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«Идею создания нового продук-
та восприняли  неоднозначно.
Здесь был весь спектр мне-
ний — и детский восторг, что бу-
дет возможность поиграть с но-
выми игрушками, и чуть ли не
личные трагедии: десять лет
над своим продуктом работали, 
а теперь сами будем 
его замещать»

57
Сам себя Том Питерс
называет «князем
беспорядка, чемпио-
ном блистательных
провалов, маэстро
эпатажа, профессио-
нальной говорящей
головой, любителем
рыночной эконо-
мики и капиталис-
тической свиньей»
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В два раза больше
технологий 
успешного бизнеса

Всего пара недель с небольшим, и за-
кончится этот год. Пролетел он как-то
незаметно — наверное, потому, что
вместил в себя массу неординарных
событий. Достаточно вспомнить хотя
бы два наиболее ярких: самую круп-
ную в истории отечественного бизне-

са сделку BP и ТНК и арест самого богатого человека
в России, экс-главы ЮКОСа Михаила Ходорковского.
Как скажутся эти и многие другие события на нашей
жизни, сейчас предсказать невозможно. Так что в но-
вом году нам остается ждать сюрпризов — надеемся,
по большей части приятных.

Зато мы уже сейчас знаем, что будет в следующем
году с журналом «Секрет фирмы». Примерно через ме-
сяц, когда новогодние праздники закончатся и дело-
вая жизнь в стране постепенно начнет активизиро-
ваться, наши читатели увидят первый в 2004 году но-
мер СФ (выйдет он 12 января). Это будет специальный
выпуск, посвященный бизнес-итогам прошедшего го-
да. Там вы найдете информацию о самых интересных
сделках завершившегося года; о технологиях, кото-
рые при этом использовались; об оригинальных иде-
ях, реализованных на российском рынке; о людях, ко-
торые проявили себя наиболее ярко; а также о самых
заметных ошибках, допущенных компаниями в про-
шлом году. И еще много о чем другом.

Впрочем, главная новость о нашем журнале такова:
в следующем году «Секрет фирмы» будет выходить
в два раза чаще, чем теперь, то есть каждую неделю.
Изменится не только периодичность, но и — отчасти —
содержание журнала: в СФ появятся новые интерес-
ные рубрики и проекты. Однако основная идея оста-
нется прежней: как делать чистый, правильный биз-
нес, опираясь на собственные знания и опыт и исполь-
зуя современные, изящные бизнес-технологии. Те са-
мые, о которых рассказывает «Секрет фирмы».
— МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА, главный редактор

АДРЕС РЕДАКЦИИ, ИЗДАТЕЛЯ
И УЧРЕДИТЕЛЯ
105066, МОСКВА, ТОКМАКОВ
ПЕРЕУЛОК, Д. 23, СТР. 1

ТЕЛЕФОНЫ РЕДАКЦИИ 
(095)771-6181, 771-6182 (ТЕЛ./ФАКС)
E-MAIL EDITOR@SF-ONLINE.RU
ИНТЕРНЕТ WWW.SF-ONLINE.RU

ГЛАВНЫЙ РЕДАКТОР 
МАРИНА ИВАНЮЩЕНКОВА

ГЛАВНЫЙ ХУДОЖНИК 
ИРИНА БОРИСОВА

ОТВЕТСТВЕННЫЙ СЕКРЕТАРЬ 
ВЯЧЕСЛАВ ГУДИЛИН

ВЫПУСКАЮЩИЙ РЕДАКТОР 
АНДРЕЙ УТКИН

БИЛЬД-РЕДАКТОР 
МАРИЯ УЖЕК

РЕДАКТОР ТЕМАТИЧЕСКИХ СТРАНИЦ
IONE 
ИГОРЬ ПИЧУГИН

РЕДАКТОР ОТДЕЛА 
«БИЗНЕС-ПРАКТИКА» 
ЕЛЕНА ЛОКТИОНОВА

ОБОЗРЕВАТЕЛИ 
ЕВГЕНИЙ КАРАСЮК,
СЕРГЕЙ КАШИН, 
ЮЛИЯ ФУКОЛОВА

КОРРЕСПОНДЕНТЫ 
НИКОЛАЙ ДИЦМАН, 
ЮЛИЯ ИПАТОВА,
НАТАЛЬЯ ОБУХОВА, 
ТАТЬЯНА ТКАЧУК

ЛИТЕРАТУРНЫЙ РЕДАКТОР
ИРИНА СТЕПАЧЕВА-БОХЕНЕК

КОРРЕКТОРЫ
ЕЛЕНА ВОЙНАЛОВИЧ,
ОЛЬГА ЦВЕТКОВА

ДИЗАЙН ТЕМАТИЧЕСКИХ
СТРАНИЦ IONE, 
ИЛЛЮСТРАЦИИ  
АЛЕКСАНДР ВАСИН

Секретфирмы
Т Е Х Н О Л О Г И Я  У С П Е Ш Н О ГО  Б И З Н Е С А
№ 23 (39) 15 ДЕКАБРЯ — 28 ДЕКАБРЯ 2003

Редакция не предоставляет справочной информации. 
Редакция не несет  ответственности за достоверность информации, 
опубликованной в рекламных объявлениях. Рекламируемые товары и услуги
подлежат обязательной сертификации 

Материалы на таком фоне публикуются на коммерческих условиях,
ответственность за их содержание несет рекламодатель 

Перепечатка материалов, опубликованных в журнале «Секрет фирмы», допускается
только с разрешения авторов (издателя) и с письменного разрешения редакции

ЖУРНАЛ «СЕКРЕТ ФИРМЫ» ЗАРЕГИСТРИРОВАН В МИНИСТЕРСТВЕ РФ ПО ДЕЛАМ
ПЕЧАТИ, ТЕЛЕРАДИОВЕЩАНИЯ И СРЕДСТВ МАССОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ.
СВИДЕТЕЛЬСТВО ПИ № 77-15838 ОТ 07.07.2003 Г.

«СЕКРЕТ ФИРМЫ» ИСПОЛЬЗУЕТ: ЛЕГАЛЬНОЕ ПРОГРАММНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ,
ЛИЦЕНЗИОННУЮ ПРАВОВУЮ СПРАВОЧНУЮ СИСТЕМУ, ЛИЦЕНЗИОННЫЕ ШРИФТЫ

© ООО «РУНЕТ ХОЛДИНГ МЕНЕДЖМЕНТ», 2003

Редакция

ФОТОМАТЕРИАЛЫ AP, REUTERS, EAST NEWS, FOTOBANK, «КОММЕРСАНТЪ»

УЧРЕДИТЕЛЬ ООО «РУНЕТ ХОЛДИНГ МЕНЕДЖМЕНТ»
ИЗДАТЕЛЬ ООО «РУНЕТ ХОЛДИНГ МЕНЕДЖМЕНТ»

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ЮРИЙ КАЦМАН

Для писем и звонков

Коммерческие службы

ОТПЕЧАТАНО
В ТИПОГРАФИИ «АЛМАЗ-ПРЕСС», МОСКВА. ТИРАЖ  НОМЕРА 45 080 ЭКЗ.

ЦЕНА СВОБОДНАЯ

ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР 
ЮРИЙ КАЛАШНОВ

ДИРЕКЦИЯ ПО МАРКЕТИНГУ
ТАТЬЯНА КУРТАНОВА (ДИРЕКТОР),
ОЛЬГА БЕСКИНА, 
ВИКТОРИЯ ГАТИЛОВА, 
ОЛЬГА ГЕРАЩЕНКО, 
АННА ДАНИЛОВА, 
НАДЕЖДА ПШЕНИЦЫНА,
ЮЛИЯ ТИХОМИРОВА

ДИРЕКЦИЯ ПО РЕКЛАМЕ
МАРИНА ХРУЩЕВА (ДИРЕКТОР), 
ТАТЬЯНА АБАКУМОВА, 
ЮЛИЯ БАРКОВА,
ЮЛИЯ ВАСИЛЬЕВА, 
ОЛЬГА КАНЕВСКАЯ, 
ЕКАТЕРИНА РЯЗАНОВА

ДИРЕКТОР 
ПО РАСПРОСТРАНЕНИЮ
КОНСТАНТИН СЛЕПНЕВ

СПЕЦИАЛЬНЫЕ ПРОЕКТЫ 
МАРИНА СЕМЕНОВА,
АНДРЕЙ ШЕРМАН, 
КОНСТАНТИН ПРОКШИН (IONE), 
ГАЛИНА ЗИНЬКОВИЧ 
(«КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА»), 
АЛЕКСАНДР СОЛОВЬЕВ
(МЕЖДУНАРОДНЫЕ ПРОГРАММЫ 
SF INTERNATIONAL)

СБОР И ОФОРМЛЕНИЕ РЕКЛАМЫ
ТЕЛ. (095) 771-6184, 
771-6185 (ТЕЛ./ФАКС),
E-MAIL: RECLAMA@SF-ONLINE.RU

РАСПРОСТРАНЕНИЕ 
БИЗНЕС-АГЕНТСТВО 
ДЕЛОВОЙ ПРЕССЫ, 
ТЕЛ. (095) 250-7677, 748-1943

1 5  д е к а б р я  —  2 8  д е к а б р я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c2

СЛЕДУЮЩИЙ НОМЕР ЖУРНАЛА «СЕКРЕТ ФИРМЫ» ВЫЙДЕТ

1 2  Я Н В А Р Я  2 0 0 4  Г О Д А





1 5  д е к а б р я  —  2 8  д е к а б р я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

дневник наблюдений компании

«Максима» без Euro RSCG

Коммуникационная группа
«Максима», одно из старейших
российских рекламных
агентств, лишилась лицензии
международной сети Euro
RSCG, которая создала на на-
шем рынке новое агентство
Euro RSCG & Moradpour. Причи-
ной «развода» стало недоволь-
ство сети креативным уровнем
«Максимы». Для российского
агентства это означает потерю
крупных сетевых клиентов и
превращение в «карманное»
агентство своего фактического
владельца — АФК «Система».
«Максима» была основана Вла-
димиром Евстафьевым и Иго-
рем Янковским в 1992 году. Че-
тыре года спустя агентство за-
ключило договор с международ-
ной сетью Euro RSCG о лицензи-
онном использовании ее марки
на российском рынке. После
этого было создано агентство
Euro RSCG Maxima, которое об-
служивало в России сетевых
клиентов Euro RSCG: Intel,
Peugeot, Novartis и Danone (кон-
дитерское направление). В
1998 году Евстафьев и Янков-
ский продали 70% акций «Мак-
симы» АФК «Система», и число
клиентов пополнилось «систем-
ными» компаниями — МТС,
«МТУ-Интел», «МТУ-Информ» и
РОСНО. К 2002 году оборот
«Максимы» достиг $60 млн, из
которых порядка $12 млн при-
ходилось на сетевых клиентов.
Хотя показатели «Максимы»
были неплохими для россий-
ского рынка, акционеры и сеть
были недовольны деятельнос-
тью агентства. Представителей
Euro RSCG не устраивал креа-
тивный уровень, а «Систему» —
хаотичная структура группы, в
которую входило более десяти
агентств. «И „Система”, и сеть
ставили нам слишком жесткие

рамки, не давая воплощать на-
ши идеи в жизнь»,— так ком-
ментирует «развод» экс-генди-
ректор Euro RSCG Maxima Олег
Панофф. По поводу разреше-
ния проблем агентства взгляды
акционеров разошлись: «Сис-
тема» для начала ограничилась
реструктуризацией «Максимы»,
пригласив для этого на долж-
ность гендиректора выходца из
«Видео Интернешнл» Олега Ко-
куева. Euro RSCG, в свою оче-
редь, хотела приобрести кон-
трольный пакет акций группы и
ввести в состав акционеров
агентства известного реклами-

индекс
КОМПАНИИ И ЛЮДИ, УПОМЯНУТЫЕ В НОМЕРЕ

УКАЗАНЫ СТРАНИЦЫ, С КОТОРЫХ НАЧИНАЮТСЯ

СТАТЬИ С УПОМИНАНИЕМ КОМПАНИИ (ПЕРСОН)
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Рекламное агентство «Максима»
лишилось лицензии международ-
ной сети Euro RSCG — та создала
на нашем рынке новое агентство
Euro RSCG & Moradpour.

Причиной «развода»
с Euro RSCG стало 
недовольство сети
креативным уровнем
российского 
агентства. Для «Мак-
симы» это означает
потерю крупных сете-
вых клиентов и пре-
вращение в карман-
ное агентство своего
владельца — АФК «Си-
стема».
«Разумеется, расставаться с се-
тью грустно и грустно проигры-
вать, когда мы привыкли побеж-
дать»,— говорит президент «Мак-
симы» Владимир Евстафьев.
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Владимир Евстафьев намерен
оспаривать в суде решение
партнеров о разрыве 
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ста Эдуарда Морадпура. Руко-
водство «Системы» же считало,
что об этом не может быть и ре-
чи. В итоге после нескольких
бесплодных встреч Euro RSCG
решила не продлевать лицен-
зионный договор с «Максимой»
и создать свое креативное
агентство Euro RSCG &
Moradpour, в котором, по неко-
торым данным, примерно 70%
принадлежит сети, а остальное
— Эдуарду Морадпуру. Очевид-
но, что новая структура автома-
тически получила всех сетевых
клиентов Euro RSCG. 
Руководство «Максимы» намере-
но оспаривать решение сети в
суде: согласно условиям дейст-
вовавшего соглашения, Euro
RSCG обязана была уведомить о
своем решении минимум за пол-
года, а сделала это всего за ме-
сяц. «Разумеется, расставаться с
сетью грустно и грустно проигры-
вать, когда мы привыкли побеж-
дать,— говорит президент „Мак-
симы” Владимир Евстафьев.—
Тем не менее никакой трагедии я
не вижу. В 2004 году мы снова
будем продавать рекламные
возможности канала ТВЦ, будет
существенно увеличен реклам-
ный бюджет МТС, у нас появля-
ются новые клиенты». Креатив-
ный директор DDB Russia Ки-
рилл Смирнов также расценива-
ет перспективы «Максимы»
вполне оптимистично: «Я не счи-
таю их креативный уровень не-
достаточным. Кроме того, и по-
мимо „Системы” у „Максимы”
достаточно клиентов».

«Регент» взял французов
в партнеры

Группа компаний «Регент», спе-
циализирующаяся на оптовой
торговле бумагой и товарами
для офиса, заключила мемо-
рандум о стратегическом парт-
нерстве с крупнейшим фран-

цузским дистрибутором анало-
гичной продукции Antalis. «Бла-
годаря партнерству с Antalis мы
планируем увеличить ассорти-
мент примерно на 20%, в ос-
новном за счет бумаги для офи-
са и полиграфии. Кроме того,
мы рассматриваем возмож-
ность выхода на новые рынки, в
частности на рынок сувенирной
продукции, где позиции Antalis
очень сильны»,— заявила СФ
генеральный директор «Реген-
та» Анастасия Высоткина. По
словам госпожи Высоткиной,
компания собирается также ис-
пользовать know-how европей-
ского оптовика в области логи-
стики. 
Antalis решил выйти на россий-
ский рынок еще в прошлом году
и подыскивал себе партнера.
«Подписание меморандума о
понимании с „Регентом” демон-
стрирует готовность Antalis
включить в сферу своих интере-
сов быстрорастущий россий-
ский рынок. Для Antalis не мо-
жет быть лучшего решения, чем
связать себя деловыми отно-
шениями с „Регентом”, который
является лидером на своем
рынке»,— говорит исполни-
тельный директор Antalis по
Центральной и Восточной Евро-
пе Яцек Нитецки.
Хотя официально объявлено
лишь о подписании меморан-
дума, на рынке еще около года
назад появились слухи, что на
самом деле Antalis купил «Ре-
гент». Называлась даже ориен-
тировочная сумма сделки —
$25–30 млн. «Antalis до сих пор
не имел бизнеса в России, где
рынок бумаги достаточно емок
и динамично развивается. На-
илучшим вариантом выхода на
него стала бы покупка готового
бизнеса,— считает гендирек-
тор компании „Комус” Сергей
Бобриков.— У „Регента” хоро-
шие позиции на оптовом рын-
ке бумаги и картона полигра-
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ЛОБАНОВА ТАТЬЯНА 50

ЛУКЬЯНЕНКО ГЕННАДИЙ 16

МАСЛЕННИКОВ КИРИЛЛ 4

МУРАШОВА ЕЛЕНА 50

НАТАЛЬЯ УРАЗОВА 72

НЕВЗЛИН ЛЕОНИД 14

ОМЕЛЬЯНОВСКИЙ ВИТАЛИЙ 16

ПИТЕРС ТОМ 57

ПРОНИН ОЛЕГ 16

ПРЫГАЕВ ЮРИЙ 16

РАЗУВАЕВ АЛЕКСЕЙ 16

РЕМША ВИКТОР 16

САВИНА АНАСТАСИЯ 44

СОЛОМАТИН ЕВГЕНИЙ 28

СОЧИЛИН ГЕННАДЙ 33

ТЕРШУКОВ ИГОРЬ 44

ТЕСЛЕНКО ОКСАНА 20

ХАРЛАШКИН ИГОРЬ 33

ХОДОРКОВСКИЙ МИХАИЛ 14

ХРАПКОВ АНДРЕЙ 20

ХРАПКОВА ИРИНА 20

ЧИАССОН УИЛЬЯМ 4

ШИТОВ НИКОЛАЙ 62

ШЛЮТЕР МАЙКЛ 16

В «Русский стандарт»
пришел добытчик
Известный банкир Леван Золотарев стал стар-
шим вице-президентом банка «Русский стан-
дарт». Как говорит председатель правления
«Русского стандарта» Дмитрий Левин, «Леван
Золотарев усилит направления банка, связан-
ные с работой с западными и российскими фи-
нансовыми институтами». 
На первый взгляд назначение выглядит стран-
но: ранее Золотарев работал только в инвести-
ционных банках, в то время как «Русский стан-
дарт» специализируется на потребительском
кредитовании. Однако в следующем году «Рус-
ский стандарт» планирует привлечь дополни-
тельные средства для своего развития. Так, не-
давно банк объявил о намерении выпустить
трехлетние облигации, а также заняться секь-
юритизацией задолженности по потребитель-
ским кредитам, выпустив специальные ценные
бумаги. В общей сложности в «Русском стандар-
те» хотят таким образом привлечь $200 млн.
Видимо, именно в этом Золотарев, как опыт-
ный инвестбанкир, и должен помочь банку. 
До перехода на работу в «Русский Стандарт» Ле-
ван Золотарев занимал должность президента
Стандарт Банка — дочернего банка SBIC
Investments S.А., входящего в состав британ-
ской Standard Bank Group. Золотарев родился
в 1963 году. В 1986 году окончил Московский
финансовый институт. До прихода в Стандарт
Банк занимал различные должности в Госбанке
СССР, Международном московском банке, То-
кобанке и «Райффайзенбанк Австрия».

Финансовая перекройка Levi’s
Финансовый директор культового американско-
го производителя Levi Strauss Уильям Чиассон
покинул свой пост спустя месяц после того, как
в отчетности компании обнаружились припис-
ки — $26 млн за 2001 год и $4,9 млн за девять
месяцев 2003 года. Действительность, которую
безуспешно пытался приукрасить экс-финан-
сист, весьма печальна. С 1996 года, на который
пришелся пик продаж компании в $7,1 млрд,
обороты Levi Strauss неуклонно снижались.
В итоге сумма долга компании на конец этого
года, по предварительным прогнозам, превы-
сит $2 млрд.
Проблемами, которые за пять лет не удалось
решить Чиассону, займется Джим Фогарти. Но-
вый финдиректор Levi Strauss, по мнению акци-
онеров, едва ли не единственный, кто способен
вернуть компании доверие рынка. Он является
управляющим компании Alvarez & Marsal, спе-
циализирующейся на проблемных компаниях,
и по совместительству руководителем Warnaco
Group, которой принадлежат марки Calvin Klein
jeans и Speedo. «Мы полностью поддерживаем
решение пригласить Alvarez & Marsal,— гово-
рит Роберт Хаас, председатель совета директо-
ров Levi Strauss.— Их опыт и компетенция рас-
ширяют перед руководством компании пер-
спективы на пути к улучшению финансовых по-
казателей и возможностей».
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фических сортов, есть регио-
нальная сеть. Поэтому для
Antalis частичное или полное
поглощение российской ком-
пании — а по-видимому, к это-
му и идет дело — очень выгод-
но, поскольку дает доступ к го-
товой клиентской базе, скла-
дам, транспорту и т. д. „Реген-
ту” же это может быть интерес-
но по ряду причин. Одна из них
в том, что компания, возмож-
но, испытывает нехватку соб-
ственных средств для дальней-
шего развития». Тем не менее
господин Бобриков не считает,
что партнерство «Регента» и
Antalis существенно повлияет
на ситуацию на рынке: «Если
исходить из неофициальной
информации, то на россий-
ском рынке бумаги и картона
полиграфических сортов уже
как минимум две российские
компании — «Дубль В» и Map
Paper — ведут активный сов-
местный бизнес с крупными
западными концернами. Одна-
ко это не дает им какого-либо
существенного конкурентного
преимущества».

