начальница ПЭО единственная на заводе
могла рассчитать себестоимость — царь и бог!
Но в какой-то момент цели, поставленные акци-
онерами и менеджерами центрального офиса,
стали подменяться целями, которые ставила эта
дама. Пришлось с этими людьми расстаться. Из-
за них пилотный проект сильно затянулся по
времени, зато тиражирование пошло очень быс-
тро и легко. После нескольких показательных
увольнений все знали, что с ними будет в случае
сопротивления».

Увольнений можно избежать, но для этого ру-
ководитель проектного офиса или ИТ-директор
должен быть достаточно жестким человеком,
способным «продавливать» свою линию. «На мо-
их глазах шли два проекта — на нефтедобываю-
щем и нефтеперерабатывающем предприяти-
ях,— вспоминает директор департамента HR-
консалтинга компании „Борлас” Елена Данило-
ва.— В первом случае руководителем была „же-
лезная леди”, работавшая днем и ночью, а во вто-
ром — мужчина, но очень „нежный”. Так вот вне-
дрение на нефтедобыче закончилось вдвое быст-
рее. Способствовало этому еще и то, что генди-
ректор набрал в проектную команду талантли-
вых людей из второго эшелона. Понимая, что в
случае успеха смогут „выстрелить” в плане карь-
ерного роста, они просто землю грызли».

Конечно, проект проекту рознь. Одно дело
инфраструктура, безопасность, унификация и
другие внутренние для ИТ-департамента проек-
ты. Здесь нужно четко поставить задачу и требо-
вать ее исполнения в срок. «Наши технари лю-
бят рассуждать о том, как можно было бы сде-
лать лучше. С ними нужно строго: „Не надо как
лучше. Сделайте так, как я сказал”. Если начина-
ются долгие споры, а работа не сделана в срок —
лучше один раз устроить показательное уволь-
нение и потом все пойдет гораздо проще,— де-
лится опытом Михаил Эренбург.— Но есть про-
екты, в которых главное — убедить и научить.
Приведу пример. Мы начинали внедрение сис-
темы внутрикорпоративного документооборота
в очень непростых условиях. Предыдущий про-
ект был закрыт по причине массовых народных
волнений. Это была довольно сложная система,
которую народ просто возненавидел, и внедре-
ние пришлось остановить. После этого даже са-
мо слово „документооборот” немедленно вызы-
вало агрессию. Тогда мы сделали простенькое
дополнение к Outlook и стали ходить по подраз-
делениям, показывать и говорить: „Смотрите,
какую штуку мы тут придумали. Хотите попро-
бовать?” Людям было интересно, и они согла-
шались. Через нашу 15-минутную презентацию
прошла вся компания, и когда 80% добровольно
присоединились к нашей инициативе, осталь-
ных обязали работать в новой системе приказом
генерального директора. Это насилие было уже
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необходимым, поскольку всегда остается неко-
торая доля тех, кто против просто из принципа».

«Мотивация у человека появляется только
тогда, когда он знает, понимает и принимает,—
подтверждает психолог Елена Данилова.— Что-
бы человек узнал, ему нужно рассказать, чтобы
понял, ему нужно „пощупать”, а вот чтобы он
принял, нужно нечто совсем другое — и это са-
мая главная проблема. Можно использовать са-
мые совершенные методики, но никакой гаран-
тии они не дают. Если вы хоть чуть-чуть врете се-
бе и людям, они это чувствуют и отторгают.
А когда за спиной у вас стоит здравый смысл —
это они обычно принимают».

Впрочем, иногда и здравый смысл не сраба-
тывает. Во время второй мировой войны «мяс-
ные короли» США столкнулись с проблемой:
американские домохозяйки не хотели покупать
мороженое мясо. Ни PR-акции, ни массовые
рекламные кампании ни к чему не приводили.
Тогда мясопромышленники обратились к одно-
му известному психологу. Тот запустил по до-
мам студентов с одной задачей — позвонить и
дать возможность домохозяйкам высказать все,
что они думают по этой теме, не говоря ничего в
ответ, а только записывая. После такого социо-
логического опроса мороженое мясо начали по-
купать. «Иногда,— резюмирует рассказавшая
эту историю тренер-консультант по HR Евгения
Волянская,— людям просто нужно, чтобы на их
сопротивление обратили внимание, и достаточ-
но дать им возможность выпустить пар». Миха-
ил Плисc тоже считает, что на здравый смысл
особо полагаться не стоит — он у каждого свой:
«Есть лишь два значимых фактора — авторство
и сила. Либо внедрение „продавливается”, либо
люди ощущают себя его соавторами. Проекты,
которые нужно реализовать быстро, лучше де-
лать по первому сценарию».

Проблема восприятия ИТ-системы пользова-
телями и саботаж как ее частный случай небез-
различна и разработчикам ПО, поскольку от это-
го зависит их успех на рынке. «Когда речь идет об
управлении данными или финансовом контроле,
первичным является процесс, а не люди. К тому
же чем выше мы двигаемся по иерархической ле-
стнице, тем реже можно использовать силовые
методы. Генерального директора уволить трудно,
а собственника — невозможно. Поэтому в разра-
ботках нашей CRM-системы акцент все больше
смещается в сторону психологии,— говорит гла-
ва российского представительства Siebel Systems
Павел Черкашин.— Как довести информацию о
состоянии корпоративных финансов владельцу
предприятия, если он не понимает финансовых
таблиц и не любит компьютеров? Это глобальная
проблема, не только российская — лишь 17% ру-
ководителей крупнейших западных компаний
имеют высшее образование. Приходится изобре-
тать новые интерфейсы. Например, шар, кото-
рый лежит на столе и меняет свой цвет. Зеле-
ный — все в порядке, если покраснел — значит,
что-то не так, нужно снять телефонную трубку и
поинтересоваться, что происходит. Мы, напри-
мер, сознательно отказались от бумажной поль-
зовательской документации, потому что ее никто
никогда не читает — на десятой странице стано-
вится скучно. Здесь нужна игра, приключение,
соревнование с другими пользователями. И это
уже работа для психологов».