«Северсталь» поборется
за Rouge Industries

У крупнейшей российской ста-
лелитейной компании «Север-
сталь» появились шансы приоб-
рести пятого по величине аме-
риканского производителя ста-
ли Rouge Industries. Протокол о
намерении, в котором говорит-
ся, что российская компания
готова уплатить за активы аме-
риканцев $215 млн, уже подпи-
сан. «Я надеюсь, что сотрудни-

чество с Rouge Industries откро-
ет для нас дополнительные воз-
можности на рынке США,— за-
явил член совета директоров
„Северстали” Вадим Махов.—
Компания представляет для
нас интерес с точки зрения уве-
личения присутствия на миро-
вом рынке автолиста». Rouge
Industries, по словам председа-
теля совета директоров компа-
нии Карла Валдизерри, смот-
рит на будущую сделку «как на
импорт зарубежных инвести-
ций взамен экспорта амери-
канского труда». 
Между тем окончательное ре-
шение о продаже американ-
ской компании будет прини-
мать суд США после заверше-
ния аукциона на покупку акти-
вов Rouge Industries, который
состоится 19 декабря. Дело в
том, что американский стале-
литейный гигант, поставляю-
щий свою продукцию автомо-
билестроительным концернам
Ford, DaimlerChrysler и General
Motors, проходит сейчас про-
цедуру банкротства. Чистый

убыток Rouge Industries соста-
вил в прошлом году $52,3 млн.
По законам США приобрести
такую компанию можно только
с аукциона. Тем не менее рос-
сийский производитель обла-
дает существенным преиму-
ществом: суд Детройта по де-
лам о банкротствах признал
«Северсталь» основным пре-
тендентом на покупку активов
Rouge Industries. Обращение в
суд инициировала американ-
ская компания US Steel (тоже
нацелившаяся на активы
Rouge Industries), требуя не до-
пускать российского произво-
дителя к торгам. Однако суд не
только не удовлетворил этот
иск, но и признал за россияна-
ми статус «основного претен-
дента», поскольку они к этому
времени уже предварительно
договорились с Rouge
Industries о приобретении ее
активов. «Статус основного
претендента позволяет нам
вернуть все понесенные в свя-
зи с этим делом издержки в
случае, если мы потерпим по-

ражение на аукционе,— рас-
сказала СФ руководитель
пресс-службы „Северстали”
Ольга Ежова.— Деньги вернет
нам компания-победитель».
Каким образом россияне со-
бираются выводить Rouge
Industries из кризиса, в «Се-
верстали» пока не объясняют.
Тем не менее источник СФ,
близкий к сделке, заявил:
«У Rouge Industries две основ-
ные проблемы. Во-первых, у
них недостаточно металлопла-
вильных мощностей, что мож-
но компенсировать за счет
мощностей „Северстали”. Кро-
ме того, в американской ком-
пании очень слабо работают
над снижением издержек, в то
время как российская компа-
ния обладает большим опытом
в этой области».

«Виктория» пойдет в рост

Группа компаний «Виктория», ко-
торой принадлежит около 50
магазинов в Калининграде,
Москве и Санкт-Петербурге,
планирует за год увеличить их
количество почти в 2,5 раза. До
конца года, как ожидается, бу-
дут открыты 35 магазинов в
Москве, 25 в Петербурге и еще
10 в Калининграде. В развитие
сети планируется инвестиро-
вать порядка $12 млн «живых»
денег, еще примерно столько же
придется на кредиты. К концу
2004 года компания планирует

У «Северстали» появились шансы
приобрести пятого по величине про-
изводителя стали США — компанию
Rouge Industries, находящуюся сей-
час под процедурой банкротства. 

Суд Детройта по де-
лам о банкротствах
признал «Северсталь»
основным претенден-
том на покупку акти-
вов Rouge Industries.
«Я надеюсь, что сотрудничество
с Rouge Industries откроет для нас
дополнительные возможности на
американском рынке»,— заявил
член совета директоров «Север-
стали» Вадим Махов.
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«СЕВЕРСТАЛЬ»

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА (МЛРД РУБ.) 60,322

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (МЛРД РУБ.) 9,391

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (МЛРД РУБ.) 6,353

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 4.12.03 ($ МЛРД) 2,637

ROUGE INDUSTRIES

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2002)

ВЫРУЧКА ($ МЛН) 1127,0

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) –62,0

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) –52,3

Глава «Северстали» Алексей
Мордашов собирается научить
американцев снижать издержки
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достичь оборота в $200 млн
(в 2002-м, по собственным дан-
ным фирмы, он составил $119
млн), а к 2006 году — в $1 млрд.
Сейчас «Виктории» принадлежат
три сети магазинов: «Виктория»
(супермаркеты, cash & carry),
«Дешево» (дискаунтеры) и
«Квартал» («магазины у дома»).
В зависимости от города «Викто-
рия» планирует акцентировать-
ся на разных форматах: в Моск-
ве и Петербурге будут откры-
ваться «Дешево» и «Кварталы»,
а в Калининграде — магазины
всех форматов. Тем не менее ос-
новной рост придется именно на
«Кварталы». «Открытие „магази-
нов у дома” площадью 300–600
кв. м требует существенно мень-
ших затрат, к тому же эта ниша в
столице еще не занята,— гово-
рит президент „Виктории” Нико-
лай Власенко.— За счет этого
формата мы получим преимуще-
ство перед нашими иностранны-
ми конкурентами».
Одновременно будет частично
перепозиционирована суще-
ствующая сеть дискаунтеров
«Дешево». «Сейчас она пред-
ставляет собой „мягкий” дис-
каунтер, в котором представ-
лено достаточно большое ко-
личество наименований про-
дукции. Мы планируем сокра-
тить ассортимент, повысив та-
ким образом оборачивае-
мость»,— комментирует планы
компании господин Власенко.
Решать проблемы с помещени-
ями компания планирует в каж-
дом конкретном случае отдель-
но. «Мы будем и строить новые
магазины, и арендовать уже су-
ществующие. Найти помеще-
ние можно всегда: какие-то ма-
газины закрываются, строятся
новые здания»,— говорит гос-
подин Власенко.
По мнению участников рынка,
просто за счет строительства
сети «магазинов у дома» нарас-
тить финансовые показатели
нельзя. «Двукратное увеличе-
ние товарооборота в условиях
концентрации рынка вполне
выполнимая задача,— говорит
президент холдинга „Марта”
(сеть магазинов Spar) Георгий
Трефилов.— Однако это воз-
можно лишь в случае, если сле-
довать стратегии стремитель-
ного роста: или открывать ма-
газины крупных форматов, или
же использовать тактику погло-
щения небольших торговых
операторов».

Быстрое чаепитие

Вслед за отечественными иг-
роками соковой отрасли —
«Вимм-Билль-Данном» и «Ле-
бедянским», в этом году пред-
ложившими потребителю по-
пробовать охлажденный чай
(ice tea), новые сегменты начи-
нают осваивать и производи-
тели чая. Выпуском не самого
привычного для россиян про-
дукта намерена заняться ком-
пания «Чайный дом „Гранд”»,
один из основных игроков на
чайном и кофейном рынках
(марки «Гранд», «Изумрудный
остров», «Сандал» и т. д.). При
поддержке германской фирмы
Kruger (в России ей принадле-
жит 50% акций Вологодского
завода детского питания)
«Гранд» будет производить рас-
творимый чай в банках, а так-
же какао, капучино и кофей-
ные напитки. В совместном
предприятии «Крюгер-Гранд»
стороны участвуют на паритет-
ных началах. Объем инвести-
ций в проект составляет
$6 млн. Продукт под маркой
Kruger будет выпускаться по
немецкой технологии на одной
из столичных производствен-
ных площадок «Гранда». 
«В принципе, тенденция под-
мечена правильно,— говорит
Павел Исаев, глава департа-
мента внешних связей компа-
нии „Май”.— Потребители
приспосабливаются к новому
темпу жизни и наглядное под-
тверждение тому — стабиль-
ный рост продаж пакетирован-
ного чая и растворимого кофе.
Производителю, чтобы выиг-
рать, необходимо угадывать их
предпочтения, постоянно рас-
ширяя свой ассортимент».
Впрочем, последовать приме-
ру «Гранда» в компании пока не
спешат: по словам Исаева,
отечественный потребитель
привык пить качественный
чай, так что растворимый ва-
риант может прийтись ему не
по вкусу. 
Тот факт, что в России привычку
потреблять ice tea и раствори-
мый чай производителям при-
дется формировать с самого на-
чала, подтверждается и отсутст-
вием данных о сегменте у мар-
кетинговых агентств. Заняться
сбором статистики аналитикам
не позволяет нерегулярность
таких покупок. Судя по всему,
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Человек из «Системы»
В руководстве сотового холдинга «Скайлинк»,
созданного компанией RTDC для управления
акциями принадлежащих ей компаний («Мос-
ковская сотовая связь», «Дельта Телеком»
и «Уралвестком») и строительства в России се-
тей третьего поколения, произошла «замена».
Юрия Домбровского, возглавлявшего компа-
нию с момента ее основания, в июле этого года
сменит нынешний заместитель гендиректора
Московской городской телефонной сети (вхо-
дит в АФК «Система») Владимир Костров. 
Пока официальное объявление о кадровых пе-
рестановках не сделано, в компаниях предпо-
читают воздерживаться от комментариев. Од-
нако, по мнению наблюдателей, появление
в сотовом холдинге, теперь на 50% принадле-
жащем «Системе», ее менеджера вполне зако-
номерно. Тем более что в должности замгенди-
ректора МГТС Владимир Костров возглавлял
научно-техническое управление компании, за-
нимающееся, в том числе, разработкой и ана-
лизом экономической эффективности внедре-
ния новых технологий телекоммуникационных
сетей. «CDMA–450 — достаточно „экзотичес-
кий” стандарт, который тем не менее может
оказаться востребован рынком,— говорит
аналитик ИГ „Атон” Надежда Голубева.— Ло-
гично, что, купив долю в „Скайлинк”, „Систе-
ма” хочет быть уверена в том, что перспектив-
ное направление возглавит профессионал».

Поплатился за подчиненных
Фил Кондит, председатель совета директоров и
генеральный директор крупнейшего в мире про-
изводителя самолетов — компании Boeing —
подал в отставку. И авиастроительный гигант
тут же нашел ему замену. На должность генди-
ректора назначен Гарри Стоунсайфер, а предсе-
дателем совета директоров стал Льюис Платт.
Оба до сих пор были членами совета директо-
ров компании. Такая спешка объясняется
стремлением концерна поскорее очистить свою
репутацию, запятнанную рядом скандалов.
В июле этого года в окружной суд Лос-Анджеле-
са были представлены документы, которые
Boeing похитил у своего конкурента — компа-
нии Lockheed Martin, стремясь опередить его
при получении заказов на строительство само-
летов от ВВС США. А незадолго до своей отстав-
ки Фил Кондит уволил главу финансового депар-
тамента Майка Сирса за то, что тот договорился
о приеме на работу сотрудницы минобороны
Дарлин Друйун в то время, когда она еще не уво-
лилась из этого ведомства и могла повлиять
на решение министерства в отношении Boeing.
Как заявил Кондит, он был вынужден уйти, что-
бы «оставить позади все проблемы и противо-
речия последнего года». «Совет высоко ценит
достоинство, самоотверженность и бескорыс-
тие, с которым Фил признал, что его уход пой-
дет на пользу компании. Мы принимаем его
решение с горечью, осознавая при этом необ-
ходимость перемен»,— сказал в свою очередь
Платт.
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перспективность рынка раство-
римого чая неочевидна даже
для крупных мировых произво-
дителей. Например, швейцар-
ская Nestle пока ограничивает-
ся поставками в Россию лишь
растворимого шоколадного на-
питка Nesquik. Что же касается
растворимого чая, производи-
мого компанией под маркой
Nestea, в московском офисе да-
же затруднились ответить, им-
портирует ли «Нестле Фудс» этот
продукт на российский рынок.

С проката на кофе

Одна из крупнейших в России
сетей видеопроката — компа-
ния «Видеобум» — выставлена
на продажу. Как заявил СФ ру-
ководитель департамента по
PR и рекламе консалтинговой
группы «Магазин готового биз-
неса» (занимается продажей
«Видеобума») Владислав Кочет-
ков, нынешний владелец и ос- нователь сети Михаил Зали-

щанский первоначально стро-
ил грандиозные планы по рас-
ширению сети (до 500 видеотек
за пять лет). Однако ему не уда-
лось найти инвестора, готового
вложить средства в этот проект.
«Тогда, убедившись, что реали-
зовать задуманное не удастся,
Залищанский решил продать
бизнес»,— сообщил Кочетков.
Однако, кроме этого, есть и
субъективная причина отказа
нынешнего владельца «Видео-
бума» от своего детища. «Зали-
щанский — человек креатив-
ный, он не любит подолгу за-
цикливаться на одном проекте.
У него уже есть кофейня
в Москве, теперь он собирает-
ся открыть кинотеатр. Вероят-
но, деньги нужны ему как раз
под эти проекты»,— считает Ко-
четков.
Между тем участники рынка ви-
дят еще одну возможную при-
чину продажи «Видеобума»: ры-
нок видеопроката переживает
сегодня не лучшие времена.
«По сравнению с тем, что было
три-пять лет назад, ситуация
сильно усложнилась, мы стали
нести гораздо большие из-
держки. Почти вдвое за послед-
ние три года выросла арендная
плата. Кроме того, мы постоян-
но увеличиваем зарплату со-
трудникам, что также отражает-
ся на прибыли»,— заявил СФ
директор прокатной сети «Ава-
лон-видео» (более 50 пунктов

проката) Максим Вохонцев.
Кроме того, на рынке постоян-
но растет конкуренция. По
оценкам господина Вохонцева,
только в Москве сегодня насчи-
тывается около 700 видеопро-
катов, совокупная выручка ко-
торых колеблется в пределах
$2–3 млн.
Сложности возросшей конку-
ренции ощутил на себе и «Ви-
деобум». Еще недавно в сеть
входили 70 видеопрокатов, а
сегодня их чуть более 50. Ос-

тальные, как пояснил Влади-
слав Кочетков, были проданы
ранее или закрыты из-за низ-
кой рентабельности. Тем не ме-
нее «Видеобум» продолжает ос-
таваться одной из крупнейших
сетей России, состоящей из 38
видеотек (именно они и ищут
нового хозяина) и 14 прокат-
ных пунктов, которые работают
под маркой сети на правах
франчайзинга. В штате компа-
нии около 300 человек, а число
ее клиентов перевалило за 100
тыс. Ежедневно видеотеки сети
выдают напрокат около 15 тыс.
кассет. По словам Кочеткова,
Залищанский планирует выру-
чить от продажи собственного
бизнеса около $1 млн. Кто в
конце концов станет новым хо-
зяином «Видеобума», предста-
вители продавца пока не сооб-
щают. Тем не менее СФ удалось
узнать, что сетью уже заинтере-
совались несколько крупных
компаний, занимающихся вы-
пуском кинофильмов на видео,
в частности «Екатеринбург Арт».

Бюджетный
«Спортмастер» 

Компания «Спортмастер», вла-
деющая крупнейшей сетью од-
ноименных специализирован-
ных «супермаркетов» в России и
СНГ и фирменных магазинов
Columbia (совокупный оборот
в 2002 году — более $100 млн),
намерена существенно попол-
нить ряды своих покупателей
в регионах. В Пензе, Калуге и
Нижнем Новгороде открылись

Одна из крупнейших в России сетей
видеопроката компания «Видеобум»
выставлена на продажу. 

Владелец сети
Михаил Залищанский
надеется выручить
за нее около $1 млн.
В качестве основной причины
продажи «Видеобума» конкурен-
ты называют то, что рынок видео-
проката переживает сегодня
не лучшие времена.

Р
Е

Г
И

О
Н

Ы

Р
А

С
П

Р
О

Д
А

Ж
А

Михаил Залищанский надеется
выручить от продажи своего
видеобизнеса $1 млн
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Альфа-банк нашел продвиженца
в «Трасте»
Развитием розничной сети «Альфа Банк Экс-
пресс» в Москве и продвижением ее в регионы
России займется новый менеджер компании —
Кирилл Масленников. Занимавший до этого
должность замдиректора департамента марке-
тинга и коммуникаций инвестиционного банка
«Траст», в Альфа-банке Масленников возглавил
отдел рекламы.
Господин Масленников уже работал в Альфа-
банке в 1999–2002 годах. Уход в «Траст» он объ-
яснил СФ так: «Предложение принять участие
в брэндинговом проекте на одной из ключевых
позиций было очень заманчивым». По его сло-
вам, инициатива возвращения исходила от ви-
це-президента Альфа-банка Дмитрия Юрцвай-
га, курирующего брэндинговые проекты. «Мас-
ленников — один из сильнейших специалистов
на рекламном рынке»,— прокомментировал СФ
свой выбор господин Юрцвайг. А новый глава
рекламного отдела банка заявил, что в «Альфу»
он вернулся, чтобы заняться новым проектом.
32-летний Кирилл Масленников — выпускник
переводческого факультета Московского госу-
дарственного лингвистического университета.
В 1996–1998 годах работал в департаменте
рекламы и общественных связей «Вымпелко-
ма». Потом был исполнительным директором
рекламной группы «Парадигма», откуда ушел
на должность начальника группы руководите-
лей проектов в Альфа-банк. В «Трасте» Маслен-
ников проработал около года.

«Мышиный» бунт
Племянник основателя медиакорпорации Walt
Disney Company Рой Дисней предпочел почет-
ным проводам на пенсию громкий скандал.
Причины своей отставки с поста вице-прези-
дента 73-летний менеджер изложил в открытом
письме главе компании Майклу Эйзнеру, где
выразил резкое недовольство политикой, про-
водимой этим топ-менеджером.
Рой Дисней работал в компании своего дяди
с 1967 года, а в 1984 году возглавил отдел пол-
нометражной анимации. В том же году по его
приглашению в Walt Disney пришел Эйзнер, на
которого руководство возлагало большие на-
дежды. Но если первые десять лет под руковод-
ством Эйзнера действительно были для Walt
Disney периодом взлета, последующие решения
руководства, как считает потомок знаменитого
мультипликатора, ввергли компанию в очеред-
ной кризис. В прошлом году Walt Disney сократи-
ла штат анимационного отдела и отказалась от
развития принадлежавших ей развлекательных
порталов. Серьезные затруднения испытывают
и популярные прежде Диснейленды — так, долги
европейского парка развлечений превысили
2 млрд евро. «Бунт» последнего представителя
семьи Диснеев против руководства компании,
которая, как считает Рой Дисней, «растратила
творческую энергию и утратила связь с источни-
ками», поддержал лишь член правления Walt
Disney Стэнли Голд, также ушедший в отставку.
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магазины новой сети «Спорт-
ландия», рассчитанные на лю-
бителей активного образа жиз-
ни, не «обремененных» больши-
ми доходами, и потому отдаю-
щих предпочтение походам на
рынки. В случае успешного
старта сеть развернется и в дру-
гих российских городах. «Спорт-
ландия» является параллель-
ным «Спортмастеру» проектом,
который призван продолжить
формирование в стране циви-
лизованного рынка,— заявили
СФ в компании.— Это предло-
жение не только интересной це-
ны, но и принципиально иных,
чем на рынках, качества и сер-
виса». Строительство новой се-
ти, полагают в «Спортмастере»,
также должно способствовать
росту продаж собственного оп-
тового направления. Как пока-
зывает практика, появление в
городе магазина компании под-
нимает на новый уровень и про-
дажи региональных дилеров. 

Основу ассортимента новых
торговых предприятий компа-
нии составляют марки второго
эшелона, не слишком извест-
ные, а потому относящиеся к
среднему и низкому ценовому
сегменту,— Nordway, Dynamix,
Time-out и т. п. «Если говорить
о спортивных товарах, акцент
будет сделан на „народный ин-
вентарь”,— говорит представи-
тель компании.— Скажем, в
„Спортландии” вряд ли будет
такой же отдел горных лыж, как
в „Спортмастере”. В основном
будут представлены „демокра-
тичные” модели». 
Как полагает Валерий Зубанов,
директор по продажам компа-
нии «Триал-Спорт» (19 магази-
нов в Москве и регионах), ди-
версификация бизнеса «Спорт-
мастера»— реакция на слухи о
скором появлении в России
крупнейшего в мире торговца
спорттоварами Intersport
(4500 магазинов в 27 странах).
«Стремление компании занять
„бюджетную” нишу вполне мо-
жет увенчаться успехом»,—
считает Зубанов. СФ

Президент компании «Спортмастер»
Николай Фартушняк решил пойти
в нижний ценовой сегмент
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несколько миллионов новых
пользователей, лояльность кли-
ентов сети была не слишком
высокой. Правда, в МТС объяс-
няют увеличение коэффициен-
та оттока миграцией абонентов
внутри сети: подписчики отка-
зываются от услуг одного тари-
фа, переходя на другой, более
привлекательный. Однако на
рынке уверены, что это далеко
не единственная причина отка-
за от услуг МТС. Компания так и
не решила до сих пор проблему
«левых» контрактов (субдилеры
МТС нелегально подключали по
одному контракту несколько
абонентов, а со счетов основ-
ного владельца вследствие это-
го исчезали деньги), хотя и при-
знала летом этого года, что та-
кая проблема существует.

$1,5 млрд 
вложит в строительство своего
первого предприятия в Европе
крупнейшей южнокорейский
производитель автомобилей
Hyundai Motor Company. Появ-
ление здесь крупной производ-
ственной площадки, полагают
в компании, должно повлечь за
собой рост объема продаж на
западноевропейском рынке, а
к 2008 году вывести Hyundai в
пятерку мировых лидеров от-
расли. Мощности нового заво-
да, начало строительства кото-
рого намечено на 2005 год,
позволят ежегодно произво-
дить до 300 тыс. автомобилей
Hyundai и Kia. Правда, в какой
из стран Восточной Европы бу-
дут собираться южнокорейские
машины, пока неизвестно. В
финале тендера по выбору пло-
щадки для предприятия авто-
концерна оказались Словакия
и Польша (за бортом остались
Чехия и Венгрия). Власти Сло-
вакии пытаются завлечь ко-
рейцев налоговыми льготами,
зато Польша может похвастать
близостью к Германии. Где
именно Hyundai надумает стро-
ить предприятие, станет изве-
стно в начале следующего года. 

36% 
составило по итогам первых
трех кварталов этого года со-
кращение чистой прибыли ком-
пании «Вимм-Билль-Данн. Про-
дукты питания» (ВБД). Еще ме-

нее утешительные финансовые
показатели ожидает ВБД в чет-
вертом квартале — впервые с
момента выхода на открытый
рынок компания прогнозирует
убытки. Потери прибыли на фо-
не роста выручки до $684,6
млн (подъем — 15,6%) в ВБД
объясняют региональной экс-
пансией компании и широко-
масштабными мероприятиями
по реструктуризации. Все это и
стало причиной роста коммер-
ческих расходов (на 34,3% в
абсолютном выражении) и за-
трат на персонал, аренду и
страхование, а также аудит,
юридические и консалтинго-
вые услуги, которые в этот пе-
риод увеличились на 27,9%.
Как заявил председатель прав-
ления ВБД Сергей Пластинин,
«ключевой задачей компании
на ближайшее время является
повышение показателя чистой
прибыли наряду со снижением
расходов». В рамках сокового
направления ВБД намерен
концентрироваться на вводе
инновационных продуктов и ук-

реплении дистрибуции, в мо-
лочном сегменте — на повыше-
нии производительности и за-
пуске большего количества вы-
сокодоходных продуктов. 

$2,2 млрд 
прибавки к прибыли ожидает в
конце этого года крупнейшая в
мире нефтегазовая компания
ExxonMobil. Причем деньги эти
она получит от Налогового уп-
равления США. Таков оконча-
тельный вердикт суда по делу,
тянущемуся с 1989 года. Все
эти годы компания пыталась
убедить судей, что начиная с
1974 года на протяжении 13
лет платила чрезмерные налоги
в казну. И трижды судьи призна-
вали ее правоту. Тем не менее
окончательное решение было
вынесено только сейчас. В ито-
ге государство обязуется вы-
платить ExxonMobil всю сумму
переплаченных налогов вместе
с процентами, что в целом и со-
ставит $2,2 млрд. «Мы берем то,

что, по нашему мнению и мне-
нию налогового управления,
принадлежит нам по справед-
ливости плюс набежавшие про-
центы»,— заявили в компании.
Надо заметить, что эта немалая
сумма составляет всего 3,4% от
общего объема отчислений
нефтегазовой компании в бюд-
жет США (в прошлом году
ExxonMobil заплатила свыше
$64 млрд налогов). В компании
не сообщают, куда потратят нео-
жиданно свалившиеся на нее
деньги. Аналитики же предпо-
лагают, что ExxonMobil пустит
средства на выкуп собственных
акций, чтобы остановить сни-
жение их котировок.

1-й 
самолет собственного произ-
водства представит публике на
днях японская автомобильная
компания Honda. Презентация
приурочена к столетию со дня,
когда поднялся в воздух само-
лет братьев Райт. Испытания
новинки, получившей назва-
ние HondaJet, запланированы
на следующий год. Они пройдут
в США, в штате Северная Каро-
лина. В японской компании на-
чали готовиться к выпуску са-
молетов еще в 1980 году, но
осуществить эти планы удалось
только сейчас. Чем продикто-
ван интерес Honda к авиастро-
ительной отрасли, в компании
не объясняют, однако утверж-
дают, что не имеют планов вы-
ходить на мировой рынок авиа-
техники. По словам специалис-
тов Honda, если к новинке бу-
дет проявлен интерес, компа-
ния выпустит несколько само-
летов на заказ, но не более то-
го. «Это просто эксперимент»,—
утверждает представитель
японского автопроизводителя
Кумико Хашимото. Однако на
рынке уже ходят слухи, что
Honda планирует в будущем на-
ладить выпуск авиационных
двигателей и корпусов самоле-
тов. По крайней мере, эти дета-
ли японская компания сумела
изготовить на собственных за-
водах. Ее авиапервенец
HondaJet представляет собой
небольшой восьмиместный са-
молет с размахом крыльев
12,2 м. Он способен развивать
скорость до 775 км в час, а
дальность его полета составля-
ет 2 тыс. км. СФ
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15 343 м 
составляет длина последнего,
Северомуйского тоннеля Бай-
кало-Амурской магистрали, ко-
торый был недавно сдан в экс-
плуатацию. Теперь пересечь од-
ноименный горный хребет по-
езда смогут за 15 минут, в то
время как раньше на это требо-
валось около двух часов. Севе-
ромуйский тоннель стал самым
длинным в России и пятым по
длине в мире. Его строительст-
во продолжалось 27 лет: соот-
ветствующие распоряжения
были подписаны в 1974 году,
работы начались в 1977-м, в
начале 1990-х финансирова-
ние проекта было заморожено,
а в 1996-м возобновилось. Не-
обходимые 16 млрд рублей вы-
делили Министерство путей со-
общения и Восточно-Сибирская
железная дорога. Причиной та-
ких массированных инвестиций
стало резкое оживление пере-
возок по Транссибирской маги-
страли, которая уже не справля-
ется с потоком грузов. В итоге
БАМ, прежде «экономически
бесперспективный», обрел вто-
рое дыхание. С окончанием
строительства Северомуйского
тоннеля «стройку века», которая
продолжалась почти 30 лет и
обошлась, по самым скромным
оценкам, в $10 млрд, можно
считать завершенной.

$2 
стоит в Малайзии компакт-диск
с новой операционной систе-
мой от Microsoft, официальный
релиз которой намечен только
на 2005 год. Как утверждают в
корпорации, пиратские копии
ОС нового поколения Longhorn,
которая должна прийти на сме-
ну Windows XP,— лишь бета-
версия программы, в октябре
этого года представленная на
конференции зарегистриро-
ванным разработчикам
Microsoft. И хотя представители
Microsoft поспешили заверить
общественность, что установка
на компьютер далекой от со-
вершенства программной раз-
работки может быть чревата
для пользователя неприятными
сюрпризами, вряд ли это ска-
жется на доходах торговцев не-
легальным ПО. Малайзия наря-
ду с Китаем считается одним из
крупнейших центров компью-

терного пиратства. На долю не-
лицензионных копий приходит-
ся более двух третей продавае-
мого здесь программного обес-
печения. Что, в общем, неуди-
вительно, учитывая цены на ле-
гальные копии операционных
систем Microsoft, которые кор-
порация продает по $200–300.

29,1%
акций интернет-холдинга
Rambler продала инвестицион-
ная группа «Русские фонды» ин-
вестбанку First Mercantile
Capital Group (FMCG), действую-
щему в интересах консорциума
западных инвесторов. Теперь

западные акционеры, имена
которых не называются, кон-
тролируют 100% акций
Rambler. «Русские фонды» стали
акционерами Rambler в 2000
году, когда совместно с компа-
нией Orion Capital Advisors при-
обрели 53% акций (сумма сдел-
ки не разглашалась). К 2003 го-
ду альянс Orion Capital Advisors
и «Русских фондов» распался:
Orion продала свой пакет акций
FMCG, которая к тому времени
уже выкупила еще 47% акций у
основателей Rambler. «В итоге
из мажоритарных акционеров
мы стали миноритарными. Та-
кое положение нас устраивать
не могло, так как все стратеги-
ческие решения принимались
в FMCG, и мы решили избавить-
ся от своего пакета»,— говорит
председатель совета директо-
ров «Русских фондов» Сергей
Васильев. Сумму сделки и объ-
ем средств, инвестированных в
Rambler, господин Васильев на-
звать отказался, но она, по не-
которым оценкам, могла соста-
вить порядка $5 млн. «Rambler
Интернет холдинг» принадле-
жит один из крупнейших порта-
лов в российском интернете.
В него входят поисковая систе-
ма, рейтинг-классификатор
«Тор–100», популярный инфор-
мационный проект Rambler-
Медиа, а также интернет-газе-
та Lenta.ru. Rambler уступает по
посещаемости только порталу
Яndex.ru. В 2002 году, по дан-
ным компании «Русские фон-
ды», оборот Rambler составил
$1,65 млн.

1,7 млн 
абонентов отказались от услуг
«Мобильных телесистем» в тре-
тьем квартале этого года. Как
свидетельствует финансовая
отчетность МТС, коэффициент
оттока абонентов (процент от-
казавшихся от услуг сети клиен-
тов по отношению к общему ко-
личеству подключенных) за пе-
риод с июля по сентябрь соста-
вил 12,3%. Всего же по итогам
третьего квартала у МТС было
более 13 млн абонентов. Инте-
ресно, что при общем росте чис-
ла пользователей (за год эта ци-
фра выросла в 2,5 раза) коэф-
фициент оттока также увели-
чился (за год больше чем в пол-
тора раза). То есть компании
хоть и удалось привлечь за год

дневник наблюдений цифры
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24% — такой будет
с 1 января 2004 года
ставка налога
на прибыль. 
Совет федерации одобрил поправ-
ку в Налоговый кодекс РФ, отменя-
ющую инвестиционные льготы по
налогу на прибыль в регионах. По-
добные льготы практикуются во
многих регионах (разрешается
платить только федеральную со-
ставляющую налога — 6%), причем
более других преуспели в этом деле
Калмыкия, Мордовия и Чукотка. 

Когда поправка начнет действо-
вать, в России по сути не останет-
ся ни одного офшора. Минфин,
предложивший внести данную
поправку к НК, ждет роста нало-
говых сборов.
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Заявление о слиянии ЮКОСа
и «Сибнефти» стало мировой
бизнес-сенсацией. Комменти-
руя сделку, аналитики и жур-
налисты неизменно добавляли
к ней приставку «мега»: в ре-
зультате объединения должна
была образоваться крупней-
шая на российском нефтяном
рынке компания и четвер-
тая — на мировом (по объемам
сырьевых запасов). Рыночная
стоимость «ЮкосСибнефти»
изначально оценивалась на
уровне $35 млрд и в полтора
раза превышала капитализа-
цию «Газпрома». И вот теперь
судьба мегакомпании оказа-
лась под вопросом.

Задний ход
Механизм сделки заключался
в приобретении ЮКОСом за
$3 млрд 20-процентного паке-
та акций «Сибнефти» и полу-
чении еще 72% ее бумаг в об-
мен на 26,01% своих акций.
В повестку дня созванного
в конце ноября собрания ак-
ционеров ЮКОСа входило ут-
верждение последних реше-
ний по объединению двух
компаний — о переименова-
нии ЮКОСа в «ЮкосСиб-
нефть» и избрании нового со-
става совета директоров.
Но прямо во время заседания
«Сибнефть» заявила, что сли-
яние приостановлено. И ре-
шение об этом якобы принято

по взаимной договоренности
акционеров.

Общий смысл последовав-
ших вскоре комментариев
ЮКОСа в том, что заявление
основных акционеров «Сиб-
нефти», в число которых вхо-
дит Роман Абрамович, носит
односторонний характер. Поз-
же Group MENATEP, основной
акционер ЮКОСа, выступила
с встречным заявлением. В
нем говорилось, что «соглаше-
ние по определенным принци-
пам корпоративного управле-
ния компании „ЮкосСиб-
нефть” полностью сохраняет
юридическую силу».

Всю неделю новость нахо-
дилась в центре внимания
прессы и бизнес-сообщества.
Основная версия происходя-
щего: акционеров «Сибнеф-
ти» уже не устраивает формат
слияния. А инициатива госпо-
дина Абрамовича — наступа-
тельно-оборонительная, так
он пытается установить кон-
троль над компанией. После
атаки на ЮКОС акции быв-
ших владельцев «Сибнефти»
серьезно потеряли в цене, и
большее участие, чем плани-
ровалось ранее, компании Аб-
рамовича в управлении может
компенсировать этот ущерб.

Напомним, что первая по-
пытка объединить нефтяные
компании была предпринята
еще в 1998 году. «Слияние по-

требовало значительно боль-
ших усилий, чем ожидалось.
Возникло много вопросов юри-
дического и личного характе-
ра» — так глава ЮКОСа Миха-
ил Ходорковский объяснял
причину, по которой акции
компании так и не были пере-
даны в холдинг ЮКСИ, специ-
ально зарегистрированный
под объединение. А Борис Бе-
резовский, экс-акционер
«Сибнефти», в интервью
агентству Reuters сказал, что
сделка сорвалась потому, что
в какой-то момент акционеры
«Сибнефти» поняли, что «не
смогут получить контроль над
управлением». На сей раз сдел-
ка состоялась, и повернуть ее
вспять будет не так-то просто.

Сделка номер два
Любое слияние, тем более ес-
ли речь идет о столь масштаб-
ной сделке,— технически
сложный процесс. Он состоит
из многочисленных процедур:
финансовых, юридических,
управленческих и организа-
ционных. «Первая и самая
значимая процедура — вы-
пуск новых акций ЮКОСа и
обмен их на бумаги „Сибнеф-
ти” — была закрыта еще в ок-
тябре. Финансовые транзак-
ции, регистрация эмиссии, на-
конец, обмен акциями — все
это благополучно заверши-
лось»,— говорит директор по

корпоративным исследовани-
ям Hermitage Capital Manage-
ment Вадим Клейнер.

Господин Клейнер предла-
гает рассматривать возмож-
ное разделение объединенной
компании как другую, прин-
ципиально новую сделку:
здесь есть объект торгов
и предмет для переговоров.
«В качестве отступных ЮКОС
вправе потребовать любую
приемлемую для его акционе-
ров сумму, и она может намно-
го превышать штраф $1 млрд.
Напомню, что соглашение о
такой неустойке, которую
инициатор расторжения сдел-
ки должен был выплатить по-
страдавшей стороне, уже ут-
ратило силу. Оно действовало
до того момента, как компании
обменялись собственнос-
тью»,— утверждает Клейнер.

Сделка, если понимать под
ней обмен долями,— свер-
шившийся факт, но очевидно,
что этим процесс слияния не
исчерпывается. Приостанов-
лено — значит объединение
двух компаний прервано в
операционной фазе, в ходе
формирования управленчес-
кого аппарата и проведения
комплекса мер, направленных
на то, чтобы компания работа-
ла как единое целое. В том же
духе в интервью газете «Ведо-
мости» высказался и совладе-
лец ЮКОСа Леонид Невзлин:

суть дела

Новая сделка ЮКОСа и «Сибнефти»

ПОСЛЕДНИЕ МЕСЯЦЫ В РОССИЙСКОМ БИЗНЕСЕ НЕ БЫЛИ БЕЗОБЛАЧНЫМИ, ПО-

ЭТОМУ ОБЪЯВЛЕНИЕ О ПРИОСТАНОВКЕ СЛИЯНИЯ ЮКОСА И «СИБНЕФТИ» НИ-

КАК НЕЛЬЗЯ НАЗВАТЬ ГРОМОМ СРЕДИ ЯСНОГО НЕБА. УДИВИЛА САМА ВОЗМОЖ-

НОСТЬ РАЗРЫВА МЕЖДУ КОМПАНИЯМИ, ОБЪЕДИНЕНИЕ КОТОРЫХ СЧИТАЛОСЬ

СОСТОЯВШИМСЯ. А НАСЧЕТ ТОГО, КАК ПРОЦЕСС РАСПАДА БУДЕТ ПРОТЕКАТЬ

ТЕХНИЧЕСКИ, НАБЛЮДАТЕЛЯМ ПОКА ОСТАЕТСЯ СТРОИТЬ ДОГАДКИ.

Текст: Александр Полюсов
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Сделка завершена по факту
обмена акциями, но дальней-
шие процедуры действитель-
но приостановлены. В част-
ности, два пункта, связанные
с изменением устава ЮКОСа
и состава совета директо-
ров, а также с назначением
председателя правления.

Всякие разговоры о немед-
ленном распаде объединен-
ной компании наивны: опять
же это невозможно сделать
процедурно. В части техноло-
гий «развод» компаний мож-
но сравнить с любой крупной
сделкой по покупке или про-
даже фирмы. Как говорит Ан-
дрей Дикушин, до недавнего
времени исполнявший обя-
занности вице-президента де-
партамента слияний и погло-
щений лондонского офиса
Salomon Smith Barney, при по-
купке компании, например,
новый владелец не может сра-
зу взять управление в свои ру-
ки. Для этого по закону «Об
акционерных обществах» ему
как минимум придется прове-
сти собрание акционеров и
изменить состав совета ди-
ректоров (подробнее о стан-
дартах покупки и продажи
бизнеса читайте на стр. 40).

То же самое касается и
«разводов». Отыграть процесс

обратно — дело не нескольких
недель, а возможно, и не не-
скольких месяцев. «Но в лю-
бом случае это технический
вопрос — несложно подсчи-
тать, сколько времени потре-
буют составление договора и
операции по возврату акций
прежним владельцам. Что по-
настоящему важно и с трудом
прогнозируемо по срокам —
это насколько быстро акцио-
неры смогут договориться
между собой»,— считает ана-
литик компании «Тройка Диа-
лог» Каха Кикнавелидзе.

Неделимый союз
Переварив информацию о пла-
нах «развода», наблюдатели
один за другим стали подвер-
гать такую возможность со-
мнениям. «Акционерам „Сиб-
нефти” желание восстановить
статус-кво, если это действи-
тельно является их целью, бу-
дет стоить очень дорого. Ду-
маю, процесс слияния практи-
чески необратим»,— говорит
Вадим Клейнер. Прогнозов по
поводу времени, которое мо-
жет на это потребоваться, гос-
подин Клейнер не дает: «Слия-
ние — всегда очень сложный
процесс в любой стране и для
всех крупных компаний. Он
может затянуться в силу раз-
ных причин: неблагоприятной
политической конъюнктуры,
управленческих проблем и
многого другого».

«Обратимся к условиям
контракта. По нему ни один из
участников не имеет права

расторгнуть сделку в односто-
роннем порядке после ее за-
вершения. Теоретически раз-
ворот всех запущенных про-
цессов в ходе слияния возмо-
жен, но только в двух случаях:
либо обе стороны договорятся
о совместном решении, либо

такое решение будет проведе-
но через суд, что я считаю ма-
ловероятным развитием со-
бытий. Других вариантов не
существует»,— утверждает
Каха Кикнавелидзе.

Самый главный вопрос, по
мнению господина Кикнаве-
лидзе, состоит в том, на самом
ли деле бывшие акционеры
«Сибнефти» хотят разделить
компанию. Ответа на него по-
ка нет, и растущая неопреде-
ленность дает пищу для всяко-
го рода предположений и аль-
тернативных сценариев.

Впрочем, ясность в этом
вопросе может возникнуть
уже совсем скоро. На 16 и 30
декабря 2003 года намечены
два собрания акционеров
«Сибнефти», задача кото-
рых — утвердить изменения
в уставе и переизбрать совет
директоров. СФ
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Когда весной этого года президент

«Сибнефти» Евгений Швидлер

(справа) и Михаил Ходорковский

обсуждали перспективы слияния,

казалось, что «Сибнефть» в этом

альянсе будет на вторых ролях
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больной вопрос

ВИКТОР КОСТРИЦЫН
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ
НАЦИОНАЛЬНОГО БАНКА
РАЗВИТИЯ:
— В принципе, любую сделку,
неважно, идет ли речь о погло-
щении или слиянии, можно
остановить практически
на любой стадии. Более того,
даже зафиксированная под-
писями договоренность мо-
жет быть как отменена по
соглашению сторон, так и
оспорена в судебном поряд-
ке третьей стороной. Такой
стороной могут являться,
например, акционеры,
в том числе минори-
тарные.

Объективно сам
факт приостановки сделки
не является нештатной ситуа-
цией, препятствующей даль-
нейшему обсуждению усло-
вий. Это подтверждает попыт-
ка слияния ЮКОСа и «Сиб-
нефти» — в прошлом оно уже
планировалось, и договорен-
ность тоже не была достигну-
та. Однако позже стороны
вернулись к переговорам.
Приостановка сделки практи-
чески влияет на экономику

компаний, так как процесс
слияния в первую очередь за-
трагивает реструктуризацию

руководящих структур. В бан-
ковской сфере существуют
примеры поглощения регио-

нальных банков московски-
ми. Есть практика, когда, на-
пример, клиентура региональ-
ного банка выводится в фили-
ал московского банка в том же
городе, а «выхолощенный»
банк выставляется на прода-
жу. Но даже если сделки тако-
го рода приостанавливаются
или срываются, то в банков-
ском секторе, как правило,
это редко становится достоя-
нием гласности.— «деньги
любят тишину».

АЛЕКСЕЙ РАЗУВАЕВ
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

КОМПАНИИ «НИКОЙЛ-
СТРАХОВАНИЕ»:
— Думаю, «развод»
возможен всегда, во-

прос в том, как может
произойти разрыв отноше-
ний между компаниями. Са-
мый худший, но все же циви-
лизованный вариант — су-
дебное разбирательство.
А в лучшем случае бывшие
партнеры используют весь
запас дипломатии, но придут
к компромиссу. Хотя завер-
шение партнерских отноше-
ний в бизнесе всегда влечет

Акционеры «Сибнефти» объявили о приостанов-
ке слияния с ЮКОСом по «техническим причи-
нам». Владельцы «Вимм-Билль-Данн» оповести-
ли общественность о том, что прекращают пере-
говоры с французским производителем продук-
тов питания Danone по поводу продажи своей
компании. Причину, наверное, тоже можно на-
звать технической — не смогли договориться
по ряду вопросов. Мы спросили топ-менеджеров
компаний: когда развод невозможен?