ПЯТЫЙ ЭЛЕМЕНТ

Какими качествами, помимо умения
«продавливать» решения и обучать
пользователей, должен обладать CIO,
оказавшийся под перекрестным — с че-

тырех сторон — огнем, чтобы урегулировать кон-
фликт интересов?

«Внедрение информационной системы —
это всегда оргмероприятие,— считает Михаил
Плисс.— Мне кажется, что человек становится
настоящим ИТ-менеджером, только когда он на-
чинает понимать, что данные идут не между

компьютерами, а между людьми. Если он смот-
рит не на биты и байты внутри системы, а на
участников бизнес-процессов, тогда и процессы
начинают идти по-другому. Между прочим, в за-
падных корпорациях HR и ИТ сейчас часто объ-
единяют в одну службу, которая называется
Chief Process Office».

«Большинство айтишников — технари, они
любят общаться с „железками”, а не с людьми, и
в этом — большая проблема,— подтверждает
глава представительства компании PTC Арсений
Тарасов.— Современный CIO должен быть ско-
рее гуманитарием и даже хорошим продавцом.
Он должен взрастить проект, „продать” его вну-
треннему заказчику и объяснить людям, почему
им станет лучше от реализации проекта. Это не
только ИТ, но уже и HR». Впрочем, первостепен-
ной задачей для CIO, по мнению Михаила Эрен-
бурга, остается все-таки поиск целевых областей
в бизнесе, а также технологий, применение ко-
торых даст в этих областях наибольший эффект:
«Советчиков всегда много, но обычно это люди
заинтересованные. CIO должен понять, что
именно может принести компании реальную
пользу. Только после этого можно продавать про-
ект, и сделать это тем легче, чем лучше он чувст-
вует реальные потребности бизнеса компании.
А вот решение оргпроблем лучше доверить
спонсору проекта. Это должен быть не формаль-
но назначенный, а действительно заинтересо-
ванный в успехе и способный принимать необ-
ходимые решения человек, тогда он станет и
главным орудием в борьбе с сопротивлением
персонала. Если такого спонсора нет, то проект и
начинать не стоит. Когда вопрос с внутренним
заказчиком проекта решен, влияние на людей
становится делом техники».

Важную роль в успехе проекта играет также
собранная для его реализации команда. «Если
внедрение проводится внешними консультанта-
ми, а внутренняя команда не привлекается или
создается формально — проект обречен на неус-
пех,— утверждает Ольга Сабинина.— Еще одна
типичная группа проблемных проектов — когда
проектная команда формируется не из „звездо-
чек второй величины”, у которых сильная моти-
вация, а из людей, которые всем надоели. Уво-
лить их по каким-то причинам нельзя, вот их и
отправляют в ссылку. Обычно это происходит
при внедрениях в крупных международных ком-
паниях, затрагивающих и российский офис». За-
частую непростая задача формирования проект-
ной команды ложится на плечи CIO. «Инициато-
рами изменений сегодня зачастую становятся ак-
ционеры первой волны. Топ-менеджерами они
никогда не были и о многих вещах понятия не
имеют. Собрать команду, психологически совме-
стимую и нацеленную на результат, они не могут.
Проще заняться этим самому или вместе с кон-
сультантами»,— объясняет Михаил Плисс.

Сопротивление персонала внедрению ин-
формационной системы следует рассматривать и
как сигнал, требующий анализа. «В нашей ком-
пании собирались внедрять в качестве ERP спе-
циализированное решение на базе 1C,— вспоми-
нает Александр Кашлюк.— Сотрудники, которые
раньше уже работали с этой платформой, взя-
лись за проект с энтузиазмом. Все новогодние ка-
никулы провели на работе, составляя техзадание,
и увидели, что полезный эффект от внедрения
новой системы сводится к ничтожно малой вели-
чине и не стоит запрошенных денег. В результате
сторонники проекта превратились в его против-
ников, но их позиция была обоснованной». Ак-
тивное сопротивление — это одна из форм об-
ратной связи, которая служит необходимым эле-
ментом для достижения успеха. С такими сопро-
тивляющимися работать можно — объяснять,
убеждать, аргументировать, в крайнем случае —
увольнять. Гораздо хуже и опаснее равнодуш-
ные — те, кто на словах со всем соглашается, а
потом молча саботирует. С этим тезисом никто из
участников дискуссии спорить не стал <

Сопротивление
персонала внед-
рению новых
ИТ решений —
проблема посто-
янная, серьезная
и болезненная.
Однако обратите
внимание: персо-
нал никогда не
сопротивляется
внедрению мягких
кресел, кофе-ма-
шин, бесплатных
проездных и вооб-
ще всего, что де-
лает рабочий про-
цесс более удоб-
ным и комфорт-
ным. К сожале-
нию, новые ИТ-ре-
шения зачастую
неустойчиво рабо-
тают, снабжены
неудобным интер-
фейсом и требуют
для освоения не-
соразмерных до-
полнительных уси-
лий. При этом
ожидаемый эф-
фект от их внед-
рения часто нео-
чевиден, зато уг-
роза кадровых пе-
рестановок впол-
не реальна. Исхо-
дя из своей прак-
тики, могу ска-
зать, что лояльно-
го отношения пер-
сонала можно до-
биться, если за-
ранее запланиро-
вать и выполнить
ряд простых дей-
ствий. Во-первых,
интеграция новых
программ с уце-
левшими модуля-
ми старой систе-
мы должна быть
«бесшовной».
Во-вторых, интер-
фейс новых моду-
лей должен быть
простым, удоб-
ным и привыч-
ным — даже если
их функции обнов-
лены и расшире-
ны. В-третьих, но-
вые программы
должны облегчать
решение насущ-
ных задач персо-
нала (это надо
старательно де-
монстрировать,
желательно —
на реальных при-
мерах). И тогда
нового «восста-
ния луддитов»
удастся избежать.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА
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Структура конкурса

Наблюдательный совет конкурса, ко-
торый формируется из представите-
лей ИТ-индустрии и ИТ-директоров
корпоративного сектора (CIO), ут-
верждает категории, критерии и ме-
тодику оценки проектов.
Проекты подают на конкурс три сто-
роны: заказчик, внедренец и вендор
решения. Внутренние проекты, кото-
рые инициируются и реализуются
корпоративными ИТ-службами, мо-
жет предлагать одна сторона — заказ-
чик. Представляемые на конкурс про-
екты не должны быть слишком «ста-
рыми» и незавершенными: номини-
руемая система инсталлирована в те-
чение последних трех лет и находится
в промышленной эксплуатации не ме-
нее шести месяцев до момента пред-
ставления проекта на конкурс.
Айван встречается с представителями
заказчика, пишет и публикует кейсы.
По этим кейсам происходит оценка
конкурсных проектов. Через год на-
блюдательный совет подводит итоги и
называет лауреатов конкурса. Вфинале
награждение лауреатов и выпуск кни-
ги — сборника кейсов-победителей.

Категории проектов

Проекты представляются в следую-
щих категориях:
> инфраструктурные (связанные с
построением элементов корпоратив-
ной ИТ-инфраструктуры: центров об-
работки данных, систем хранения
данных и т. д.);
> проекты по автоматизации учета и
управления (связанные с внедрением
ИТ-систем разного класса);

> консалтинговые (связанные с об-
следованием процедур и процессов,
выдачей рекомендаций по бизнесу,
внедрением управленческих мето-
дик).
Еще одно «измерение» — масштаб
проекта: локальные, реализуемые в
рамках одного офиса или завода, и
федеральные, охватывающие терри-
ториально распределенные холдинги
или госструктуры.
В общей сложности получается шесть
категорий и, соответственно, шесть
лауреатских номинаций.

Оценка проектов

В оценке конкурсных проектов участ-
вуют три категории экспертов. Свою
оценку выставляет iOne, изучивший
результаты проектов «на местах», экс-
перты ИТ-индустрии, эксперты клуба
CIO. В определенной степени учиты-
ваются также результаты свободного
интернет-голосования на сайте
www.ione.ru.

Критерии оценки:
1. Инновационность проекта. Про-
двинутость использованных реше-
ний и технологий. Насколько актуаль-
ным было их применение для данного
предприятия. Насколько важные в
стратегическом отношении для ком-
пании бизнес-объекты были затрону-
ты и насколько сложные бизнес-про-
цессы оказались в фокусе проведен-
ных изменений.
2. Качество внедрения. Какие круги
пользователей и топ-менеджеров бы-
ли вовлечены в проект. Как происхо-
дило управление проектом. Насколь-

ко проект уложился в запланирован-
ные сроки и бюджет. Степень интег-
рации внедренного решения с други-
ми используемыми на предприятии
технологиями.
3. Достигнутый эффект. Какие пре-
имущества получил бизнес компании
в результате реализации проекта: в
терминах повышения производи-
тельности, сокращения издержек,
увеличения оборота, повышения ка-
чества продуктов и услуг, уровня об-
луживания клиентов, произошедших
изменений в стратегии и корпоратив-
ной культуре и — самое главное — в
изменении конкурентных позиций
компании на рынке.
Эксперты выставляют по каждому
критерию оценку по пятибалльной
шкале. Общий балл есть результат ус-
реднения трех оценок по всем груп-
пам экспертов.

Подача заявок 
на участие в конкурсе

Представление проектов на конкурс
осуществляется в стандартной фор-
ме, которая заполняется на сайте
www.ione.ru.

WWW.IONE.RU

Заявки на участие 
в конкурсе «Вызови Айвана»
принимаются круглосуточно

www.ione.ru/konkurs.asp

Специальный спонсорОрганизаторы Серебряные  спонсоры

В поисках best practices
Людям свойственно гордиться тем, как у них высокотехнологично все уст-
роено в жизни и делах. Имидж высокотехнологичного (читай — эффектив-
ного) управленца или эффективной (высокотехнологичной) компании при-
носит огромную пользу для личной карьеры и рыночного успеха. Вместе 
с тем нет лучшего пути для достижения совершенства в управлении бизне-
сом, чем учиться на ошибках и успехах других.
Проект iOne объявляет конкурс внедренческих проектов «Вызови Айвана»,
который как раз и направлен на выявление успешного опыта автоматизации
деятельности компаний, работающих на российском рынке, его популяриза-
цию и признание заслуг тех, кто реализовал эти проекты и добился успеха.
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торый он возглавил, составил за-
вод «Электропульт», разделен-
ный на несколько дочерних
предприятий — «Электропульт-
комплект», «Электропульт-ме-
талл», «Электропульт-инжини-
ринг» и «Электропульт-аппа-
рат». Руководить питерскими
«дочками» Геннадий Локотков
поставил молодых менеджеров,
которых он привел с собой из
«Новой эры».