1 5  д е к а б р я  —  2 8  д е к а б р я  2 0 0 3д е л о в о й  ж у р н а л

с е к рет  ф и р м ы  

c16





за собой определенные фи-
нансовые и репутационные
потери.

МАЙКЛ ШЛЮТЕР
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ УПРАВЛЯЮЩИЙ
ОТЕЛЯ «ШЕРАТОН ПАЛАС»:
— Цель каждого совместного
проекта — создание ситуа-
ции, выигрышной для обеих
сторон. Но если интересы
компаний не совпадают,
то дальнейшие переговоры
просто теряют смысл. Все за-
висит от того, где проходит
граница приоритетов и что
является целью инвестиций.
Жесткая позиция, когда обе
стороны настаивают на со-
блюдении 100% своих инте-
ресов, естественно, затрудня-
ет осуществление совмест-
ных проектов. 

ВИКТОР РЕМША
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ИНВЕСТИЦИОННОГО ХОЛДИНГА
ФИНАМ:
— Практически постоянно по
рынку курсируют слухи
о предстоящих слияниях, при
этом совершенно нормально,
если происходят и срывы этих
сделок. Если мы посмотрим на
западный рынок, то найдем
массу примеров, когда круп-
ные компании, заявив о пред-
стоящей покупке или прода-
же бизнеса, на каком-то этапе
переговоров приостанавлива-
ли процесс.

Что касается непосредст-
венно двух данных сделок, то

тут важно учитывать, что
опыт проведения крупных
сделок у нас в стране очень
небольшой. Примеров прак-
тически нет. Изначально
предполагалось, что это будут
первые крупные сделки в ис-
тории новой России. У нас по-
ка не настолько открытый и
прозрачный рынок, чтобы
можно было сразу расставить
все точки над «i». Вопрос
очень тонкий, все прописать
и договориться обо всем
сложно. Законодательство
также несовершенно, осо-
бенно в отношении регламен-
тирования прав миноритар-
ных акционеров. В основе
расторжения сделки «Юкос-
Сибнефть», на мой взгляд, ле-
жат разногласия в распреде-
лении менеджерских функ-
ций между акционерами.
Дальнейшая судьба «Сиб-
нефти» вызывает ряд вопро-
сов. Ключевой из них: каким
образом будет решено воз-
вращение собственности, ко-
торая уже фактически при-
надлежит ЮКОСу? Даже ес-
ли ЮКОС пойдет на проведе-
ние обратной процедуры воз-
врата денег-активов, уплата
неустойки в $1 млрд — это до-
вольно ощутимый удар даже
по финансово устойчивой
«Сибнефти».

Что касается остановки пе-
реговоров между компаниями
Danone и «Вимм-Билль-Данн»,
то в данном случае, насколько
мне известно, проблема воз-

никла на этапе, когда обсуж-
далась цена. Это рабочий мо-
мент: люди оговаривают свои
условия, но по ходу перегово-
ров выясняются какие-то мо-
менты, которые не позволяют
завершить процесс. Думаю,
что после остановки перегово-
ров с Danone «Вимм-Билль-
Данн» пересмотрит долго-
срочную стратегию своей дея-
тельности, что в перспективе
улучшит финансовые показа-
тели компании.

ЮРИЙ ПРЫГАЕВ
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ ПРАВЛЕНИЯ
ООО «СЛАВИНВЕСТБАНК»:
— Как говорили классики,
«согласие есть продукт не-
противления сторон». То есть
«развод» становится невоз-
можен, если обе стороны в
сделке по-настоящему заин-
тересованы. И здесь, я думаю,
неважно, где это происходит,
на Западе или в родном отече-
стве. Ошибочно думать, что
Россия — родина слонов. По-
купка или продажа крупного
бизнеса — очень сложный
юридический процесс. При
этом, как правило, обе сторо-
ны в достаточной мере владе-
ют искусством жонглирова-
ния, а потому до последнего
момента остается риск срыва
сделки. Иное дело — недру-
жественное поглощение.
Здесь все как на войне. Удач-
но начатое наступление мо-
жет закончиться полным раз-
громом противника, как бы
он ни сопротивлялся. Таким
образом, понятия «возмож-
но–невозможно» не являют-
ся абсолютными и зависят от
контекстного наполнения
конкретными условиями биз-
нес-процесса.

ВИТАЛИЙ ОМЕЛЬЯНОВСКИЙ
ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЛАВЫ
ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА
ПО СВЯЗЯМ
С ПРАВИТЕЛЬСТВЕННЫМИ
И ОБЩЕСТВЕННЫМИ
ОРГАНИЗАЦИЯМИ КОМПАНИИ
«ГЛАКСОСМИТКЛЯЙН»:
— Слияния и поглощения
компаний — сегодня самый

популярный способ развития
бизнеса. Однако нередко уча-
стники слияния оказываются
в роли незадачливого жениха
из русской пословицы, кото-
рый «женился, да сам себе по-
дивился». Не секрет, что око-
ло 60% слияний не окупают
вложенных в них средств. По-
этому когда компания пони-
мает, что надежды ее не оп-
равдались, она вправе выби-
рать, продолжать слияние или
прекратить. Мое мнение —
«развод» возможен всегда.

ГЕННАДИЙ ЛУКЬЯНЕНКО
НАЧАЛЬНИК ЮРИДИЧЕСКОГО
УПРАВЛЕНИЯ
МЕЖДУНАРОДНОГО
МОСКОВСКОГО БАНКА:
— В таком большом деле
как слияние крупных компа-
ний всегда возникают боль-
шие проблемы, и некоторые
из них могут оказаться нераз-
решимыми при данных об-
стоятельствах. Это нормаль-
но, если происходит на ран-
них стадиях. А вот если сто-
роны уже приняли на себя
определенные обязательства
и вдруг обнаружили такие
проблемы, то это, на мой
взгляд, свидетельствует о не-
верном определении после-
довательности действий на
стадии планирования. 

ОЛЕГ ПРОНИН
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
ИНВЕСТИЦИОННО-
РИЭЛТОРСКОЙ КОМПАНИИ
«ПЕРЕСВЕТ-ИНВЕСТ»:
— Влияние внешнеэкономи-
ческих и политических факто-
ров не всегда оставляет ранее
достигнутые договоренности
привлекательными. Но наша
принципиальная позиция
в этом вопросе — нельзя допу-
скать нарушения договорен-
ностей, даже если в финансо-
вом плане ситуация складыва-
ется не в пользу компании.
Мы не считаем это потерями.
Это скорее финансовые вло-
жения в будущие отношения,
инвестиции в доброе имя ком-
пании. Наш опыт работы это
подтверждает. СФ

больной вопрос
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«Завершение партнерских отношений в бизнесе
всегда влечет за собой определенные
финансовые и репутационные потери»
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«Чем больше продукции мы производим,
тем больше она востребована рынком»,—
говорит о своих достижениях генераль-
ный директор фабрики «Каригуз» Андрей
Храпков . Восемь лет назад, когда произ-
водство изделий из пуха и пера только от-
крывалось, компания могла выпускать
лишь пять подушек в день. С тех пор мощ-
ности фабрики выросли в 500 раз, и сего-
дня пуховые одеяла, перины, подушки
и даже сапожки и валики для ног продают-
ся по всей России, а вскоре появятся
и за рубежом. 
— Текст: Татьяна ТКАЧУК  Фото: Людмила ЛАЗЕБНАЯ

бизнес-схема  рецепт

Российским рынком перопуховых изделий исследо-
вательские компании пока не интересуются — ни его
объемы, ни доли основных игроков никто не изучал.
«Рынок маленький, компании хорошо информирова-
ны друг о друге, места хватает всем, и пока необходи-
мости проводить какие-то специальные исследования
нет»,— объясняет маркетолог «Каригуза» Оксана
Тесленко.

Наиболее заметными производителями пуховых
постельных принадлежностей являются компании
«Каригуз» (Московская область), «Даргез» (Москва),
«Исток» (Новосибирск), «Пух Поволжья» (Самара),
«Труд» (Санкт-Петербург). Но фабрика «Каригуз»,
как единодушно признают участники рынка, выделя-
ется среди прочих своей ориентацией на изделия пре-
миум-класса, способные на равных конкурировать с
продукцией крупных зарубежных производителей.
Дмитрий Анищенко, коммерческий директор фабри-
ки «Труд»: «Каригуз» изначально принял верную

стратегию, выделив для себя отдельный сегмент
рынка — производство высококачественной и доро-
гой продукции для узкой потребительской аудито-
рии. Именно эта ниша была свободна, когда компания
начинала свою деятельность, и сейчас конкурентов у
«Каригуза» среди отечественных компаний практи-
чески нет — один только «Даргез» пытается делать
нечто подобное. Конечно, во многом удачная работа
«Каригуза» определяется и местоположением произ-
водства компании. Зарплата работников в пригороде
намного меньше, чем в городе. К тому же и сырье, ко-
торое в основном поставляется с юга, довезти до
Подмосковья значительно дешевле, чем, например, до
Санкт-Петербурга, где расположена наша фабрика.

В самом «Каригузе» ориентацию на премиум-сег-
мент также объясняют потребностями рынка. «Ког-
да наше предприятие появилось на свет, рынок был
заполнен низкокачественным импортным това-
ром,— рассказывает начальник отдела развития Лия
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Аримова.— Помните дешевые китайские пуховики?
Нужно было как-то выделиться, и мы сделали ставку
на качество».

Сначала были гуси
«Кашира, Рига, гусиный завод» — так расшифровыва-
ется название подмосковной фабрики «Каригуз», рас-
положенной сегодня в поселке Большое Руново. Это
название руководство компании позаимствовало у
другого предприятия — разорившейся в начале 1990-х
фирмы, которая тоже перерабатывала пух и шила по-
душки (свою деятельность сегодняшний «Каригуз»
начал, арендуя помещения у этого предприятия).

Прежний «Каригуз» был образован в 1989 году
несколькими российскими и латвийскими предпри-
нимателями и располагался на базе крупнейшего на
тот период в Европе гусеводческого комплекса в под-
московном поселке Пятница. Здесь разводили гусей,
проводили их ощипку, перерабатывали пух и шили
подушки. (Кстати, пух самого высокого качества
можно получить только с живых птиц, для чего ис-
пользуется специальная технология периодической
ощипки.) Ткань привозили из Риги. В 1990 году было
приобретено дополнительное оборудование немец-
кой фирмы Lorch для переработки и очистки пера и
пуха. Под него выделили отдельный цех.

В 1991 году на «Каригуз» пришел Андрей Храп-
ков. Зоотехник по специальности, он после оконча-
ния Тимирязевской академии был направлен на гу-
севодческий комплекс заместителем директора по
внешнеэкономическим связям. Однако после распа-
да СССР дела на предприятии шли все хуже, люди
начали увольняться. Под нож пустили основное бо-
гатство комплекса — гусей ценных пород. Их стали
забивать на мясо. В конце концов «Каригуз» был за-

крыт. Владелец фабрики не стал ее восстанавливать.
Единственное, что он сделал,— поставил охрану у це-
ха с дорогим оборудованием для переработки пуха.

Андрея Храпкова пригласили на работу замести-
телем главного врача Каширского района по вопро-
сам экономики. Его супруга Ирина (ныне замести-
тель генерального директора компании «Каригуз»),
которая тоже работала на фабрике до ее развала на-
чальником цеха пухоперового сырья, устроилась на
таможню. Однажды в конце 1995 года Храпкову (он к
этому времени получил экономическое образование
в Академии народного хозяйства при президенте
РФ) позвонил хозяин фабрики и предложил взять в
аренду с последующим правом выкупа тот самый
единственный охраняемый цех вместе с оборудова-
нием. Ирина Храпкова, заместитель гендиректора
фабрики «Каригуз»: Мы подумали дня три и решили
рискнуть. Но сначала рискнул он один, я продолжала
работать на таможне. Персонал фабрики тогда со-
стоял из пяти человек: директора, замдиректора,
швеи, главного бухгалтера и снабженца. Все эти лю-
ди, за исключением последнего, до сих пор работают
у нас в компании. И начались тяжелые дни, потому
что два года Андрей просто вкладывал туда все
деньги, не принося домой ни копейки. Хотя, конечно,
ему очень помогли родители, которые продали прак-
тически всю свою собственность. Но в один пре-
красный день я не выдержала и заявила: «Все, мне на-
доело содержать мужа!» «Какой выход?» — подума-
ли мы. Выход простой: я прихожу к нему на работу.

Свои подушки ближе к делу
До прихода Ирины Храпковой на фабрику компания
шила и набивала подушки и одеяла для других фирм.
Производительность фабрики была смехотвор-
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«Когда наше предприятие появилось на свет,
рынок был заполнен низкокачественным
импортом. Нам нужно было как-то выделиться,
и мы сделали ставку на качество»
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ной — пять подушек в день. «У нас же сначала всего
пять человек работало. К тому же нужно было отла-
живать оборудование. Оно хоть и было совершенно
новое, но за время простоя часть деталей все-таки
разворовали, а найти запчасти тогда было невозмож-
но. Приходилось постоянно что-то модернизиро-
вать, чтобы запустить производственную линию»,—
рассказывает Андрей Храпков.

Начав работать вместе, супруги четко разделили
обязанности — за продвижение товара отвечает
Ирина, а техническим оснащением и стратегичес-
ким планированием занимается Андрей. Увидев, что
производимый для «чужих» товар хорошо продает-
ся, в «Каригузе» решили начать производство под
собственной торговой маркой.

Сегодня выпускается уже более 60 видов подушек
и одеял разных размеров, причем в производстве ис-
пользуются только импортные ткани. Изделия сфор-
мированы в несколько коллекций, которые постоян-
но обновляются. Целевая аудитория — покупатели
со средним достатком, требовательные к качеству
изделия, готовые заплатить от 1,2 тыс. до 9 тыс. руб-
лей за одеяло или до 2,5 тыс. рублей за подушку.

А совсем недавно была запущена в производство
новая, демократичная коллекция под брэндом «Фаб-
рика подушек». За счет более дешевых тканей отече-
ственных производителей цены на такие изделия су-
щественно ниже: одеяла — от 800 рублей, подуш-
ки — от 50 рублей.

В ассортименте «Каригуза» есть и нестандартные
постельные принадлежности — например, пуховые
сапожки из ткани и сделанные из такого же материа-
ла валики для ног. «Это традиционные для Европы
товары, просто у нас они пока еще не очень часто ис-
пользуются,— объясняет Лия Аримова.— Сапожки
часто надевают во время болезни или просто чтобы
согреться, а валики подкладывают под ноги, чтобы
снять усталость».

«Мы не стремились получить прибыль сразу»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Постельные принадлежности многих
отечественных производителей стоят гораздо дешев-
ле ваших. Чем же тогда объясняется успех вашей про-
дукции?
АНДРЕЙ ХРАПКОВ: В отличие от многих российских
производителей мы, начиная бизнес, не стремились
получить прибыль сразу и много. Сначала мы тщатель-
но изучили технологии обработки пуха и теперь ис-
пользуем новейшие достижения в этой области. Так,
мы практически никогда не применяем куриное перо
— добавляем его в свои подушки, только чтобы утяже-
лить их, если это необходимо,— поскольку по качеству
оно сильно уступает гусиному и утиному. Мы даже от-
крыли собственную лабораторию — единственную в
России аттестованную Госстандартом, в которой про-
водим полный физико-механический анализ сырья. В
этой лаборатории мы создаем наполнитель для своих
подушек, измеряя коэффициент упругости пера, по-
казатели его чистоты, прозрачности, и только потом
под него подбираем ткань, которая должна отвечать
двум основным требованиям: не пропускать перо и

пух и быть достаточно плотной, чтобы не допустить
проникновения внутрь пылевого клеща. Например, в
самом начале нашей деятельности мы закупили проб-
ную партию дешевой китайской ткани. Отдали ее в ла-
бораторию Центра стандартизации и метрологии при
Госстандарте и получили результат: превышение в ты-
сячу раз формальдегидных смол. А ведь формальдеги-
ды — это вещества, вызывающие аллергию и даже ра-
ковые опухоли. Мы не стали тогда делать подушки из
китайского текстиля, а купили ткани европейских
производителей — немецких, австрийских, чешских.
И хотя сегодня качество китайской ткани стало намно-
го выше, мы все равно предпочитаем шить свои изде-
лия из европейских материалов.
СФ: Но, наверное, для открытия и поддержания тако-
го производства нужны большие инвестиции?
АХ: До последнего времени мы обходились собствен-
ными средствами и только недавно взяли кредит
в банке на оплату нового оборудования. Конечно, я
не один вкладывал деньги в фабрику, у нее сейчас не-
сколько владельцев. Сложно сказать, сколько всего
денег было вложено, тем более что часть капитала,
который мы инвестировали, была получена за счет
прибыли. Что касается стоимости предприятия, могу
привести такую цифру: один мой знакомый из круп-
ной итальянской компании, занимающейся оценкой
имущества различных предприятий, неофициально
оценил нашу компанию в $11,5 млн.
СФ: Ну а первоначальные вложения вы уже окупили?
АХ: Пока нет. Мы ведь недавно приобрели дополни-
тельную производственную линию, которую будем
выкупать у поставщиков еще два года. Так что вер-
нуть все вложенные деньги сможем, я думаю, только
в конце следующего года.
СФ: Как насчет сырья? Не собираетесь заняться еще
и птицеводством?
АХ: Нет. Чтобы организовать работу по производству
нормального сырья, нужны очень большие помеще-
ния и огромное количество голов птицы. Ведь на одно
одеяло уходит приблизительно килограмм пуха, а с од-
ного гуся чистого пуха можно взять всего 6–8 грам-
мов. Так что мы предпочитаем договариваться с круп-
ными хозяйствами, где традиционно разводят птицу
(в Краснодаре, Ростове, Башкирии, Сибири), а также
с отечественными заводами, производящими забой
птицы.
СФ: А сами-то вы спите на своих подушках?
АХ: А как же! Выражение «сапожник без сапог» —
это не про нас. Мы практически каждую новую кол-
лекцию стараемся на себе апробировать. Тем самым
мы одновременно соблюдаем гигиенические нормы.
СФ: Что за нормы?
АХ: Специалисты не рекомендуют слишком долго
пользоваться постельными принадлежностями, по-
скольку в процессе их использования внутри поду-
шек и одеял скапливаются всевозможные бактерии,
грибки, плесень. За рубежом, например, давно зна-
ют, что подушка должна меняться каждый год,
а швейцарцы, голландцы и бельгийцы ежегодно ме-
няют и одеяла. Конечно, русскому потребителю
слышать такое странно. Поэтому мы, кстати, разра-

Пришлось пустить под нож основное богатство
комплекса — стадо гусей ценных пород. Их стали
забивать на мясо
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ботали специальную коллекцию пуховых постель-
ных принадлежностей, которые можно стирать
в машине. Кроме того, мы обрабатываем сырье пре-
паратами, которые не дают распространяться вся-
кой заразе.

Пух на экспорт
Российский рынок — не единственное место сбыта
продукции компании. «Каригуз» производит на экс-
порт пуховый полуфабрикат — очищенный и обра-
ботанный химическими веществами, повышающи-
ми его потребительские качества, пух. В прошлом го-
ду за рубеж было поставлено 100 тонн этого товара.
Обработанный на «Каригузе» пух используют не-
сколько крупных мировых производителей спортив-
ной одежды. Крупнейший российский изготовитель
одежды для экстремальных видов спорта компания
Bask для своей продукции также предпочитает пух
из «Каригуза». Сергей Богданов, финансовый ди-
ректор Bask: Наше сотрудничество с фирмой «Кари-
гуз» продолжается уже шесть лет. Когда Bask стал
шить высококачественную спортивную одежду,
нам потребовались значительные объемы пухового
полуфабриката, и сотрудничество с «Каригузом»
позволило решить эту задачу.

А в прошлом году «Каригуз» получил предложе-
ние от японской компании, готовой ежемесячно за-
купать на фабрике по 60 тыс. подушек и 20 тыс. одеял.
Поначалу обрадовавшись заинтересованности вос-
точных клиентов, руководство «Каригуза» вскоре об-
наружило проблему: производить такое количество

на имеющихся мощностях предприятие было не в со-
стоянии. Пришлось срочно подыскивать новое поме-
щение для фабрики, и в январе этого года оно нако-
нец было найдено. В 40 км от Пятницы, в поселке
Большое Руново, был куплен разорившийся винный
завод, в помещения которого и переехал «Каригуз».

На огромных площадях цехов по переработке сы-
рья людей почти не видно — основную часть работы
выполняют машины. Внутри огромных аппаратов —
раз в десять выше человеческого роста,— похожих на
ящики с окнами, летает пух. «Это сортировочные ка-
меры,— объясняет Оксана Тесленко.— Здесь пото-
ком воздуха крупное перо отделяется от пуха и мел-
ких перышек — легкий пух летает, а перо оседает
вниз». В следующем цехе отсортированное сырье мо-
ют и обезжиривают. Одновременно его пропитывают
специальными веществами, благодаря чему восста-
навливаются натуральные свойства пуха (ворсинки
не слипаются, а воск, имитирующий естественную
жировую смазку гусиного пера, повышает водооттал-
кивающие свойства).

Самое интересное происходит в набивочном це-
хе. Тут стоят аппараты, которые всасывают готовый
к набивке пух из специальных контейнеров, а затем
выдувают точно заданное его количество — букваль-
но до грамма — в одеяло или подушку. Изделие гото-
во, остается только подшить отверстие, через кото-
рое шла набивка.