«Два года назад здесь валя-
лась стружка по колено в лужах
масла,— говорит генеральный
директор ОАО „Завод «Элект-
ропульт»” Алексей Грицаев, ша-
гая между красивыми, недавно
отстроенными корпусами пред-
приятия.— Это был типичный
советский завод. Нам удалось
расчистить все за полгода». Те-
перь на расчищенном месте сто-
ят новенькие, с иголочки, цеха,
обставленные практически пол-
ностью обновленным импорт-
ным оборудованием. Между ни-
ми — недавно построенная ог-
ромная столовая. А здание заво-
доуправления, фойе которого
украшает фонтан с подсветкой,

вполне можно принять за совре-
менный офис где-нибудь в цент-
ре Москвы. Новая администра-
ция сильно омолодила и завод-
ской персонал: средний возраст
работников снизился с 58 до
34 лет. Зарплата рабочих сейчас
достигает 15 тыс. руб., конструк-
торов — 19 тыс. Топ-менеджеры
получают 70–100 тыс.

Еще на заводе «Новая эра»
эти топ-менеджеры привыкли
работать с ERP-системой «Га-
лактика», которая внедрялась
там в конце 1990-х. Геннадий Ло-
котков и сам горячий ее сторон-
ник. Выбор системы автомати-
зации на «Новой эре» проводил-
ся в рамках конкурса, в котором
помимо «Галактики» принима-
ли участие также системы «Па-
рус», «Компас», Baan и еще не-
сколько западных решений.
Когда же встал вопрос об авто-
матизации строящегося завода,
то конкурс уже не потребовался.
Руководство, конечно, рассмат-
ривало разные варианты, но…
«Парус», например, по словам
Геннадия Локоткова, отпала из-
за отсутствия в ней производст-

Информационный 
пульт управления
Два года назад на питерском заводе «Электропульт» сменилась власть —
и началась новая жизнь. Новый директор, поставив задачу увеличить объем
производства в четыре раза, поменял практически все: структуру управле-
ния, устаревшее оборудование, систему сбыта продукции. Менять ИТ-«во-
оружение» не пришлось: раньше его на заводе просто не было  > Айван

З
авод «Электропульт»,
расположенный в
промышленной зоне
Санкт-Петербурга,
производит электро-

оборудование для управления
тепловыми, атомными и гидро-
электростанциями. Он был со-
здан еще в 1935 году специально
для выпуска электрических щи-
тов для Свирской ГЭС. С тех пор
недостатка в заказах завод не
испытывал: клиентами «Элект-
ропульта» были первая в СССР
атомная электростанция — Об-
нинская, ленинградский метро-
политен, Бхилайский металлур-
гический комбинат в Индии, ко-
смодромы Байконур и Плесецк,
Куйбышевская, Красноярская и
Асуанская ГЭС, Ленинградская
и Запорожская АЭС и многие
другие предприятия. Так про-
должалось до 1991 года. С при-
ходом рыночных отношений
«Электропульт» не умер, но на-
чал сдавать позиции. В 1993 году
закончилась приватизация за-
вода, и вплоть до 2003 года он
ухитрялся осваивать новые ви-
ды продукции: тренажеры для
атомных станций, микропро-
цессорные телемеханические
комплексы, высоковольтное
оборудование. Но постепенно
фонды изнашивались, персонал
старел, а объем производства
падал. На рынке завод теснили
белорусские и западные конку-
ренты.

СТАРЫЕ ПРИВЫЧКИ НОВОГО
ДИРЕКТОРА

В2003 году объем производ-
ства «Электропульта» со-
ставил всего 400 млн руб.

Однако инвесторы, появившие-
ся в конце этого года, вложили в
завод несколько десятков мил-
лионов долларов — и началось
преображение. Новым гене-
ральным директором был назна-
чен Геннадий Локотков, руково-
дивший до этого заводом «Но-
вая эра», который тоже выпус-
кает электротехническое обору-
дование, в основном для судост-
роения. Новый руководитель
поставил задачу увеличить обо-
рот завода в 2005 году до 1,5 млрд
руб. и занялся организационны-
ми преобразованиями: основу
холдинга «Росэлектропром», ко-IO
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Складские запасы сократились на 40% – 
завод избавился от всего «неликвида»
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венного модуля. Приценива-
лись и к SAP, но оказалось, что
только за автоматизацию логис-
тики пришлось бы выложить
$200 тыс. Кроме того, на заводе
не хотели перестраивать свои
процессы под бизнес-логику,
«зашитую» в SAP R/3. «Для нас
система вторична, а наши биз-
нес-процессы первичны»,— го-
ворят заводские начальники.
Конкурировать с «Галактикой»
было сложно, ведь ее лоббиро-
вал сам директор холдинга. «„Га-
лактика” способна точно выпол-
нять то, что мы хотим, а запад-
ные системы нужно адаптиро-
вать, все это очень дорого»,—
пускается в объяснения Генна-
дий Локотков, а потом призна-
ется: «Возможно, мы просто
привыкли к „Галактике”, много
лет уже в ней работаем».

«ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР
БЫЛ ИСКЛЮЧЕН»

Сопротивление персонала
способно погубить лю-
бой ERP-проект, но на

«Электропульте» такой пробле-
мы не было: идея внедрения
принадлежала первому лицу, и
Геннадий Локотков лично сле-
дил за ходом проекта. Каждые
десять дней ему докладывали о
том, как идут дела. «Так что чело-
веческий фактор был исключен
с самого начала»,— утверждает
возглавившая проектную ко-

бухгалтерия и начислялись зар-
платы — с помощью старенькой
программы, написанной в среде
Clarion и работавшей под DOS-
интерфейсом. Информацией
бухгалтеры обменивались на
дискетах. За месяц до начала
ERP-проекта были закуплены
современные компьютеры (сей-
час в холдинге около 350 ПК), за-
водчане приобрели также три
сервера и дорогое сетевое обо-
рудование Cisco.

Перед началом проекта на-
няли также четырех консультан-
тов для оптимизации бизнес-
процессов. Они провели на за-
воде три месяца, получили
$6 тыс., но, по словам Ирины Во-
ронцовой, толку от них было ма-
ло. За исключением принесен-
ной ими идеи бизнес-тренин-
гов, которые на заводе окрести-
ли «деловыми играми». Завод-
ской документооборот был
чрезвычайно запутан, и чтобы
не автоматизировать эту пута-
ницу, во время деловых игр про-
хождение документов стара-
лись оптимизировать, имитируя
процессы при помощи листков
бумаги. Бизнес-процессы также
моделировали в программе
BPWin, после чего Ирина Ворон-
цова еще раз рисовала их в MS
Visio, спрямляя дублирующие
процессы.

На первом этапе внедрени-
ем системы занимались специ-

манду Ирина Воронцова, кото-
рая до начала проекта работала
финансовым директором пред-
приятия. Понимать это нужно
буквально: всех, кто сопротив-
лялся внедрению информаци-
онной системы, цепляясь за
привычные методы работы, с за-
вода «исключали». Например, в
заводской бухгалтерии, состо-
явшей из 17 человек, не сменил-
ся только главбух. ERP-система
оказалась также виновницей
увольнения тех сотрудников за-
вода, которые никакого отноше-
ния к ней не имели. Но связано
это было уже не с сопротивлени-
ем, а с борьбой за снижение из-
держек. Контроллинговый мо-
дуль системы показывал, что се-
бестоимость выпускаемой про-
дукции превышает плановый
уровень. Самый простой и быст-
рый способ борьбы с издержка-
ми — сократить «лишний» пер-
сонал. Что и было сделано (пер-
сонал предприятий холдинга со-
кратился с 1200 до 800 человек,
из них 615 работают на «Элект-
ропульте»).

До «Галактики» никакой ав-
томатизации управления на
«Электропульте» не было. Более
того, на заводе даже отсутство-
вала локальная вычислительная
сеть. На все предприятие прихо-
дилось «шестнадцать с полови-
ной» компьютеров, причем
очень старых. На них работала
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алисты вендора — из северо-
западного отделения «Галакти-
ки». Они автоматизировали уп-
равление договорами, логисти-
ку, бухгалтерский и налоговый
учет. Параллельно инсталлиро-
вались модули расчета зарплат
и управления кадрами. С помо-
щью 70 купленных лицензий
было автоматизировано около
230 рабочих мест, если учиты-
вать сотрудников, которые
пользуются системой только в
«режиме чтения». Бизнес-про-
цессы достаточно стандарт-
ные, поэтому особых проблем
на этом этапе не возникло.
Первый квартал 2004 года за-
водская бухгалтерия уже за-
крыла в «Галактике». Затраты
первого этапа, включая стои-

мость всех закупленных лицен-
зий, пуско-наладочные работы
и обучение персонала, состави-
ли $164 тыс.

В апреле 2004 года стало из-
вестно, что предприятие преоб-
разуется в холдинг. Пришлось
срочно менять СУБД: использо-
вавшаяся до этого Pervasive
вполне годилась для одного за-
вода, но на холдинговую струк-
туру не тянула, а для СУБД
Oracle холдинг «Росэлектро-
пром» с его 800 сотрудниками
явно маловат. Так что останови-
лись на MS SQL. На новую плат-
форму перешли за выходные,
так что никто этого не заметил.
«Получив возможность форми-
ровать отдельные базы данных
и соединять их в единой инфор-
мационной системе, мы начали
разворачивать бюджетную схе-
му, то есть строить бюджеты до-
черних компаний и подразделе-
ний холдинга и агрегировать их
наверх»,— рассказывает Ирина
Воронцова.

С сентября 2004 года проект
перешел в ведение компании
«ЭП-Аудит», которая была
сформирована из заводчан, вхо-
дивших в проектную команду.
«ЭП-Аудит» стала отдельным
структурным подразделением
холдинга «Росэлектропром», а
возглавила компанию Ирина
Воронцова.

ТРУДНОЕ ПРОИЗВОДСТВО

Сложности начались, когда
«ЭП-Аудит» приступила
к автоматизации произ-

водственных процессов. Чтобы
учесть заводскую специфику,
программистам «ЭП-Аудита»
пришлось потрудиться — наст-
раивать, дописывать отчетные
формы. «Настройка планирова-
ния производства оказалось де-
лом очень сложным,— призна-
ется Александр Ольвовский,
ставший в компании „ЭП-Ау-

дит” руководителем проекта по
внедрению „Галактики”.— По-
рой приходилось формировать
дополнительные поля в „галак-
тических” интерфейсах, созда-
вать новые отчеты. Когда не
справлялись сами, отправляли
запрос в центр разработки „Га-
лактики”, откуда возвращались
рекомендации по настройке или
готовые „патчи”. Зато некото-
рые доработанные нами функ-
ции были включены в тираж-
ный пакет „Галактики”».

Самой трудоемкой операци-
ей стала интеграция с «Галакти-
кой» конструкторской системы
OrCad. Дело в том, что конструк-
торы чертят схемы и готовят
спецификации по поступаю-
щим к ним заказам в своей

САПР, и эта информация хра-
нится в отдельной базе данных.
Но потом она должна поступить
в плановый отдел, работающий
в «Галактике», где на ее основе
составляется маршрутная карта
изделия. Интеграция необходи-
ма для того, что не вбивать ин-
формацию дважды. «Мы гор-
димся стыковкой с конструкто-
рами,— говорит Ирина Ворон-
цова.— Проделав огромную ра-
боту по объединению конструк-
торской базы данных, разработ-
ке регламента ввода и ведения
каталогов материальных ресур-
сов, мы исключили двойную за-
пись. Если конструктор уже за-
нес спецификацию или структу-
ру изделия, то эта информация
становится законом для других
подразделений». Правда, OrCad
собираются вскоре заменить
более мощной САПР, но завод-
чане полагают, что интеграция
ее с «Галактикой» труда не со-
ставит: опыт уже есть.