На предприятии сегодня работают 180 человек.
Самый многолюдный цех — швейный: шить само-
стоятельно машины пока не научились. Зато на «Ка-

И начались тяжелые дни, потому что два года
Андрей просто вкладывал в фабрику все деньги,
не принося домой ни копейки
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ригузе» есть стегальный аппарат, который требует
минимального вмешательства человека. В компью-
тер закладывается вариант рисунка стежки, а всю
остальную работу выполняет машина. «При жела-
нии можно выстегать одеяло с совершенно произ-
вольным рисунком — например, с вашим профи-
лем,— говорит Ирина Храпкова.— Мы вот недавно
делали на одеяле стежку с нашим логотипом».

«У нас другие проблемы — 
нехватка готовой продукции»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: У вас нет проблем с набором специа-
листов для работы на таком оборудовании?
ИРИНА ХРАПКОВА: Конечно, прежде чем принять че-
ловека на фабрику, мы проводим с ним занятия, обу-
чаем его работе с оборудованием. Найти хороших
специалистов, особенно в подмосковных поселках,
достаточно сложно. И когда мы переехали из Пятни-
цы в Большое Руново, то столкнулись с проблемой —
у нас практически не оказалось работников.
СФ: И как же вы вышли из ситуации?
ИХ: Купили большой автобус и стали возить людей,
которые работали раньше у нас на пятницкой фаб-
рике. Еще была проблема со швеями. Район, где рас-
положено сегодня наше предприятие, в свое время
был швейным, тут находилась крупная фабрика. Ме-
стное ПТУ ежегодно проводило набор на обучение
профессии швеи. Но фабрика закрылась, и набор
прекратился. Мы же, переехав сюда, отправились
в ПТУ и попросили их набрать новый поток будущих
швей, гарантируя дальнейшее трудоустройство ре-
бят. Сегодня у нас уже работают выпускники перво-
го потока. Также к нам на «Каригуз» устроились те
швеи, которые уволились со швейной фабрики и ез-
дили на работу в Москву.
СФ: Вы как-то стимулируете персонал, чтобы предотв-
ратить его возможный уход от вас на те же московские
предприятия, например?
ИХ: У нас хорошие условия работы, и мы никогда не
задерживаем зарплату. Вообще, мы пытаемся со-
здать корпоративную культуру. Например, на Но-
вый год организуем на фабрике грандиозные празд-
ники — приглашаем детей своих сотрудников, уст-
раиваем конкурсы, и ни один ребенок не уходит от-
туда без подарков. Кроме того, отличившихся работ-
ников мы обязательно премируем подарками или во-
зим на экскурсии по городам России.
СФ: Вы выпускаете достаточно дорогую продукцию.
Ваши сотрудники могут себе позволить покупать из-
делия фабрики?
ИХ: Они получают достаточно хорошую зарплату,
чтобы иметь возможность покупать наши подушки
или одеяла. Им ведь не нужно объяснять преимуще-
ства наших изделий, они сами их знают. Но, как ока-
залось, и с остальным российским потребителем
в этом плане совсем несложно.
СФ: Вы хотите сказать, что у вас нет проблем со сбы-
том?
ИХ: Сделав ставку на качество, мы в некоторой степе-
ни лишились проблемы сбыта. Вообще-то до запуска
новой линии у нас были совсем другие проблемы —
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нехватка готовой продукции. С тех пор как мы заре-
гистрировали свою марку и стали делать первые по-
ставки в магазины, у нас не было отбоя от клиентов.
Первые покупатели сразу оценили качество нашего
товара и стали рассказывать о «Каригузе» знако-
мым, и со временем у нас на фабрике образовались
очереди из желающих приобрести товар. Теперь
нам, конечно, приходится выстраивать сбытовую
политику, самостоятельно искать клиентов. Сегодня
с нами работают дилеры, которые поставляют товар
«Каригуза» во все крупные города России. В Москве
же изделия нашей марки продаются в магазинах
ГУМ, ЦУМ, «Крокус-Сити», «Твой дом».
СФ: А с сетевыми ритейлерами вы не сотрудничаете?
ИХ: Нет. Продукция «Каригуз» не для таких магази-
нов. Для этого больше подходят товары марки «Фаб-
рика подушек», но их мы пока только начали выпус-
кать. А «Каригуз» может продаваться только там, где
у покупателя есть возможность проконсультиро-
ваться с продавцом. Ведь человек покупает достаточ-
но дорогой товар и должен знать, за что платит.
СФ: А как вам удалось заинтересовать западные ком-
пании в своей продукции?
ИХ: Три года назад, когда мы решили расширять про-
изводство, позвонили в Европейскую ассоциацию
производителей перопуховых изделий, попросив их
посоветовать нам, какое оборудование лучше всего
приобрести. Они дали свои рекомендации, а потом
буквально через две недели пришел факс от ассоциа-
ции с предложением принять участие в ежегодном
собрании их членов. Мы поехали, рассказали о на-
ших технологиях, о производстве. В течение года они
наблюдали за нашей работой, а в прошлом году при-

няли нас в свой состав, и теперь мы единственный
российский член этой организации.
СФ: Что это вам дает?
ИХ: Во-первых, благодаря ему о нас узнали в Европе.
Кроме того, мы ставим перед собой задачу конкури-
ровать с зарубежными производителями, причем не
только на нашем, но и на их рынках. А для этого нуж-
но знать требования, которые они предъявляют
к своей продукции. Через ассоциацию мы узнаем
обо всех стандартах, которые приняты в разных
странах, а также о нововведениях, которые появля-
ются в нашем бизнесе, в его технологиях.

Любопытно, что при обширной географии про-
даж свою продукцию «Каригуз» почти не реклами-
рует. Лишь изредка компания размещает модули
в столичной прессе. Так что практически единствен-
ные рекламные материалы, которые использует фа-
брика,— это небольшие брошюрки и листовки, вло-
женные в упаковку изделий. Есть еще и каталог про-
дукции, но он предназначен в основном для продав-
цов, чтобы те были информированы о свойствах то-
вара и особенностях различных коллекций постель-
ных принадлежностей. В «Каригузе» уверяют, что
такая тактика выбрана не из соображений экономии
— просто необходимости в рекламе нет. «До сих пор
мы постоянно наращивали производство под по-
требности рынка, и прикладывать какие-то дополни-
тельные усилия было не нужно,— объясняет Ирина
Храпкова.— Теперь, когда фабрика уже обладает до-
статочными мощностями, не исключено, что мы бу-
дем корректировать свою рекламную стратегию.
В конечном счете все будет зависеть от спроса». СФ

рецепт
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Обрадовавшись поначалу интересу со стороны
восточных клиентов, руководство компании
обнаружило, что на имеющихся мощностях
такой большой заказ не выполнить
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бизнес-схема  работа над ошибками

Компания «МТУ-Информ»
образована в 1995 году как до-
черняя структура МГТС (вхо-
дит в АФК «Система»). Ока-
зывает услуги телефонной
связи, передачи данных, до-
ступа в интернет.

В начале 2000 года в «МТУ-
Информ» обратился клиент,
которому необходимо было
получить единый телефонный
номер для нескольких офисов,
расположенных в разных рай-
онах Москвы. Техническая ба-
за компании позволяла взять-
ся за такой заказ. Проект ока-
зался удачным, и в «МТУ-Ин-
форм» решили разработать на
его основе массовую услугу.
Она получила название «Лод-
жик Лайн» и была представле-
на в мае 2000 года на выставке
«Связь-Экспоком».

По сути, «Лоджик Лайн»
выполняет функции телефон-
ного центра. Схема работы
системы такова: на единый
«виртуальный» номер посту-
пают входящие вызовы, кото-
рые затем перенаправляются
на те телефонные номера, ко-
торые существуют у фирмы, в
том числе иногородние, меж-
дународные и сотовые. Пере-
адресация может осуществ-
ляться либо вручную секрета-
рем фирмы, либо автоматиче-

ски. При этом звонящий ни-
когда не услышит сигнала «за-
нято», ему просто будет зачи-
тана некоторая информация
или проиграна мелодия.

В «МТУ-Информ» собира-
лись удовлетворить потреб-
ность клиентов в едином номе-
ре, который можно использо-
вать в рекламе и указывать во
всех реквизитах. Он сохраня-
ется при переезде и является
неким «персональным иден-

тификационным номером»
компании. Дмитрий Дронов,
директор по маркетингу
«МТУ-Информ»: Вот пред-
ставьте: вы открываете газе-
ту, читаете объявление и ви-
дите большое количество кон-
тактных телефонов. Когда

вы звоните по указанным но-
мерам, они часто бывают за-
няты. Я сам попадал в такую
ситуацию — если первый и
второй номера заняты, начи-
наешь звонить в другие компа-
нии. А мы предлагали клиенту
решение этой проблемы.

Больших капиталовложе-
ний для реализации «Лоджик
Лайн» не потребовалось —
к тому времени в «МТУ-Ин-
форм» вся необходимая техни-
ческая «начинка» уже имелась.
Программистам компании по-
требовалось лишь написать
ПО для управления системой.

Услуга была рассчитана
прежде всего на малый и сред-
ний бизнес, и цену на нее уста-
новили невысокую: $120 — ус-
тановка системы, $99 в месяц
— абонентская плата. По сво-
ей доходности «Лоджик Лайн»
не могла соперничать ни с тра-
диционной телефонией, ни с
предоставлением доступа в
Интернет, поэтому получать
прибыль планировалось за
счет массовости услуги.

Дезориентация
поневоле
В то время компания «МТУ-
Информ» работала только с
крупными корпоративными
заказчиками и не имела опыта

Реклама, доступная абоненту
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КОМПАНИЯ «МТУ-ИНФОРМ» В 2000 ГОДУ ВЫВЕЛА НА ТЕЛЕКОММУНИКАЦИОН-

НЫЙ РЫНОК НОВУЮ УСЛУГУ «ЛОДЖИК ЛАЙН», ПОЗВОЛЯЮЩУЮ ОБЪЕДИНИТЬ

НЕСКОЛЬКО ТЕЛЕФОННЫХ НОМЕРОВ ПОД ЕДИНЫМ «ВИРТУАЛЬНЫМ» НОМЕ-

РОМ. ОДНАКО НЕВЕРНО ИЗБРАННАЯ КОНЦЕПЦИЯ ПРОДВИЖЕНИЯ ЧУТЬ БЫЛО

НЕ ПОСТАВИЛА КРЕСТ НА НОВОМ НАПРАВЛЕНИИ. ПРИВЛЕЧЬ КЛИЕНТОВ

К «ЛОДЖИК ЛАЙН» КОМПАНИЯ В ИТОГЕ СУМЕЛА, КАРДИНАЛЬНО СМЕНИВ

РЕКЛАМНУЮ СТРАТЕГИЮ. Текст: Константин Прокшин

Дмитрий Дронов: «Из-за ошибки

в продвижении новой услуги 

„МТУ-Информ” потеряла 

три-четыре месяца»
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продвижения продуктов мас-
сового спроса, поэтому пошла
по привычному для себя пути.
В рекламных сообщениях
упор делался на техническое
описание «Лоджик Лайн», как
это принято при выводе на
рынок высокотехнологичных
услуг, направленных на круп-
ных клиентов.

В рекламной кампании бы-
ли задействованы деловая и
специализированная пресса,
а также радио. Специалисты
фирмы активно участвовали и
во всевозможных конферен-
циях, посвященных новинкам
в сфере ИТ и телекоммуника-
ций. В итоге, пойдя по прото-
ренной дорожке, «МТУ-Ин-
форм» невольно сконцентри-
ровалась на узком сегменте —
на специалистах. Но они в
большинстве своем работают
в крупных компаниях, в кото-

рых проблемы с телефонией
стоят не так остро. Малый и
средний бизнес не отреагиро-
вал на предложение: в боль-
шинстве таких компаний тех-
нари озабочены рутинной ра-
ботой, а не изучением и внед-
рением новинок.

Объем продаж за первые
четыре месяца оказался обес-
кураживающе низким, и старт
был признан неудачным. Дми-
трий Дронов: Поток обраще-
ний к нам был достаточно ве-
лик. Но дезориентированные
рекламой и не разобравшиеся в
сущности услуги клиенты об-
ращались к нам не за «Лоджик
Лайн», а за телефонией, то
есть хотели, чтобы мы теле-
фонизировали объект, проло-
жив оптоволоконный кабель.
Большинству нужно было все-
го два-три номера, мы же про-
даем телефонию гораздо боль-

шими объемами. В общем, мож-
но сказать, что клиентов, на
которых была рассчитана но-
вая услуга, попросту не было.

Красивый номер
Чтобы разобраться в причинах
неудачи, в «МТУ-Информ» ре-
шили прежде всего опросить
сотрудников отдела продаж.
Оказалось, что они не могли
объяснить клиентам, в чем
суть новой услуги, поскольку
сами до конца не разобрались
в ней. Тогда с сейлзами прове-
ли несколько тренингов, на ко-
торых подробно рассказали о
«Лоджик Лайн». Но стало по-
нятно: раз уж собственные со-
трудники с трудом разбирают-
ся в услуге, то заказчики и по-
давно имеют о ней весьма рас-
плывчатое представление. Об-
ращения в «горячую линию»,
открытую в сентябре 2000 года

для поддержки продаж, под-
твердили опасения — боль-
шинство звонивших хотели
для начала хотя бы понять, ка-
кие задачи позволяет решить
«Лоджик Лайн».

Проанализировав ситуа-
цию, в «МТУ-Информ» приня-
ли решение о кардинальной
смене рекламной концепции.
Вместо технического описания
услуги в рекламных сообщени-
ях выпячивались отдельные
возможности «Лоджик Лайн»:
управление вызовами, единый
номер, сохранение номера при
переезде. Основная целевая
аудитория, на которую была
направлена реклама,— марке-
тологи и руководители компа-
ний, принимающие решение о
покупке услуги и понимающие
выгоды от ее приобретения.

И у «Лоджик Лайн» нако-
нец-то стали появляться кли-

работа над ошибками
Объем продаж за первые четыре месяца
оказался обескураживающе низким,
и старт был признан неудачным
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енты — магазины, автосало-
ны, туроператоры, агентства
недвижимости и т. д. Дмитрий
Дронов: Один из наших заказ-
чиков построил себе целую
«виртуальную» телефонную
сеть. Несколько его магази-
нов, разбросанных по всей
Москве, получили единый но-
мер. Звонивший попадал в на-
иболее близко расположенный
к нему магазин — местополо-
жение покупателя определя-
лось по АОН. Для этого был на-
писан небольшой дополни-
тельный сценарий переадре-
сации. Если линия занята, то
звонок перенаправлялся в сле-
дующий ближайший магазин.
Так же легко можно «запро-
граммировать» и обеденный
перерыв. Звонки в обедающий
магазин перенаправляются в
торговую точку, перерыв в
которой в иное время.

«Лоджик Лайн» покупали и
для обслуживания звонков до-
машними операторами — со-
трудниками, работающими из
дома. Предложение оказалось
востребованным также среди
фирм, которым нужно про-
дать товары за короткий срок
(например, во время сезон-
ных распродаж). Такие фир-
мы покупали «Лоджик Лайн»
и «красивый» номер на время
действия своей акции.

В итоге с сентября по де-
кабрь 2000 года рост продаж в
сравнении с первыми четырь-
мя месяцами, прошедшими с
момента появления новой ус-
луги, составил 15%. Получив
положительные результаты,
«МТУ-Информ» еще больше
изменила методику продви-
жения — продукт позициони-
ровался не как телекоммуни-
кационное, а как маркетинго-

вое решение. Акцент стал де-
латься на возможности оцен-
ки эффективности реклам-
ных кампаний, поскольку ус-
луга позволяет просмотреть
статистику телефонных звон-
ков: сколько человек дозвони-
лось, сколько положило труб-
ку после 30 секунд ожидания,
сколько времени секретарь
тратит на один разговор.

Как считает Евгений Соло-
матин, директор по развитию
компании «Коминфо Консал-
тинг», «МТУ-Информ» приня-
ла верное решение о перепо-
зиционировании продукта:
«Дело в том, что при продви-
жении телекоммуникацион-
ных услуг на массовый рынок
на первое место выходят их по-
требительские свойства, тех-
нология же предоставления
услуги отходит на второй план.
В конечном счете клиенту все
равно, использует ли он обыч-
ную связь или, к примеру, IP-
телефонию. Ему важно иметь
гарантированные параметры
качества при приемлемом для
него уровне цен. Услуга “Лод-
жик Лайн” ориентирована на
малый и средний бизнес, по
стоимости она доступна прак-
тически всем, и технологичес-
кие параметры оборудования,
которым уделяется тщатель-
ное внимание при выборе до-
рогого решения, не играют
здесь большой роли».

Равнение на массы
База клиентов «Лоджик Лай-
на» насчитывает на сегодня
порядка 2 тыс. компаний, еже-
месячно увеличиваясь в сред-
нем еще на 80 фирм. По сло-
вам господина Дронова, отток
за все время существования
услуги не превысил 5–7% от
общего числа клиентов. Воз-
никает он в основном за счет
компаний, которым нужен
«красивый» номер только на
время рекламной акции, и
клиентов, у которых собст-
венная телекоммуникацион-
ная инфраструктура была
совсем плоха. Поскольку «Ло-
джик Лайн» не увеличивает
количество номеров и теле-

фонных линий, некоторые
клиенты в итоге отказывают-
ся от услуги, поняв, что про-
блему с малым количеством
номеров таким образом ре-
шить невозможно.

В общих доходах «МТУ-Ин-
форм» все услуги «интеллек-
туальной» телефонии, к кото-
рым относится и «Лоджик
Лайн», занимают не более
15–17%. Какова доля услуги
отдельно, в компании затруд-
нились сказать, отметив прав-
да, что она более прибыльна,
чем просто продажа номерной
емкости. У «Лоджик Лайн» по-
казатель среднего дохода с
абонента на номер составляет
от $99. При продаже традици-
онных услуг телефонии этот
показатель на один номер не
превышает $20–30.

«Из-за ошибки в продвиже-
нии мы потеряли три-четыре
месяца,— говорит Дмитрий
Дронов.— Это обернулось для
нас недополученной прибы-
лью. Нам сыграло на руку то,
что мы были первыми: на кон-
курентном рынке все могло
окончиться гораздо печаль-
нее. До сих пор у нас всего пол-
тора конкурента — подобную
услугу продает “Совинтел”, но
по более высокой цене; кроме
того, там не занимаются ее ак-
тивным продвижением. Есть
еще одна небольшая компа-
ния, которая использовала
наш опыт вплоть до текстов
рекламных листовок. На дан-
ный момент наши ожидания
по поводу “Лоджик Лайн” оп-
равдались. Что касается пла-
нов, то хотелось бы сделать ус-
лугу более массовой. Мы раз-
мышляем сейчас над тем, что-
бы начать работать с физичес-
кими лицами. Людям, для ко-
торых телефон является ос-
новным рабочим инструмен-
том, может быть интересно
наше решение, когда офис-
ный, мобильный и домашний
телефоны объединяются под
единым “виртуальным” номе-
ром. При доступности услуги
по цене и наличии интересных
дополнительных функций она
может быть востребована». СФ

работа над ошибками
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«Нам сыграло на руку то, что мы были первыми:
на конкурентном рынке все могло окончиться
гораздо печальнее»
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ПЕРИОД ПОДПИСКИ 6 месяцев 12 месяцев

КОЛИЧЕСТВО ЭКЗЕМПЛЯРОВ 

МЕСЯЦ НАЧАЛА ПОДПИСКИ

НАЗВАНИЕ КОМПАНИИ

ЮРИДИЧЕСКИЙ АДРЕС

ИНН

КПП

РАСЧЕТНЫЙ СЧЕТ

БАНК

КОРРЕСПОНДЕНТСКИЙ СЧЕТ

БИК

ФАМИЛИЯ ПОЛУЧАТЕЛЯ

ИМЯ

ОТЧЕСТВО

E-MAIL

ТЕЛЕФОН (КОД ГОРОДА)

ФАКС

АДРЕС ДОСТАВКИ

ИНДЕКС

ОБЛАСТЬ ИЛИ КРАЙ

ГОРОД

УЛИЦА

ДОМ

КОРПУС

ОФИС

КАЧЕСТВЕННАЯ АНАЛИТИКА И «ЖИВАЯ» ПРАКТИКА В ОДНОМ ПАКЕТЕ ЕЖЕНЕДЕЛЬНО НА ВАШЕМ СТОЛЕ

СТОИМОСТЬ ПОДПИСКИ НА ПАКЕТ «ЭКСПЕРТ ФИРМЫ»

на 6 месяцев – 1218,00 руб. 
на год – 2411,25 руб. 

включая курьерскую доставку по Москве (в регионах РФ — до почтового ящика)

ДЛЯ ОФОРМЛЕНИЯ ПОДПИСКИ НА ПАКЕТ «ЭКСПЕРТ ФИРМЫ»
отправьте заполненный подписной купон по факсу (095)771-6185

или заполните подписную форму на нашем сайте

expert.sf-online.ru
или просто вызовите курьера для оформления подписки по телефону (095)267-3768

ОТ ПОДПИСНОЙ СТОИМОСТИ КАЖДОГО ИЗДАНИЯ

ТОЛЬКО ДО 20 ДЕКАБРЯ 2003 Г. ВЫ МОЖЕТЕ ОФОРМИТЬ ПОДПИСКУ 
НА 2004 ГОД НА ДВА ВЕДУЩИХ ДЕЛОВЫХ ЖУРНАЛА, СЭКОНОМИВ

25%

Специально для тех, кто умеет быть лидером, 
кто доверяет качеству, кто ценит время и деньги

ДЕЛОВЫЕ ЖУРНАЛЫ «ЭКСПЕРТ» И «СЕКРЕТ ФИРМЫ» РАЗРАБОТАЛИ
УНИКАЛЬНЫЙ ПОДПИСНОЙ ПАКЕТ «ЭКСПЕРТ ФИРМЫ»

Первое место в рейтинге «Качества
деловых печатных СМИ» Ассоциации
менеджеров России. Качественная
аналитика, умение выявить скрытые
тенденции и компетентность 
в важнейших вопросах бизнеса,
экономики, политики и общества
завоевали «Эксперту» доверие 
и уважение делового сообщества.