Такая сквозная автоматиза-
ция сильно облегчает и работу
службы снабжения: план заку-
пок формируется автоматичес-
ки. Снабженцы проверяют со-
держимое складов, резервиру-
ют имеющиеся в наличии необ-
ходимые комплектующие, поку-
пают недостающие и передают
сведения в производственные
цеха. В маршрутную карту зано-
сятся материалы, инструмент,
трудовые ресурсы и время, не-
обходимые для изготовления
единицы продукции. Затем фор-
мируется производственный
план и подсчитывается стои-
мость производственной про-
граммы: модуль «Контроллинг»
рассчитывает себестоимость за
15 минут, после чего можно со-
ставить коммерческое предло-
жение и отправить его заказчи-
ку. «С помощью информацион-
ной системы мы теперь можем
регулировать накладные расхо-

ды,— отмечает Ирина Воронцо-
ва.— В конце месяца мы получа-
ем сводную ведомость, и если
фиксируем перерасход по отно-
шению к плану, то сразу начина-
ем искать способы сокращения
издержек».

На заводском складе уста-
новлено всего одно рабочее мес-
то «Галактики», но этого доста-
точно, чтобы «видеть» его напол-
нение. Сейчас складские запасы
сократились на 40% — завод из-
бавился от всего «неликвида».

РАБОЧЕЕ МЕСТО
ВНЕ «ГАЛАКТИКИ»

Общая стоимость проекта
составила $250 тыс.— не
более одного процента

от тех средств, которые были по-
трачены на всю модернизацию
«Электропульта». Каков же ре-
зультат? Себестоимость выпус-
каемой продукции снизилась на
30%. Однако Ирина Воронцова
считает, что «списывать» этот
эффект на «Галактику» пока ра-
но. Внедрение завершилось сов-
сем недавно, нынешние показа-
тели завода сравнивать еще не с
чем: «Электропульт» — завод
новый, и он постоянно растет,
строятся новые цеха. Подсчи-
тать эффект от внедрения ERP-
системы, по мнению директора
«ЭП-Аудит», можно будет года
через два-три.

Зато вполне очевиден эф-
фект для самой внедренческой
компании: «ЭП-Аудит» сейчас
сама себя окупает и планирует
внедрять «Галактику» на других
заводах холдинга. И даже ведет
переговоры с одним потенци-
альным заводом-заказчиком, не
входящим в «Росэлектропром».
На «Электропульте» же оста-
лись лишь задачи по поддержке
системы. Внедрение дополни-
тельных модулей «Галактики»
пока не планируется. В тестовом
режиме функционирует одно
рабочее место из модуля CRM
(управление отношениями с
клиентами), но, как говорит
Ирина Воронцова, полномас-
штабная CRM-система заводу
не нужна. Нет нужды и в модуле
«Ремонты»: почти все оборудо-
вание на заводе совсем новое.
Для этих целей пока вполне до-
статочно блока «Бюджетирова-
ние». Нет также необходимости
в автоматизации транспортной
службы, так как (за исключени-
ем нескольких «Волг») она уже
больше года находится на аут-
сорсинге.

Есть еще одно место на заво-
де, до которого «Галактика» не
добралась и, наверное, не добе-
рется — кабинет Геннадия Ло-
коткова. У главы холдинга, идей-
ного вдохновителя, заказчика и
спонсора проекта автоматиза-
ции, на рабочем столе вообще
нет компьютера. Как любят по-
вторять подчиненные Локотко-
ва, директор «видит рынок» и
занимается стратегическими
вопросами, а с этим никакая ERP
не справится <

В заводской бухгалтерии, состоявшей
из 17 человек, не сменился только 
главный бухгалтер
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КОНКУРС
Судейский корпус конкурса БИТ-2004 вынес свой вердикт — в полуфинал
вышли 24 проекта (из 65 поступивших), которые мы здесь представляем.
Команды-полуфиналисты вносят коррективы в свои бизнес-планы с учетом
судейских рекомендаций, а судьи приступают к определению финалистов.
Им предстоит «очная» защита своих проектов, которая состоится 16 июня.

«CЕТЬ ДИАГНОСТИЧЕСКИХ ЦЕНТРОВ ANTICANCER»
(Сеть центров экспресс-диагностики на базе технологий теле-
медицины)
Лидер команды: Вадим Макуев, фирма «Почетный легион»

CARDIUM
(Способ прогнозно-диагностического анализа гемодинамики
по данным измерения артериального давления)
Лидер команды: Ксения Хурса, Финансовая академия

MEGAMIX
(Производство оборудования для промышленного смешивания
различных веществ)
Лидер команды: Алексей Толстик, Финансовая академия

METRA
(Организация FM-радиовещания в метро)
Лидер команды: Вадим Номеровский, Финансовая академия

SMARTHOUSE
(Комплект оборудования и программного обеспечения для дис-
танционного управления бытовыми приборами)
Лидер команды: Илья Клабуков, МФТИ

«SMANS: СЕРВЕР МОБИЛЬНЫХ ДАННЫХ»
(Организация мобильных сервисов по хранению и обмену ин-
формацией)
Лидер команды: Сергей Савушкин, Technopoles-M

«WIMAX — РАДИОИНТЕРНЕТ»
(Производство оригинальных адаптивных антенных систем и
средств абонентского радиодоступа)
Лидер команды: Алексей Галицын, НПП «Новсистех»

АВТОМАТИЗИРОВАННАЯ СИСТЕМА ПОДДЕРЖКИ ПРИНЯТИЯ
РЕШЕНИЙ В ЭЛЕКТРОННОМ ТРЕЙДИНГЕ»
Лидер команды: Сергей Пронин, ГУ-ВШЭ