Самый динамично развивающийся
деловой журнал в России. 
Все, что должен знать современный
руководитель компании, 
чтобы уверенно вести ее к успеху:
инновационные идеи, опыт лучших
российских и иностранных фирм,
новые тенденции в практике
менеджмента, маркетинга,
управления персоналом.

ЭКСПЕРТ
+

СЕКРЕТ ФИРМЫ
=

ЭКСПЕРТ ФИРМЫ

САМАЯ КАЧЕСТВЕННАЯ АНАЛИТИКА + ПРАКТИКА ЛУЧШИХ КОМПАНИЙ = ПОЛНЫЙ КОНТРОЛЬ НАД СИТУАЦИЕЙ



бизнес-технологии

Открыто на ремонт

Контакт цивилизаций

Сам себе палач

Забота о гарантийном обслуживании покупателей становится приоритетом
для все большего числа компаний. Оно и понятно: плохой сервис и хорошие продажи
не могут сочетаться вечно

Встреча российского предпринимателя с зарубежным инвестором может стать шоком
для обеих сторон. Так что к контакту цивилизаций следует подготовиться заранее

Многие компании сталкиваются с необходимостью сознательной «каннибализации»
брэндов и даже целых сегментов «своего» рынка. Часто это единственный способ
выживания фирмы

33

40

44

менеджмент

маркетинг

финансы

Каждому по труду

Жесткие зарплаты уже никого ни на что не мотивируют. Но найти золотую середину между
твердым окладом и переменными выплатами не так-то просто

50

персонал
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Открыто на ремонт

В первые дни 2002 года рос-
сийский офис Samsung
Electronics преподнес конку-
рентам новогодний сюрприз.
Южнокорейский производи-
тель увеличил сроки бесплат-
ной сервисной поддержки
всей своей техники до трех
лет. «Многие тогда испытали
шок»,— не скрывая улыбки,
вспоминает Николай Крав-
ченко, сервис-менеджер
Samsung Russia Service. По
словам господина Кравченко,
некоторые его коллеги из дру-
гих компаний в тот момент от-
дыхали на европейских гор-
нолыжных курортах, но были
срочно вызваны в Москву.
Требовался план ответных
мер. Samsung успел закре-
питься едва ли не во всех про-
дуктовых сегментах. И было
бы ошибкой сохранять год га-
рантии там, где один из лиде-
ров давал три.

На российском рынке о
36 месяцах бесплатного сер-
виса объявляли и раньше, но,
как правило, на какую-то одну
товарную линейку. Так в лет-
ний сезон 2001 года поступила
компания Panasonic, чтобы
повысить продажи кондицио-
неров на территории СНГ.
В основном же два года были

максимальным сроком, в пре-
делах которого поставщики
бытовой электроники согла-
шались производить бесплат-
ный ремонт.

Samsung Electronics увели-
чила число лояльных клиен-
тов, используя при этом удоб-
ную для себя схему «один
плюс два». Год — это собствен-
но срок гарантии, как она
трактуется российскими зако-
нами. А следующие два года
производитель просто осуще-
ствляет бесплатное сервисное
обслуживание, включающее
работу мастера, оплату запчас-
тей и транспортировку аппа-
рата, если она необходима.
Разница, не видимая потреби-
телем, довольно существенна
для компании. Дело в том, что
по прошествии года с момента
покупки товара сервисный
центр формально уже не несет
гарантийных обязательств. А
значит, его работа не подпада-
ет под действие законодатель-
ства РФ, обязывающего при-
нимать технику в ремонт даже
в тех случаях, когда клиент на-
рушил правила эксплуатации,
но это трудно доказать. К тому
же бесплатный сервис в отли-
чие от гарантийного исключа-
ет замену товара.

Маркетинг с гарантией
Гарантия как эффективный
инструмент продвижения
брэнда еще не скоро исчерпа-
ет свой потенциал. «Конечно,
это не означает, что сроки га-
рантийного обслуживания бу-
дут увеличиваться до беско-
нечности. Просто производи-
телям в последнее время при-
ходится доказывать клиентам,
что сами они не сомневаются
в надежности своей продук-
ции, и в этом смысле их само-
оценка не ниже, чем у конку-
рентов»,— говорит Игорь
Харлашкин, бизнес-директор
департамента бытовой техни-
ки российского представи-
тельства компании Philips.

«В первый год с момента
продажи нами ремонтируют-
ся 0,6% ноутбуков, причем
70% неисправностей вызваны
неправильной установкой
ПО. Но мы и это решили счи-
тать гарантийным случаем,
чтобы поддержать доверие
клиентов к брэнду»,— расска-
зывает директор по маркетин-
гу производителя ноутбуков
Rover Computers Андрей Анд-
реев. Эта компания увеличила
сроки гарантийного обслужи-
вания с года до трех. На такой
шаг она решилась после ана-

ПОСТАВЩИКОВ БЫТОВОЙ ТЕХНИКИ, СРАВНИВАЮЩИХ ГАРАНТИЙНОЕ ОБСЛУ-

ЖИВАНИЕ С ГОЛОВНОЙ БОЛЬЮ, ЛЕГКО ПОНЯТЬ. СЕРВИСНАЯ ПОДДЕРЖКА

ГАРАНТИИ — ВЕЩЬ СУГУБО ЗАТРАТНАЯ, К ТОМУ ЖЕ РАБОТА НЕРАДИВЫХ ПАРТ-

НЕРОВ В ЛЮБОЙ МОМЕНТ МОЖЕТ БРОСИТЬ ТЕНЬ НА ИМЯ УВАЖАЕМОЙ КОМПА-

НИИ. НО ПОСТЕПЕННО ЗАБОТА О ГАРАНТИЙНОМ РЕМОНТЕ СТАНОВИТСЯ ПРИ-

ОРИТЕТОМ ДЛЯ ВСЕ БОЛЬШЕГО ЧИСЛА ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ. ПЛОХОЙ СЕРВИС

И ХОРОШИЕ ПРОДАЖИ НЕ МОГУТ СОЧЕТАТЬСЯ ВЕЧНО. Текст: Евгений Карасюк

c33



лиза статистики возвратов и
принятых мер по улучшению
контроля качества. 

Сроки гарантии — резуль-
тат деятельности сразу не-
скольких функциональных
отделов компании: маркетин-
гового, производственного,
финансового. Статистика
брака, заключения техничес-
ких специалистов, анализ
продаж отдельной товарной
группы на локальном рынке
(если речь не идет о междуна-
родной гарантии) — все это
так или иначе влияет на рас-
четные показатели гарантий-
ного периода. Еще один фак-
тор — себестоимость: отпуск-
ные цены должны учитывать
и сервисные издержки, оста-
ваясь при этом конкуренто-
способными.

Сервис на выбор
Внушительная гарантия сама
по себе мало что даст постав-
щику, тыл которого не обеспе-
чен качественной работой
широкой сети сервисных цен-
тров. «Легко заявить, сделать
трудно. Сервису не учили в
институтах. А перенимать
иностранный опыт сразу не
получается — слишком вели-

ка разница в менталитете и
экономических условиях. Од-
ним словом, в России нет шко-
лы сервисного обслуживания,
она только формируется»,—
утверждает Николай Крав-
ченко.

В нашей стране строитель-
ство сервисных сетей идет тя-
жело, но в целом вполне дина-
мично — особенно если брать
за точку отсчета период ста-
новления рынка. Первое вре-
мя техподдержка электрони-
ки возлагалась производите-
лем на дилеров в виде допол-
нительных обязательств по
торговому контракту, а уж те
решали проблемы ремонта
как могли. Еще в середине
1990-х на замену амортизато-
ра импортной стиральной ма-
шины или починку телевизо-
ра часто уходили долгие меся-
цы, причем с неочевидным ре-
зультатом. Мало получить де-
таль — ее еще нужно грамот-
но установить. Неудивитель-
но, что и здесь накладки были
в порядке вещей, учитывая
бедность технической базы
мастерских и оставляющую
желать лучшего квалифика-
цию персонала. В одной ди-
лерской компании вспомина-

ют, как из соседней с торго-
вым залом комнаты, отведен-
ной под ремонтные цели, по-
рой тянуло горелым: неравно-
душный к алкоголю мастер в
очередной раз забыл отклю-
чить паяльник, оставленный в
клиентской технике.

Ущерб для брэнда компа-
нии со слабой сервисной под-
держкой, возможно, не так за-
метен сегодня — на этапе рос-
та рынка. Но уже в средне-
срочной перспективе пробле-
мы у таких поставщиков неиз-
бежны.

В первую очередь компа-
нии с необеспеченной гаран-
тией рискуют быть раздав-
ленными конкурентами. Те-
ми, кто своевременно выде-
лил сервис в отдельное на-
правление деятельности (де-
партамент или дочернюю
компанию) и успел сформи-
ровать управляемую сеть ав-
торизованных центров по
всей стране.

«Мы работаем над создани-
ем такой сети»,— говорит Па-
вел Кулаков, сервисный ди-
ректор российского предста-
вительства Toshiba. Этот япон-
ский производитель, прежде
поставлявший сюда продук-

цию по каналам партнера
(Mitsubishi Digital Electronics),
пару лет назад открыл в Моск-
ве собственный офис.

По словам Павла Кулакова,
в своей сервисной политике
любая компания следует од-
ной из трех моделей работы
(либо их комбинации).

Сотрудничество с дилер-
ским сервисным центром. На-
именее затратный, но одно-
временно и самый проблем-
ный для поставщика способ
гарантийного обслуживания.
Дилера волнуют продажи,
сервис же для него вторичен.
Именно в подобных центрах
клиенту порой отказывают в
гарантийном обслуживании,
потому что он приобрел
технику в «чужом» магази-
не — у другого дилера. И даже
неоспоримый, казалось бы,
довод — наличие адреса цент-
ра в фирменном гарантийном
талоне принимается не все-
гда. Такие факты производи-
тели считают вопиющими и
при неоднократных жалобах
покупателей расторгают с
партнером контракт. По об-
щепринятым правилам авто-
ризованная мастерская мо-
жет отказать клиенту только в
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«70% неисправностей вызваны неправильной
установкой программного обеспечения. Но мы
и это считаем гарантийным случаем, чтобы
поддержать доверие к брэнду»

Плата за гарантию
У экспертов нет единого мнения относительно емкости мирового

рынка гарантийного и послепродажного обслуживания бытовой

техники — называются цифры от $12 млрд до $100 млрд в год. До

90% сервис-центров в США, Канаде и Европе являются независи-

мыми частными предприятиями, а их штат не превышает пяти че-

ловек. При этом мелкие мастерские выполняют не более 15–17%

всех работ по ремонту бытовой техники. Большинство заказов

поступает в сервис-центры крупнейших мировых производите-

лей (Kenwood, LG, Panasonic, Samsung Electronics, Sony

Electronics, Toshiba), а также крупных дистрибуторов. В после-

продажном обслуживании бытовой техники дистрибуторские

компании часто выступают в роли посредников: приняв де-

фектный товар, они переправляют его для ремонта в один из

сервисных центров.

Интересно, что с середины 1990-х годов крупнейшие мировые

дистрибуторы и ритейлеры стали предлагать клиентам продлен-

ную гарантию (extended warranty). Покупатель за дополнитель-

ную плату получает еще один гарантийный талон на ремонт теле-

визора или стиральной машины. Срок действия продленной га-

рантии — от трех до пяти лет, а плата за нее составляет 5–12% от

стоимости товара.

Средний срок гарантии на потребительскую электронику в США —

от 6 месяцев до полутора лет. Срок продленной гарантии обычно

не превышает пяти-шести лет и начинается одновременно с гаран-

тией производителя. По данным американских потребительских

ассоциаций, это делает схему продленной гарантии невыгодной

для покупателя: согласно исследованиям, 90% всех поломок со-

временной бытовой техники происходят в течение первого года

эксплуатации, когда действует гарантия производителя. Прочие

сбои возникают главным образом на седьмом-восьмом году экс-

плуатации, т. е. после окончания срока действия продленной га-

рантии. Более половины заказов, поступающих в мелкие ремонт-

ные мастерские США,— заказы на ремонт компьютерной техники.

Объем рынка ремонта и послепродажного обслуживания быто-

вой техники в Великобритании, по оценкам ассоциации незави-

симых сервис-центров DASA (Domestic Appliance Service

Association), составляет более $850 млн. При этом 1,7% всех ком-

паний, работающих в этом секторе, контролируют 84% рынка.

Крупнейшей независимой компанией, занятой в этом секторе,

является Dixon — владелец нескольких сотен ремонтных мастер-

ских, которые ежегодно выполняют около 2 млн заказов. Dixon

— одна из немногих независимых британских компаний, которая

выполняет гарантийный ремонт продукции крупных междуна-

родных производителей бытовой электроники. Около 60% ре-

монтных работ Dixon приходится на телевизоры. Годовой оборот

каждого сервис-центра Dixon составляет до $850 тыс.

МАКСИМ СУХМАНСКИЙ
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том случае, если техника была
приобретена у неофициаль-
ного продавца (объемы «се-
рых» поставок сегодня не так
велики и продолжают сни-
жаться).

«Зачастую дилерские цент-
ры решают сиюминутные за-
дачи, поэтому их не отличает

вдумчивый подход к разви-
тию сервиса как бизнеса»,—
говорит господин Кулаков.
В то же время, как отмечают
производители, немало сер-
висных центров при крупных
торговых компаниях уже до-
казали свою полную состоя-
тельность как бизнес-партне-

ры. Другое дело, что подавля-
ющее большинство таких
примеров приходится на
Москву.

По мнению Андрея Давы-
дова, начальника рекламаци-
онного отдела сети магазинов
бытовой техники «Мир», с
каждым годом дилерские сер-
висные центры становятся
все более независимыми:
В делении на своих и чужих
уже мало смысла. Ведь ни один
сервисный центр не имеет ав-
торизации со всеми произво-
дителями, многие специализи-
руются на конкретной линей-
ке товаров, а то, что в нее не
входит, обычно передается
другим, специализированным
центрам, имеющим автори-
зацию по соответствующей
группе товаров.

Собственная сервисная
структура «Мир и Сервис» ре-
монтирует далеко не весь га-
рантийный ассортимент сво-
их магазинов. Значительная
часть техники обслуживается
силами десятков сторонних
сервисных центров, выбран-
ных на конкурсной основе.

Андрей Давыдов: «В круг
партнеров „Мира и Сервиса”
входит розничная сеть
„Aшан”. А что-то мы отдаем
в ремонт другим сервисным
центрам. Сервисный рынок
интегрируется. Это происхо-
дит в Москве, но, к сожале-
нию, процесс пока не затро-
нул регионы».

Контракт с независимой
сервисной компанией (то
есть не встроенной в торго-
вую структуру в виде подраз-
деления или дочерней фир-
мы). Одинаково приемлемая
схема и для производителя, и
для клиента. «Неважно, где
человек купил технику, если
ее марка включена в длинный
список брэндов, с которыми
работает центр»,— говорит
господин Кулаков. Например,
у крупнейших столичных
компаний такого профиля —
«Серсо» и «Интеррадиопри-
бор» — подписаны договоры
авторизации с 16 и 34 произ-
водителями соответственно.

Главные преимущества ав-
тономных сервисов — высо-
кий профессионализм персо-

менеджмент
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ПРИОРИТЕТЫ ПОКУПАТЕЛЕЙ 
ПРИ ВЫБОРЕ НОУТБУКА

%

Соответствие возможностей
 ноутбука решаемым задачам

Цена

Минимальные масса и габариты

Дизайн

26

24

2

Сроки и объемы гарантии,
 сервисная поддержка

16Технологические инновации,
 внимание производителя

 к эргономике и безопасности
7

19

Наличие брэнда (вообще)
2

Конкретная торговая марка
2

Рекомендация знакомых, коллег
2

Источник: журнал Intelligent Enterprise (2003 г.); 
в опросе приняли участие 326 человек.
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Внушительная гарантия мало что даст поставщику техники, если его тылы

не прикрывает широкая сеть сервисных центров
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нала, что следует считать ре-
зультатом их изначальной со-
средоточенности на сервисе
как бизнесе. Компенсации
производителей по гарантий-
ным ремонтам и деньги клиен-
тов за послегарантийное об-
служивание — единственное,
что обеспечивало их сущест-
вование с самого начала.

Открытие фирменного
центра (принадлежащего са-
мому производителю). С точ-
ки зрения господина Кулако-
ва, это оптимальный вариант
для потребителя. Задача здесь
больше имиджевая, а ключе-
вым критерием оценки рабо-
ты является удовлетворен-
ность клиента. Рентабель-
ность — на втором плане.
Фирменный центр не станет
экономить на кадрах, логисти-
ке и предоставлении дополни-
тельных услуг — скажем,
круглосуточной техподдерж-
ке или использовании интер-
нет-ресурсов. Через такой
центр производитель как бы
обращается к клиенту: «Наша
техника служит долго, а если
все же и потребует ремонта,
это не доставит вам ни малей-
ших хлопот».

Однако фирменный сер-
вис — вещь дорогая. И это ос-
новная причина, по которой
на развивающемся россий-
ском рынке собственные цен-
тры техподдержки — пока ис-
ключение из правил. Тенден-
ция сегодня скорее обратная: с
расширением региональных
рынков производителям при-
ходится делегировать больше
полномочий. В частности, да-
вать своим партнерам право
субавторизации для открытия
филиалов. Например, из более

чем 370 сервисных центров, с
которыми работает Samsung
Electronics, только 210 имеют с
компанией прямой контракт.
Вот что рассказывает Николай
Кравченко: «Мы хотели внед-
рить в сознание потребителя
мысль, что возможность сер-
висного обслуживания есть
практически везде — даже в

городе с населением 50 тыс.
человек. Для этого решено бы-
ло открывать приемные пунк-
ты в небольших населенных
пунктах, где потребители так-
же смогут получать консульта-
цию сервисного инженера. В
целом план сработал, наши
действия положительно отра-
зились на продажах. Но были
и сюрпризы. Например, неко-
торые сервисные точки, заин-
тересованные в увеличении
объема гарантийных заказов,
которые мы оплачиваем, стали
материально стимулировать
клиентов, чтобы те чаще при-
носили технику в ремонт. Мне
и в голову не могло прийти, что
такое возможно».

Долгий перерыв в работе
За редким исключением зап-
части к технике большинства
производителей доставляют-
ся в мастерские экспресс-пе-
ревозчиками. Тем не менее
оперативность облуживания
— самое узкое место в сервис-
ной поддержке. Ничто другое,
включая качество гарантий-
ного ремонта, не вызывает
столько нареканий клиентов
сервисных центров.
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«Негативная информация 
распространяется быстро»
В области сервисного обслуживания российские производители

бытовой электроники имеют ряд преимуществ перед западными

компаниями. «Техника ломается всегда, независимо от брэнда —

и российские марки, и Sony, и Bang & Olufsen. Только мы относим-

ся к сервису щепетильнее»,— говорит коммерческий директор

ТПК «Бытовая электроника „Сокол”» Александр Левантовский.

Как признает господин Левантовский, у российских товаров

не очень хороший имидж в глазах потребителя — так уж сло-

жилось: «Технику в нашей стране раньше выпускали низкого

качества, и у покупателей возникали проблемы с сервисом.

Мы в этом не виноваты, но вынуждены исправлять ситуацию».

Покупатель в первую очередь ориентируется на престижность

брэнда и на цену. Однако в низшем ценовом сегменте «престиж-

ность» марки примерно у всех одинакова, а разброс цен невелик.

Поэтому гарантийный срок и качество сервисного обслуживания

стали для «Сокола» одним из важных способов привлечения поку-

пателей. До недавнего времени компания предоставляла на свои

телевизоры двухлетнюю гарантию. Но с сентября этого года «Со-

кол», учтя пожелания дилеров, увеличил срок бесплатного сервис-

ного обслуживания до трех лет, одновременно сократив гарантий-

ные обязательства до года. Просто раньше в конце гарантийного

срока некоторые «находчивые» потребители приносили телевизо-

ры с пустячной поломкой, отказывались от ремонта и требовали

обмена. За год эксплуатации телевизор не успеет потерять товар-

ный вид, поэтому его можно починить и снова продать.

Важное преимущество российской компании — близость произ-

водства. Это позволяет сократить до минимума срок поставки де-

талей, а стало быть, и ремонта в целом. «Наши телевизоры на

99,9% собираются из импортных комплектующих, поэтому до-

ставка деталей из-за границы происходит постоянно. У нас есть

специальный фонд для сервисного обслуживания. А многие за-

падные компании везут в Россию готовый товар, поэтому им при-

ходится организовывать дополнительный канал поставки ком-

плектующих»,— объясняет Александр Левантовский.

Для обслуживания своей продукции «Сокол» авторизовал 150

сервисных центров по всей стране. В подписанных контрактах

определен срок ремонта телевизора — 14 дней. Для ускорения

процесса производитель кредитует центры комплектующими, а в

тех случаях, когда необходимая деталь отсутствует, отправляет

ее экспресс-доставкой.

За гарантийное обслуживание своей техники «Сокол» перечисля-

ет сервисным центрам около 5% от общего бюджета компании.