АППАРАТУРА И МЕТОДЫ ЭКСПРЕСС-ОЦЕНКИ КАЧЕСТВА
ПИЩЕВЫХ ПРОДУКТОВ
Лидер команды: Михаил Александров, НПЦ «Спектролюкс»

АППАРАТУРА И ЭКСПРЕСС-МЕТОД ОПРЕДЕЛЕНИЯ
ЧУВСТВИТЕЛЬНОСТИ БАКТЕРИЙ К АНТИМИКРОБНЫМ
ПРЕПАРАТАМ
Лидер команды: Михаил Александров, НПЦ «Спектролюкс»

БИОТЕХНОЛОГИЯ ОПТИЧЕСКИ ЧИСТЫХ НЕПРИРОДНЫХ
АМИНОКИСЛОТ
(Синтезирование аминокислот для создания новых лекарствен-
ных препаратов и пищевых добавок)
Лидер команды: Гермес Чилов, ООО «БиоТИР»

ГЕРМЕТИЧНАЯ УПАКОВКА 
В АЛЮМИНИЕВЫЕ КАПСУЛЫ
(Производство прочных капсул, используемых для транспорти-
ровки и хранения)
Лидер команды: Максим Константинов, МГТУ им. Баумана

ИННОВАЦИОННЫЙ СИМБИОЗ «БИОТЕХНОЛОГИЯ—
ХИМПРОМ»
(Технология биологизации минеральных удобрений)
Лидер команды: Александр Казаков, ООО «Бисолби-Интер»

ЗОНДЫ ВЫСОКОГО РАЗРЕШЕНИЯ ДЛЯ ТУННЕЛЬНОГО
МИКРОСКОПА
(Нанотехнологии)
Лидер команды: Михаил Гиваргизов, НИП «Вискер»

КОМПЬЮТЕРНАЯ ПРОГРАММА МОДЕЛИРОВАНИЯ
И КОНТРОЛЯ ИНФЕКЦИОННОЙ ЗАБОЛЕВАЕМОСТИ
Лидер команды: Ренат Красноперов, ООО «Проксима Текноло-
джи»

МЕДИЦИНСКАЯ ТЕХНОЛОГИЯ ЛЕЧЕНИЯ 
И ПРОФИЛАКТИКИ ЗРЕНИЯ
Лидер команды: Евгений Дерин, ЗАО «Макдэл-Технологии»

ПРОГРАММНЫЙ КОМПЛЕКС РАСПОЗНАВАНИЯ ВИЗУАЛЬНОЙ
ИНФОРМАЦИИ В РЕЖИМЕ РЕАЛЬНОГО ВРЕМЕНИ
Лидер команды: Никита Козин, ООО «Оптика»

ПРОИЗВОДСТВО И ВНЕДРЕНИЕ МЕДИЦИНСКОГО АППАРАТА В
ЛЕЧЕБНУЮ ПРАКТИКУ
Лидер команды: Владимир Баранов, Тюменский областной
центр охраны материнства и детства

СИСТЕМА АВТОМАТИЗАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ
КРОЛИКОФЕРМАМИ
Лидер команды: Артем Крамин, г. Казань

СИСТЕМА ПОДДЕРЖКИ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ
(Стратегия выбора оптимальной программы инвестирования)
Лидер команды: Николай Скоботков, МФТИ

СОРТЕР — МЕТОД И АППАРАТ ДЛЯ ПОЛУЧЕНИЯ КЛЕТОЧНЫХ
МОНОКУЛЬТУР С ВЫСОКОЙ СТЕПЕНЬЮ ОЧИСТКИ
(Лечение с помощью стволовых клеточных структур, оптимизи-
рованных для восстановления тканей внутренних органов)
Лидер команды: Лемарк Клюкин, ООО «Современная компью-
терная медицинская техника»

УСТРОЙСТВО ДЛЯ ОКИСЛИТЕЛЬНОГО КРЕКИНГА ЖИДКИХ УГ-
ЛЕВОДОРОДОВ (МНОГОТОПЛИВНЫЙ РИФОРМЕР)
(Преобразование жидкого топлива в смесь горючих нефтяных
газов и их использование в двигателях)
Лидер команды: Виктор Филиппов, ООО «Кварк-Эко»

«ШАПКА-НЕВИДИМКА»
(Производство гибких дисплеев и создание прототипа устройст-
ва, позволяющего сделать объект невидимым)
Лидер команды: Владимир Мащенко, МГУ им. Ломоносова

«ЭЛЕКТРОНИКА БЕЗ БАТАРЕЕК»
(Выпуск бытовых электротоваров на негальванических преоб-
разователях энергии)
Лидер команды: Мартын Нунупаров, ООО «Омсар»

ПОЛУФИНАЛИСТЫ BIT-2004
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50% цен
в России регулируют чинов-
ники — к такому выводу при-
шел Росстат. По мнению ста-
тистиков, чиновники регули-
руют цены на 221 из 445 то-
варов и услуг. Две трети из
них приходятся на продукты
питания и промтовары. В ис-
следование Росстата попали
445 видов продукции, кото-
рые входят в расчет индекса
потребительских цен. Выяс-
нилось, что чиновники регу-
лируют цены на 73 вида про-
довольственных товаров,
63 вида непродовольствен-
ных, а также на 85 видов ус-
луг. В основном государство
контролирует тарифы ЖКХ,
предприятий транспорта и
связи. Цены на них подлежат
регулированию по федераль-
ным законам и определяются
в зависимости от расценок
на услуги естественных моно-
полий. Рекордсменом стала
Северная Осетия, где власти
регулируют цены на 115 това-
ров и услуг.