«Это значительные суммы,— говорит Александр Левантов-

ский.— Конечно, мы с большим удовольствием обошлись бы без

таких расходов. Но по-другому нельзя. Негативная информация

распространяется очень быстро, и через полгода это может силь-

но ударить по продажам».

ЮЛИЯ ФУКОЛОВА

Создавая фирменный центр, производитель
обращается к клиенту: «Даже если наша техника
потребует ремонта, это не доставит вам
ни малейших хлопот»

Заменить дефектную деталь —

дело нескольких минут. Сроки

ремонта больше зависят от того,

имеется ли она в наличии
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В предпоследней редакции закона

«О защите прав потребителей» пре-

дельно допустимый срок, в течение

которого сервисный центр обязан

осуществить ремонт, составлял

20 дней. Однако позже законодатели

решили убрать конкретную цифру и

заменили ее словом «незамедлитель-

но». Эту формулировку по просьбам

участников рынка развернул МАП.

«Незамедлительно» — значит, без не-

оправданных задержек на каждом из

участков сервисного процесса: неза-

медлительно принять технику в ре-

монт (в порядке очереди), сразу же

продиагностировать, в том же темпе

оформить заказ поставщику и т. д.

При формальном исполнении закона

и сложной схеме поставок ремонт мо-

жет затянуться на месяцы. Поэтому в

сервисных стандартах некоторых

производителей стали возрождаться

нормы старого закона — 20 суток.

Сами ремонтные работы
обычно продолжаются недол-

го. Вопрос оперативности —
это вопрос сроков доставки
комплектующих и техноло-
гий управления складскими
запасами.

При большой номенклату-
ре продукции производителю
необходим тщательный ана-
лиз и прогнозы потребления
деталей. От качества планиро-
вания, а также работы по оп-
тимизации доставки в конеч-
ном итоге и зависит скорость
ремонта.

Очевидно, что преимуще-
ством в сроках обладают ком-
пании с собственным складом
в Москве. Там могут хранить-
ся комплектующие, запраши-
ваемые сервисными мастер-
скими в 80% случаев. Тогда за-
каз обрабатывается в течение
суток, а затем экспресс-пере-
возчиком доставляется в сер-
висный центр. В результате

даже в самом удаленном месте
клиент может получить свою
технику из ремонта уже через
неделю.

Но бывает, что каких-то
комплектующих нет на скла-
де. «Тогда редкую запчасть
мы заказываем в Корее,—
рассказывает Николай Крав-
ченко.— С учетом перевозок
и растаможивания весь про-
цесс может занять недели
три. А если мы говорим о сов-
сем уж специфической дета-
ли, запрос доходит до завода.
В зависимости от производ-
ственного графика может по-
лучиться несколько месяцев.
Но, разумеется, клиент
ждать столько не должен —
проблема решается менед-
жерским способом, напри-
мер, на время ремонта предо-
ставляем технику из подмен-
ного фонда».

Открыто на ремонт
«Было много жалоб от клиен-
тов»,— наверняка ответит
любой производитель, если
спросить его о причинах раз-
рыва отношений с сервисным
центром. В компании iRU, по
словам замдиректора по раз-
витию бизнеса Геннадия Со-
чилина, с прошлого месяца
запущена система обратной
связи с покупателями ноутбу-
ков, которые обращаются в
авторизованные сервисные
центры (их у производителя
порядка 80). «Если на один
центр приходится больше
трех серьезных нареканий,
решение по поводу дальней-
шего с ним сотрудничества
рассматривает комитет по ка-
честву iRU. Несколько цент-
ров нам пришлось деавтори-
зовать»,— говорит господин
Сочилин.
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«Некоторые сервисные точки специально
стимулировали клиентов, чтобы те чаще
ремонтировали нашу технику, пока действует
гарантия»
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Но далеко не везде сбору
информации от клиентов уде-
ляют должное внимание. Не-
сколько лет назад мини-иссле-
дование работы сервисов не-
скольких торговых и произ-
водственных фирм провел
специализированный журнал
PC Magazine. «Мы надеялись
увидеть людей в телефонных
гарнитурах, которые круглые

сутки отвечают на звонки
пользователей, но, увы, наши
надежды развеялись как ут-
ренний туман. Ни в одной
компании не было такой
службы, нигде не фиксируют-
ся даже имена позвонивших
клиентов»,— писали органи-
заторы исследования.

Обратная связь — пробле-
ма не только российских уча-

стников рынка. Например,
местное представительство
Samsung Electronics обзаве-
лось полноценным call-цент-
ром только в нынешнем году.
Компания установила про-
фессиональное оборудова-
ние, позволяющее сортиро-
вать звонки и заносить их в
базу данных, а в коллектив
операторов включила техни-

ческих консультантов с раз-
личной продуктовой специа-
лизацией.

Из любой точки страны
клиент теперь может напря-
мую связаться с производите-
лем и изложить ему претензии
к гарантийному сервису. Но
вопрос еще в том, какие меры
будут приняты по результатам
такого обращения. СФ
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Хождение по мукам за ноутбуком
Компании-производители совершенствуют качество продуктов и

тратят миллионы на рекламу. Их лучшие специалисты ломают го-

ловы над тем, как добиться любви потребителей. Но все это теря-

ет смысл, если подвергнуть клиентскую лояльность испытаниям,

о которых СФ рассказала Мария Зотова.

— Деньги на ноутбук я терпеливо откладывала в течение не-

скольких месяцев. Когда образовалась достаточная сумма, от-

правилась на «Горбушку». Часов пять ушло на то, чтобы обойти

бесчисленные павильоны. В конце концов нашла, что искала, в

витрине павильона компании R-Style: красивый Hewlett-Packard

с русифицированной клавиатурой, приличным объемом памяти и

всего за 25,5 тыс. рублей. После ненавязчивых консультаций

продавца я окончательно определилась: беру. Проверив и даже

упаковав компьютер, продавец сообщил, что на него нет гаран-

тии от HP (модель устаревшая и уже снята с производства), но

R-Style дает один год от себя. «Это надежный производитель и хо-

рошая модель, проблем быть не должно»,— заверил меня мо-

лодой человек.

Он сглазил. Ровно через десять дней ноутбук отказался ра-

ботать. С печальным лицом я стояла перед приемщиком

сервисного центра R-Style, адрес которого нашла в гаран-

тийном талоне. Как мне сообщили позже, отказали жесткий

диск и плата управления. «Эти комплектующие мы уже заказали,

так что ждите»,— успокоила меня секретарь сервисного центра.

Однако по прошествии трех недель деталей все не было. Я требо-

вала прогнозов — ноутбук был необходим мне для работы.

— Сколько это может продлиться, хотя бы по максимуму?— все

время спрашивала я. Но никто ничего не знал. Секретарь не мог-

ла припомнить случая, чтобы технику в их центре ремонтировали

дольше двух месяцев. А мастер сказал, что детали заказаны на

складе HP, но пока на их сайте нет отметки, что запчасти высла-

ны. Далее я вынуждена была связаться с менеджером централь-

ного офиса R-Style, курирующим доставки HP. Он выразил сочув-

ствие, но помочь отказался — во всяком случае, пока на его имя

не придет официальный запрос из сервисного центра с указани-

ем номеров заказанных деталей. Такую бумагу по моей просьбе

обещал подготовить мастер.

В это трудно поверить, но через несколько дней мне позвонили

из амстердамского call-центра HP. На другом конце провода ин-

тересовались качеством сервисного обслуживания их россий-

ского партнера. Я рассказала все как есть.

Прошло еще три недели. Деталей по-прежнему не было. Секре-

тарь уже безошибочно узнавала меня по голосу и даже помнила

шестизначный номер моего заказа. Однако наши с ней разгово-

ры заканчивались одним и тем же. Мне предлагали не беспоко-

иться: дескать, как только детали придут, мы обязательно вам

позвоним. Тем не менее, когда в конце концов в сервисном цент-

ре появился жесткий диск к моему HP, никто не удосужился сооб-

щить мне приятную новость.

Через несколько дней в Москву доставили вторую деталь. Шел

уже третий месяц с момента моего обращения в сервисный

центр. Мне радостно сообщили, что прибывшие детали установят

со дня на день и не исключено, что завтра все закончится.

Но на следующий день секретарь сказала, что заказ не готов.

Причин она не знала. А на просьбу соединить меня с мастером я

услышала, что тот страшно занят.

— Вообще-то со вчерашнего дня он только вашим ноутбуком и за-

нимается. Он зол и просил его не беспокоить.

Через пару дней меня все же соединили с мастером. Тот утверж-

дал, что присланные детали в полном порядке, но компьютер все

равно не работает. На то, чтобы разобраться в причинах, ушло

еще какое-то время. Затем мне выложили все начистоту: после

установки диска и платы управления «полетел» какой-то третий

компонент.

— Но мы его уже заказали. Придет, никуда не денется,— попы-

тался утешить меня мастер.

Переведя дыхание, я ледяным голосом дала понять, что больше

ждать не намерена и что ноутбук мне нужен сейчас, а не бог зна-

ет когда. Я также заявила мастеру, что впредь буду разговари-

вать только с его руководством. В тот же день я связалась с ме-

неджером сервисного центра и предложила ему на выбор три

способа решения проблемы: вернуть мне деньги, заменить нера-

ботающий ноутбук на новый, предоставить мне во временное

пользование другую машину.

— Подменного фонда у нас нет. Могу предложить вам личный но-

утбук мастера на то время, пока мы не закроем ваш заказ,— от-

ветил менеджер.

Я была вне себя от гнева, но лишать мастера его собственной ма-

шины, пускай и на время, мне совсем не хотелось. Разговор с ме-

неджером закончился на том, что он пообещал провести какие-то

консультации между отделами компании. Через два дня он сооб-

щил мне, что «формальности утрясены», нужно только взять тех-

ническое заключение в сервисном центре. С этой бумагой, а так-

же другими документами, включая чек и гарантийный талон, я

должна буду приехать в головной офис R-Style (там у них склад) и

получить замену.

Я не удивилась, когда с оформлением техзаключения тоже ока-

залось не все так просто — на документе забыли поставить пе-

чать. Пришлось поскандалить. Не рискуя доверить этим людям

пересылку заключения, я попросила отправить бумагу по факсу

начальнику отдела продаж R-Style в моем присутствии.

Не прошло и трех месяцев, как ноутбук был у меня. Правда, моей

модели на складе не нашлось, и мне предложили другую, но уже с

гарантией HP. За него требовалось доплатить $330. Но мне было

уже все равно.

«Вообще-то со вчерашнего дня мастер только
вашим ноутбуком и занимается. Он зол и просил
его не беспокоить»
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О пользе долгой
подготовки
Считали русские всегда хоро-
шо. Вот и сейчас им легко да-
ется оценка стоимости собст-
венных компаний. Информа-
ция, почем продаются компа-
нии «там», доступна, рыноч-
ные коэффициенты приме-
нять все тоже научились.
В итоге, как говорит Андрей
Дикушин (в недавнем про-
шлом вице-президент депар-
тамента слияний и поглоще-
ний Salomon Smith Barney),
получаем завышенные ожида-
ния по цене и полное нежела-
ние работать над сделкой.
Своим слушателям в London
Business School он иллюстри-
рует процесс продажи бизне-
са таким примером. У вас есть
золотые коллекционные часы
Omega, выпущенные в Герма-
нии к Олимпиаде 1936 года.
Вы хотите их продать. Можно
пойти в аукционный дом
Christie’s. Там отследят всех
владельцев раритета до само-
го первого (нет ли в биогра-
фии часов темных пятен?),
разберут механизм, проверят
состояние деталей и соберут
снова — и выставят на прода-
жу. Это первый способ. А
можно пойти в ломбард за уг-
лом и предложить взять, уве-
щевая и обещая, что часы на

ходу и очень редкие. Понятно,
что цена в этих случаях будет
отличаться в разы, если не в
десятки раз. «И самое важное,
что никакого промежуточно-
го варианта по большому сче-
ту не существует,— резюми-
рует господин Дикушин.—
Чем больше мы берем на себя
ответственности, чем больше
даем гарантий покупателю,
тем выше цена. Это как покуп-
ка автомобиля у хорошего ди-
лера — он может брать боль-
шие деньги, так как обеспечи-
вает покупателю отсутствие
проблем».

О первых шагах трудного
процесса предпродажной
подготовки сказано достаточ-
но много. Инвестор первым
делом посмотрит, проводила
ли компания аудит за послед-
ние три года, кто входит в со-
вет директоров и как соблю-
даются стандарты корпора-
тивного управления, кто кон-
сультирует компанию по
юридическим вопросам, ра-
ботают ли в ней четкие бюд-
жетные процедуры, как вооб-
ще выстроены бизнес-про-
цессы. Многие предпринима-
тели сейчас находятся имен-
но на этапе реструктуриза-
ции, построения достаточно
прозрачной и понятной ком-
пании.

Правила советов
Но вот очередной важный
этап — переговорный про-
цесс вокруг продажи бизне-
са — пока известен россий-
ским предпринимателям ма-
ло: нет практики. А тонкостей
здесь много.

Развитие событий может
быть самым разным. Алек-
сандр Бычков, партнер ком-
пании Baker & McKenzie: Ка-
кие будут этапы, зависит от
очень многих факторов. Кто
продавец? Кто покупатель?
Что мы продаем? Скандальная
это сделка или нет? Знает ли
это предприятие покупатель,
так как уже является его ак-
ционером, или все у него в пер-
вый раз? Продается одно
предприятие или группа? И
так далее.

Но все-таки в целом есть
вполне определенные этапы
продажи бизнеса . На пер-
вых двух покупатель знако-
мится с тем, как вообще рабо-
тает предприятие, которое он
намерен приобрести, есть ли
какие-то видимые риски и
обязательства. По итогам де-
лается первичный вывод. По-
сле подписания меморандума
о взаимопонимании, в кото-
ром уже фактически планиру-
ется процесс купли-продажи
данного актива, запускается

процедура due diligence (де-
тальная проверка всех входя-
щих в актив предприятий).
Этот этап значительно длин-
нее предыдущих. До начала
due diligence обычно прохо-
дит два-три месяца, детальная
же проверка может растя-
нуться и на семь-восемь меся-
цев (это зависит от объема ра-
боты и числа задействован-
ных советников). В число со-
ветников входят, конечно,
юристы. Андрей Дикушин:
Может быть и две юридичес-
кие компании. Такое случает-
ся, когда одна команда пред-
ставляет продающих акцио-
неров, а вторая — юристов
самой компании. Это обычное
требование, когда акции ком-
пании котируются на фондо-
вом рынке и кому-то надо
представлять миноритариев.
Среди советников также
есть налоговые консультан-
ты (обычно кто-нибудь из со-
ответствующего департа-
мента «большой четверки»
аудиторских фирм), специа-
листы по учету (чаще только
на стороне покупателя), ин-
вестиционные банкиры.

Как участники сделки ра-
ботают со своими советника-
ми, хорошо описано Бурроу и
Хельяром в их бизнес-бест-
селлере «Варвары у ворот».

Контакт цивилизаций

«МОЙ ЗАВОД ПРОТИВ ТВОИХ ДЕНЕГ — ЧТО ТУТ НЕПОНЯТНОГО? А ГАРАНТИИ

ТВОИ — ЭТО Я. НЕ НРАВИТСЯ — НЕ БЕРИ». ТАКОЙ ПОДХОД РОССИЙСКОГО ПРЕД-

ПРИНИМАТЕЛЯ К ПРОДАЖЕ СОБСТВЕННОГО БИЗНЕСА ОЧЕНЬ РАСПРОСТРА-

НЕН. ВСТРЕЧА С ЗАРУБЕЖНЫМ СТРАТЕГИЧЕСКИМ ИНВЕСТОРОМ МОЖЕТ СТАТЬ

ШОКОМ ДЛЯ ОБЕИХ СТОРОН, ТАК ЧТО К ЭТОМУ КОНТАКТУ ЛУЧШЕ ПОДГОТО-

ВИТЬСЯ ЗАРАНЕЕ. Текст: Сергей Кашин
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Общие же правила таковы.
«Обычно продавец платит
своим консультантам, а поку-
патель — своим,— говорит
Александр Бычков.— Если,
например, покупатель более
заинтересован в активе, то не
исключено, что впоследствии
по договоренности сторон он
может в какой-то части ком-
пенсировать расходы продав-
ца». Об оплате работы совет-
ников стороны договаривают-
ся еще до начала процесса.
Консультант, зная, какие про-
цедуры необходимы и какие
расходы он понесет, представ-
ляет заказчику так называе-
мый estimate, оценку стоимос-
ти услуг. Estimate утверждает-
ся и становится основанием
для дальнейшей оплаты. Алек-
сандр Бычков: Все услуги, ко-
торые по каким-то причинам
будут нужны дополнительно,
оплачиваются на других осно-
ваниях. Например, по часовой
ставке.

Конфиденциальность ин-
формации, конечно, заботит
продавца. Обычный уровень
секретности обеспечивается
репутацией фирм-консуль-
тантов, часто подписывается
соглашение о неразглашении.
Нередко, по словам Андрея
Дикушина, вводятся так назы-
ваемые правила Who needs to
know («Кто должен
знать»). Александр Быч-
ков поясняет: «В этом слу-
чае определяется по-
именный список людей,
которые будут участво-
вать в данном проек-
те, вплоть до секрета-
рей. Никто другой не
имеет доступа к доку-
ментации и информа-
ции по сделке. В до-
статочно защищен-
ных местах аренду-
ются специальные
комнаты, куда эта доку-
ментация свозится и на-
ходится под круглосу-
точным контролем. Ре-
жим предоставления, от-
правления, закладки, ко-
пирования этих бумаг
жестко регламентиро-

ван. Даже участникам сделки,
клиенту и продавцу, иногда
присваиваются кодовые наи-
менования, и все это начинает
походить на какой-нибудь
шпионский фильм».

После due diligence делает-
ся сводный отчет-анализ, оп-
ределяющий стоимость акти-
ва. С этой точки — после одоб-
рения цены покупателем —
начинаются юридическая
проработка контракта и рабо-
та финансистов, структуриро-
вание сделки по продаже.

Примите 
наши заверения
Очень часто российских
бизнесменов удивляет
необходимость брать на
себя определенные
обязательства в
сделке с западной
стороной. Это-
му посвящен
специаль-
ный раздел

контракта Representations
and Warranties («Гарантии и
заверения»). Данный блок —
самый значительный по объе-
му. Не всегда просто понять,
зачем нужно давать завере-
ния, особенно после многоме-
сячной проверки, когда все
ваше предприятие буквально
выворачивают наизнанку.
Для западного же предприни-
мателя это нормальная ситуа-
ция. «Покупатель должен
быть уверен, что существую-

щие риски не
будут „вы-
стрели-
вать”,—

говорит Ан-
дрей Дикушин.— Если
он ожидает проблем, это
начинает влиять на цену.
Продавец в данном слу-
чае говорит: я гаранти-
рую, что налоги послед-

ние пять лет платил,
что экологических

проблем у меня
нет, судебных раз-
бирательств с

партнерами
нет, а устав-
ные докумен-

ты соответст-
вуют законода-

тельству до са-

мой последней точки. Я заве-
ряю как продавец, что здесь
все в порядке».

Надо помнить, что этот раз-
дел контракта предоставляет
покупателю возможность за-
щиты от недобросовестных
гарантий и недостоверных за-
верений. Если потом оказыва-
ется, что все-таки что-то не в
порядке, покупатель может
прийти и потребовать деньги
назад. Андрей Дикушин: И
тогда вопрос о том, что мы
можем гарантировать, ста-
новится очень важной пробле-
мой, особенно в российских ус-
ловиях. Кто, например, на се-
годняшний день может гаран-
тировать защиту от прива-
тизационных рисков? Вроде
все нормально, но на 100% не
поручитесь? Тогда появляет-
ся еще один вопрос: а в каком
объеме вы можете гаранти-
ровать защиту от конкрет-
ного риска? Например, вы мне
дали заверение, что у вашего
завода нет экологических про-
блем. А в каком объеме вы мо-
жете защитить этот риск —
в объеме 10% покупной цены,
20%, 30%, 100%? Или вы мо-
жете взять на себя неограни-
ченную ответственность?
Здесь возникает большое поле
для переговоров.

У российских переговор-
щиков могут быть и другие
проблемы. Они выглядят за-
нятно только на первый

взгляд. «Компания всегда
давала взятки санэпидем-
надзору (пожарникам,
ветслужбе и т. д.),—
говорит Андрей Дику-
шин.— Допустим, даже не
деньги в конверте, а просто

“
дружила”. Приходит за-

падный владелец, и появля-
ется риск, что так долго нала-
живавшиеся 

“
дружествен-

ные” отношения могут пост-
радать. Чиновники, ясное де-
ло, недовольны отсутствием
внимания. Часть их претен-
зий касается дел прошлых —
у покупателя появляются ос-
нования для иска по гаранти-
ям. Как быть? Продавец вроде
бы должен зафиксировать,
что если не будет усилий по
поддержанию 

“
дружбы” с чи-

новниками, то за гарантии

➔
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Чем больше дается гарантий покупателю,
тем выше цена. Это как покупка автомобиля
у хорошего дилера



с е к рет  ф и р м ы  

не отвечаем. Но как это объяс-
нить юристам из Лондо-
на и вообще вписать
в контракт?»