4 раза
— таким может стать увеличе-
ние ВВП Китая в течение бли-
жайших 15 лет, причем его
объем достигнет $4 трлн.
Об этом заявил председатель
КНР Ху Цзиньтао. По его сло-
вам, Азия, в том числе Китай,
быстро превращаются в но-
вый фактор, способствующий
движению мировой экономи-
ки. Резкое увеличение ВВП
к 2020 году означает, что в пе-
ресчете на душу населения
этот показатель будет состав-
лять $4 тыс. против $1 тыс.
в 2004 году. Экономика Китая
реформируется с 1978 года,
когда идеолог китайской эко-
номической политики Дэн Ся-
опин приступил к реализации
своей программы. Внешне-
торговый оборот Китая вы-
рос с 1978 по 2004 годы
с $20,6 млрд до $1,154 трлн.
В среднем он увеличивался
более чем на 16% в год. ВВП

КНР вырос за этот период
с $147 млрд до $1,65 трлн.

$200 млрд
— во столько эксперты оце-
нили инвестиционный потен-
циал мусульманского мира.
Недавно созданный Deutsche
Bank исламский хеджевый
фонд, ориентированный
именно на инвесторов, со-
блюдающих законы шариата,
намерен побороться за часть
этих средств. Новый фонд
начнет работу уже в июне те-
кущего года. По словам пред-
ставителя германского банка
Геерта Боссийта, его целевы-
ми клиентами могут стать,
скажем, состоятельные инве-
сторы на Ближнем Востоке.
Фонд предложит исламским
инвесторам возможности для
вложения денег, которые от-
вечали бы законам шариата.
Согласно нормам исламской
этики, праведно лишь то бо-
гатство, источником которого
являются собственный труд
и предпринимательские уси-
лия его владельца, а также
наследство и дар. По законам
шариата нельзя давать день-
ги в долг под проценты. Ис-
ламские банки, к примеру,
не вправе привлекать депо-
зиты и выдавать кредиты под
проценты, а могут финанси-
ровать бизнес только путем
прямых инвестиций.

348 фаст-фудов
могут открыться в Москве до
конца 2006 года. Правительст-
во Москвы готовит масштаб-
ную программу по развитию
фаст-фудов в рамках поста-
новления от 1 марта 2005 го-
да. Столичный фонд недвижи-
мости на конкурсной основе
выделит необходимое число
помещений на первых этажах
жилых домов, в торговых и
офисных центрах, а также на
свободных земельных участ-
ках. Право аренды этих площа-
дей будет выставлено на тен-
дер, а победителем станет ин-
вестор, предложивший лучшие
условия. Ожидается, что усло-
вия конкурса будут опублико-
ваны до 1 июля. Уже сейчас
известно, что кандидат должен
иметь опыт работы в рознич-
ной торговле, сфере питания
и бытового обслуживания.
Кроме того, цены в фаст-фудах
должны быть ниже средних
по городу. Договор аренды бу-
дет заключаться не менее чем
на 25 лет без права измене-
ния назначения помещения. 

$9,8 млрд
составляют пенсионные обя-
зательства компании United
Airlines (UAL), большую часть
из которых ей удалось перело-
жить на плечи государства.
Это признано рекордом в

практике США по передаче го-
сударству пенсионных обяза-
тельств. В 2002 году вследст-
вие кризиса, потрясшего ми-
ровую индустрию пассажир-
ских перевозок, UAL потеряла
около $10 млрд и в соответст-
вии с законом о банкротстве
подала заявку о защите от кре-
диторов. Согласно плану по
выходу из состояния банкрот-
ства UAL должна ежегодно со-
кращать издержки на $2 млрд.
Путем снижения зарплат и со-
кращения рабочих мест за по-
следнее время уменьшить из-
держки на $5 млрд. В итоге
UAL договорилась с госфондом
страхования пенсионных вкла-
дов Pension Benefit Guaranty
о передаче ему своих пенсион-
ных планов на сумму около
$6,6 млрд в обмен на
$1,5 млрд в векселях и конвер-
тируемых акциях реорганизуе-
мой головной компании UAL.
Это позволит перевозчику эко-
номить до $645 млн в год.

10 тыс.
работников компании
Keyhinge Toys Vietnam, произ-
водящей игрушки Happy Meal
для McDonald’s, организовали
забастовку на фабрике во
вьетнамском городе Дананг.
Причиной стали неподходящие
условия труда и многочислен-
ные унижения со стороны ру-
ководства. Одна из сотрудниц
Keyhinge Toys даже пожалова-
лась в местную газету Tien
Phong, где описала все про-
блемы: отсутствие питьевой
воды на рабочих местах, не-
возможность умыться во вре-
мя смены, неоплачиваемые
сверхурочных, снижение зар-
платы за лишние походы в
комнату отдыха и т. д. Руковод-
ству Keyhinge Toys удалось ус-
покоить сотрудников и убедить
большинство из них вернуться
на рабочие места. Взамен пер-
сонал получил 10-процентную
прибавку к зарплате, не более
чем 10-часовой рабочий день,
оплату сверхурочных и выход-
ной в воскресенье. СФ
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СЕКРЕТ ФИРМЫ

light
№04

04

ИЮНЬ 2005

ежемесячный гид 
для приверженцев
хорошего тона 
в каждой детали
повседневной жизни

_автомобили
_мода и стиль
_развлечения
_путешествия
_дорогие «игрушки»
_выбор гурмана
_дизайн интерьера
_афиша для делового человека

стиль жизни на каждый день

_тираж 50 000 экз._периодичность каждый четвертый понедельник месяца_объем 40 полос
_light распространяется бесплатно с московским тиражом  журнала «Секрет фирмы» и ежедневной газетой «Бизнес»
_Телефоны редакции: (095)960-3128, 797-3171, 504-1731_Телефоны рекламной службы: (095)960-3128, 797-3171
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