Еще один раздел, работаю-
щий в связке с разделом «Га-
рантии и заверения», носит
название Сovenants. «Нельзя
купить большую компанию и
одномоментно взять управле-
ние в свои руки,— говорит
Андрей Дикушин.— Это часто
невозможно даже процедур-
но. По закону об акционер-
ных обществах надо провести
собрание акционеров, поме-
нять совет директоров». Алек-
сандр Бычков добавляет:
Между подписанием договора
и закрытием сделки часто
есть ряд действий, которые
необходимо предпринять.
Это получение необходимых
разрешений и согласований,
завершение правовой экспер-
тизы, due diligence, если это
предусмотрено договором.

Процесс перехода власти
тоже защищается юридичес-
ки. Покупатель добивается за-
щиты от неприятных сюрпри-
зов, раздачи подарков за чу-
жой счет, когда продавец ра-
зом выплачивает все старые
долги. Владимир Драгунов,
партнер компании Baker &
McKenzie: Надо обеспечить,
чтобы к моменту закрытия
сделки из компании не были
уведены активы, чтобы она
не увеличила долги, не была
втянута в судебные разбира-
тельства, не взяла на себя до-

полнительных, неизвестных
покупателю обязательств —
например, по резкому повыше-
нию зарплат сотрудникам.

Интерес продавца — обес-
печить нормальное функцио-
нирование предприятия: а
вдруг покупатель уйдет и
сделка не закроется? Вовремя
не взятый кредит, запрещен-
ный по условиям Covenants,
может ухудшить конкурент-
ное положение компании. И
здесь сторонам есть о чем по-
спорить.

Пришло время платить
Самый распространенный
способ оплаты покупки биз-
неса — через эскроу-счета.
Деньги на них освобождаются
в пользу одной из сторон по-
сле выполнения ею опреде-
ленных обязательств перед
другой стороной. По словам
Владимира Драгунова, в Рос-
сии принято сначала переда-
вать акции или доли в компа-
нии, после чего осуществляет-
ся платеж. В западной практи-
ке первым шагом по осуще-
ствлению сделки будет от-
правление платежа на эскроу-
счет. Андрей Дикушин: Ис-
пользование эскроу-счетов
при сделках с акциями пред-
приятий позволяет избежать
дискуссии «утром стулья —
вечером деньги». До момента
перехода прав собственности
на акции продавец может убе-
диться, что у покупателя
есть деньги, а покупатель —

в том, что все условия по сдел-
ке выполнены.

«В одной известной мне
сделке были задействованы
офшорные предприятия (не-
кий ряд офшоров продавал до-
ли другим офшорам), россий-
ские депозитарии и англий-
ский банк—держатель эск-
роу-счета,— вспоминает
Александр Бычков.— Между
ними прописывался механизм
внесения акций, определен-
ная блокировка их, передача
эскроу-агенту в доверитель-
ное управление, оплата, рас-
крытие. Банк—держатель эс-
кроу-счета в этой схеме всегда
выступает ядром, на него все
смотрят. Не отдать права
раньше, чем пошла оплата и
подтвердилось, что все усло-
вия соблюдены, четко инфор-
мировать депозитарий, обес-
печить получение денег про-
давцом — вот его функции.
Это всегда известный и неза-
пятнанный банк, от четкости
его действий многое зависит.
Чаще всего речь идет о лон-
донских банках. Попытка ис-
пользовать эскроу-счета внут-
ри России вызовет проблемы:
реализация такой схемы про-
тиворечит и гражданскому, и
валютному законодательству,
документам Центробанка, да
и налоговым тоже».

По словам господина Дра-
гунова, помимо схемы с эск-
роу-счетами применяется, но
значительно реже, расчет с
помощью аккредитива (это

достаточно дорогой способ)
или с использованием пору-
чительства со стороны тре-
тьих лиц.

Если кто-то кое-где 
у нас порой
В договоре всегда есть пункт о
подсудности споров по сдел-
ке. «Стороны должны догово-
риться, как будут рассматри-
ваться претензии, в каком го-
роде будет арбитраж, сколько
арбитров, кто будет платить за
судебные издержки,— отме-
чает Андрей Дикушин.—
Здесь очень важно предусмот-
реть правильный механизм
востребований, чтобы и про-
давцу, и покупателю было не-
выгодно ворошить былое».
Владимир Драгунов: Предъ-
являть требование о возме-
щении в случае нарушения за-
верений западные компании
не любят — возникают слож-
ности с доказыванием в суде и
взысканием. Иностранный
инвестор скорее предложит
заплатить, скажем, 80% от
покупной цены. И только че-
рез год, если не будет обнару-
жено никаких недостовернос-
тей в заверениях, будет за-
плачено оставшееся. Поиски
компромисса в этом случае —
еще один пункт переговоров.

Так как переговоры зачас-
тую продолжаются весьма
долго, важно понимать, в ка-
кой момент можно что-то тре-
бовать от другой стороны по
сделке. «Здесь надо внима-

финансы
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«Как отразить в договоре, что покупатель
должен и дальше „дружить” с санэпиднадзором,
иначе у купленного им бизнеса могут
возникнуть проблемы»

На продажу по этапам
При наличии единственного покупателя объем и сроки соверше-

ния сделки зависят в основном от того, насколько хорошо инвес-

тор знает продавца и отрасль. Обычно она включает в себя сле-

дующие этапы.

1. Обмен мнениями о перспективах сделки на уровне советов ди-

ректоров. Часто для первого неформального разговора в качест-

ве посредника используют банкира, чтобы не будоражить ры-

нок слухами.

2. Первый круг переговоров, результатом которых является

меморандум о взаимопонимании, фиксирующий основные

параметры сделки.

3. Заключение договора об эксклюзивности переговоров (exclu-

sivity agreement).

4. Проведение due diligence.

5. На уровне совета директоров принимается решение принципи-

ально одобрить сделку.

6. Переговоры по контракту (механизм оплаты и поставки акций,

гарантии и заверения продавца и покупателя, ковенанты от под-

писания до закрытия сделки, если они разделены по времени, и

т. д.). Дополнительный due diligence, если он требуется (напри-

мер, если с момента первого прошло значительное время).

7. Подписание контракта.

Если инвестора только предстоит найти, потенциальным покупа-

телям высылается краткое описание инвестиционного предло-

жения. С проявившими интерес подписывается договор о нераз-

глашении информации (confidentiality agreement). Далее прохо-

дит отсев претендентов. Те, кто остается в игре, направляют про-

давцу письмо о намерениях (bid letter) с базовыми параметрами

сделки и оговорками (например, готовы заплатить столько-то с

условием due diligence и т. д.). Когда инвестор-фаворит опреде-

лен, далее с ним ведутся эксклюзивные переговоры (этап 3).

Использованы материалы Андрея Дикушина (компания «Финансо-

вый хронограф»)
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тельно изучать факты и обсто-
ятельства момента разрыва —
было ли кому-то что-то реаль-
но обещано,— полагает Алек-
сандр Бычков.— Например,
по российскому законода-
тельству предварительный до-
говор — такой же договор, как
и окончательная версия. Его
нарушение одной из сторон
наказуемо, поскольку нор-
мальный бизнесмен положил-
ся бы на него. Но очень часто
бывает, что правят эмоции, а
не факты. Особых договорен-
ностей не было, стороны лишь
присматриваются друг к дру-
гу, собирают информацию, и
тут вдруг возникает более ин-
тересное предложение. Соот-
ветственно, у покупателя или
у продавца меняются условия.
Это даже еще и не стороны по
сделке. Процесс разваливает-
ся, и один из его участников

на эмоциях начинает обви-
нять партнера по перегово-
рам. Я бы к этому относился
спокойно. Ответ может дать
только детальное изучение до-
кументов, которые на тот мо-
мент действовали». Скажем,
меморандум о взаимопонима-
нии никаких определенных
обязательств не накладывает,
в нем не определяются цена,
способ и сроки оплаты.

Игра в четыре руки
Ясно, что организация инвес-
тиционного процесса — дело
непростое. Андрей Дикушин,
который не только преподает,
но и является партнером ин-
вестиционно-банковского бу-
тика «Финансовый хроно-
граф» (Лондон), говорит: Да-
же когда все основные момен-
ты вы знаете, проблема в
том, как организовать про-

цесс, поставить жесткие
рамки, чтобы все работало и
вело к цели: за сколько можем
продать, на каких условиях,
кто может быть нашим по-
тенциальным партнером, как
столкнуть лбами инвесторов,
чтобы получить более выгод-
ное предложение, как иметь
хорошо организованный ин-
формационный канал и не до-
пустить утечки информации
к конкурентам. Это мучи-
тельный процесс. Господин
Дикушин уверен, что хорошая
сделка достигается слажен-
ной «игрой в четыре руки» —
корпоративного юриста и
банкира.

При этом не надо забывать,
что жизнь гораздо шире лю-
бых правил и наставлений.
Многое зависит, в частности,
от искусства переговорщиков
и даже от личных пристрас-

тий одной из сторон сделки.
Сергей Будкин, управляю-
щий партнер компании
FinPoint LLC, рассказывает
такую историю: «К нам на Ук-
раину приехал глава одной
очень крупной и известной
группы по производству
стройматериалов — покупать
завод. Поскольку его компа-
ния была семейной, он едино-
лично принимал все решения
— вплоть до трат в десятки
миллионов долларов. Мы рас-
старались так, что у него глаза
горели. Он миллиардер, но не
стал встречаться ни с какими
вице-премьерами, хотя по
статусу вроде бы положено.
Просто пожил в гостинице,
побродил по городу — и уе-
хал. А потом прислал отказ:

“Я не покупаю активы в тех
странах, где не делают хоро-
шего сыра и вина”». СФ

финансы
➔Хорошая сделка достигается слаженной игрой

в четыре руки — корпоративного юриста
и банкира
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бизнес-технологии  маркетинг

«Новое должно постоянно
сменять старое» — таков ос-
новной принцип работы тех-
нологичных компаний. Они
тратят огромные средства, что-
бы опередить конкурентов хо-
тя бы на шаг — иначе на насы-
щенных рынках не выжить.
По большому счету, компани-
ям приходится конкурировать
не только с другими фирмами,
но и с собой — точнее, с преж-
ними своими продуктами.

Суть «каннибализации» в
том, что новый продукт посте-
пенно завоевывает популяр-
ность у клиентов, продажи ста-
рого падают, а затем его и во-
все могут снять с производст-
ва. Такой подход таит в себе
немало рисков. Но в тех случа-
ях, когда новые каналы сбыта
или рыночные ниши для старо-

го товара найти не удается,
«каннибализация» становится
неизбежной. При этом важно
как можно раньше задуматься
о замещении старого товара
новым, и всю дальнейшую биз-
нес-стратегию основывать на
непрерывной смене продук-
тов. Тогда конкуренты всегда
будут оставаться в роли «дого-
няющих».

Именно так поступил рос-
сийский производитель офис-
ных светильников компания
«Нордклифф». Осенью этого
года он начал «рыть могилу»
своему старому продукту, вы-
пустив на рынок светильники
нового поколения.

Группа компаний «Нордклифф» зани-

мает 40% российского рынка офис-

ных светильников и 60% рынка Укра-

ины, в 2003 году она выпустила 2,4

млн световых приборов. Оборот груп-

пы составляет более $20 млн в год.

Продукция компании выпускается на

производственных мощностях в Рос-

сии, на Украине и в Чехии. Совокуп-

ные производственные мощности

позволяют делать до 5 млн светиль-

ников в год.

Свет в окошке
В начале 1990-х годов офисов
еще никто не строил, поэтому
коммерсанты ютились на тер-
ритории заводов и НИИ. На
ремонт много не тратили — де-
шевый ковролин на пол, деше-

вые панели на стены и подвес-
ные потолки. Предпринима-
тель Игорь Тершуков в то вре-
мя торговал видеотехникой и
компьютерами и с завистью
поглядывал на растущий ры-
нок отделочных материалов,
раздумывая о его перспекти-
вах. И обратил внимание на
офисные светильники.

Многие компании устанав-
ливали на своих подвесных по-
толках растровые светильники
(они сделаны на основе люми-
несцентных ламп и вставлены
в прямоугольный корпус, где
свет рассеивает растровая ре-
шетка). Они являлись показа-
телем состоятельности вла-
дельца офиса и модным веяни-
ем в отделке помещений. В
рознице цена таких светиль-
ников доходила до $150 за шту-
ку, их завозили из Китая и
ОАЭ. Специализированного
импортера светильников на
рынке не было, и это показа-
лось Тершукову привлекатель-
ным — большие объемы поста-
вок могли бы стать конкурент-
ным преимуществом. «Каж-
дый должен заниматься своим
делом»,— решил Тершуков,
который всегда верил в специ-
ализацию.

В 1994 году он занялся поис-
ком подходящих партнеров
для нового бизнеса. Выбор пал
на ирландскую инвестицион-
ную группу Northcliffe

Investment, располагавшую
большими мощностями по
производству светильников.
Ирландский брэнд выгодно
смотрелся на фоне азиатских
марок, и первые две партии ра-
зошлись у нас «на ура».

Каждый товар имеет свой
жизненный цикл, и растровый
светильник находился в самом
его начале. Войти на рынок
можно было с тем же продук-
том, что и у конкурентов, и
обогнать их, просто делая его
более доступным. Поэтому
Тершуков решил, что нужно
снижать цены и сокращать
сроки поставок. Последнее
имело большое значение для
архитекторов, дизайнеров и
строителей. Но для этого све-
тильники нужно было не им-
портировать, а собирать в Рос-
сии. Рождение замысла совпа-
ло по времени с решением уп-
равляющего Northcliffe
Investment Малкольма Барнета
о свертывании производства
светильников. Тем не менее
Барнет выделил кредит своему
русскому партнеру на созда-
ние производства в России. В
качестве бонуса Игорь Тершу-
ков получил ставшую бесхоз-
ной торговую марку
Northcliffe. Он зарегистриро-
вал ее и получил российский
брэнд, уже обладающий опре-
деленной степенью известнос-
ти. По аналогии с торговой

Сам себе палач

ТОВАРЫ ИМЕЮТ ОПРЕДЕЛЕННЫЙ СРОК ЖИЗНИ НА РЫНКЕ. РАНО ИЛИ ПОЗДНО

МНОГИЕ КОМПАНИИ СТАЛКИВАЮТСЯ С НЕОБХОДИМОСТЬЮ СОЗНАТЕЛЬНОЙ

«КАННИБАЛИЗАЦИИ» СОБСТВЕННЫХ МАРОК. И ЗАПУСКАЮТ НОВЫЙ ПРОДУКТ,

КОТОРЫЙ ПЕРЕКРЫВАЕТ КИСЛОРОД СТАРОМУ. ЧАСТО ЭТО ЕДИНСТВЕННЫЙ

СПОСОБ ВЫЖИВАНИЯ ДЛЯ ФИРМЫ.  Текст: Павел Куликов
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маркой была названа и группа
компаний под руководством
Тершукова — «Нордклифф».

Большие гонки
После того как Игорь Тершу-
ков открыл завод в Самаре,
компания добилась своих це-
лей: оптовая цена светильни-
ков снизилась со $100 до $65,
а время выполнения заказов
сократилось до минимума.
Компания заняла 10% рынка
офисных светильников. Но и
конкуренты не отставали —
они тоже стремились снизить
цены, увеличив объемы им-
порта или запустив производ-
ство в России.

В борьбе с конкурентами
«Нордклифф» стал расширять
каналы сбыта. Регионы были
неосвоенным рынком, где про-
дукт мог продаваться дороже,
и компания начала экспансию.
«Свет в офисы» решили нести
через официальных дистрибу-
торов, заинтересованных в
продаже именно светильников
Northcliffe.

Но к 1998 году конкуренты
тоже добрались до регионов.

«Покупателю стало все равно,
чей светильник он берет,—
рассказывает Игорь Тершу-
ков.— Растровые светильники
были „биржевым” товаром,
как картошка, сталь или бен-
зин, то есть не различались ни-
чем, кроме цены. Бесполезно
было тешить себя иллюзиями,
что кто-то выберет именно
наш светильник из-за особой
формы или высокого качества.
Методы и технологии произ-
водства были давно отработан-
ными, такими же, как у конку-
рентов. Оставалось конкури-
ровать ценой. Появилось ощу-
щение, что жизненный цикл
продукта подходит к концу».

К моменту кризиса 1998 го-
да растровый светильник стал
самым дешевым и распростра-
ненным продуктом на рынке
световых приборов. Товар, ко-
торый еще пять лет назад счи-
тался элитным и устанавливал-
ся в банковские офисы, теперь
украшал палатки и торговые
павильоны. Совокупные объе-
мы продаж по сравнению с
1995 годом выросли в 100 раз,
при этом оптовые цены на све-

тильники резко снизились. В
результате сокращения маржи
«Нордклифф», занимающий к
тому времени уже 30% рынка,
балансировал на грани рента-
бельности.

Транснациональные ком-
пании, связанные с техноло-
гичным производством, всю
работу основывают на посто-
янном выпуске новых продук-
тов. К примеру, Intel регуляр-
но выпускает новые типы ми-
кропроцессоров, улучшая их
характеристики. Игроки рын-
ка информационных техноло-
гий называют это «запланиро-
ванной каннибализацией».
Такая стратегия позволяет эф-
фективно бороться с конку-
рентами и увеличивать долю
присутствия компании на
рынке. Для «Нордклифф»
производство светильников
было первым опытом работы
на технологичном рынке, и
Тершуков вначале не задумы-
вался о том, что продукт мо-
жет морально устареть. В биз-
нес-стратегии компании не
нашлось места инновациям —
все силы были направлены на

производство «стареющего»
продукта.

Кризис 1998 года дал ком-
пании небольшую передыш-
ку, расчистив рынок от мел-
ких игроков и затормозив раз-
витие средних. «Нордклифф»
удержался на ногах благодаря
большому обороту и даже уве-
личил свою долю рынка на
10%. Однако конкуренты, пе-
режившие август 1998-го, сно-
ва стали наращивать произ-
водственные мощности. По-
следующий рост евро сказал-
ся на себестоимости продук-
ции «Нордклиффа»: импорт-
ные комплектующие прихо-
дилось оплачивать в евро, а от-
пускные цены на российском
рынке привязывались к дол-
лару. Словом, компании нуж-
но было думать о спасении
бизнеса.

Как поменять коней 
на переправе
Мысль о том, чтобы бросить
дело, в которое вложено столь-
ко времени и сил, и развивать
новый бизнес, не внушала оп-
тимизма. Выпускать нишевые
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маркетинг
«Офисные светильники были “биржевым”
товаром, как картошка, сталь или бензин,
то есть не различались ничем, кроме цены»

«Вопросы о „поедании” марок 
решаются мучительно»
Анастасия Савина, руководитель службы информации, рекламы

и PR компании ABBYY Software House:

— Динамично развивающаяся компания вполне может обойтись и

без «каннибализации» своих продуктов. Можно просто диверсифи-

цироваться, выходя на новые рынки или создавая новые рыночные

ниши. «Каннибализация» в большей степени характерна для специ-

фических отраслей, в продуктах которых велика интеллектуальная

составляющая. К таковым наша компания относит и свои про-

граммные пакеты: систему распознавания ABBYY FineReader,

электронные словари ABBYY Lingvo и проч. Выпуская новое по-

коление каждого из этих продуктов, компания перестает про-

давать предыдущее. К примеру, после выхода Lingvo 9.0 вер-

сию Lingvo 8.0 можно найти только на складах дистрибуторов.

Для ABBYY Software Нouse «каннибализация» стала способом

подстегнуть продажи. Известно, что повторная продажа обходит-

ся производителю гораздо дешевле первичной. Поэтому выгод-

нее предложить тому же кругу покупателей обновленный про-

дукт, чем расширять этот круг, раздувая маркетинговый бюджет.

Каждый раз компания начинает «каннибализацию» только удос-

товерившись в том, что расходы на запуск нового продукта будут

покрыты доходами от продаж старым лояльным клиентам («впер-

вые купившие» создают дополнительную прибыль и не учитыва-

ются в процессе расчета затрат). Выяснить это можно с помощью

маркетинговых исследований, в том числе фокус-групп. Но абсо-

лютно достоверного результата они не дают, поэтому решение о

запуске нового товара — всегда рискованный шаг. Менее риско-

ванно, но и менее прибыльно, ориентироваться на конкурентов,

задающих темп на рынке.

Элина Золотова, директор по маркетингу группы компаний «Ак-

вариус»:

— Корпоративные заказчики очень консервативны, поэтому во-

просы о «поедании» марок решаются мучительно. «Каннибализа-

ция» в «Аквариусе» происходит регулярно. Она инициируется ком-

панией Intel, которая является одним из основных поставщиков

деталей для компьютеров. Когда речь идет о выпуске принципи-

ально новых продуктов, прежде всего нас интересует, не повре-

дит ли это сложившейся репутации марки, не размоет ли ее

имидж. Мы проводим маркетинговые исследования, и если шан-

сы на то, что продукт будет вредным для имиджа марки, малы,

просчитываем финансовые риски и выпускаем его на рынок.

В 1999 году «Аквариус» предпринял попытку «каннибализиро-

вать» собственный продукт, но она не увенчалась успехом. Из-за

резкого сокращения рынка компания отказалась от выпуска кас-

совых аппаратов, которые производились на Шуйском заводе

«Аквариуса» в течение нескольких лет. Вместо этого появился пи-

лотный проект по производству кассовых POS-терминалов, но в

итоге было принято решение полностью уйти с рынка автомати-

зации торговли и сконцентрировать усилия исключительно на

компьютерном рынке. На тот момент в сфере автоматизации тор-

говли «Аквариус» не был профессионалом. В данном случае ком-

пания не достигла успеха из-за нехватки опыта, и уход с рынка

стал единственным разумным шагом.
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продукты компания тоже не
хотела — мешали амбиции и
имидж массового игрока. К то-
му времени фирма уже владе-
ла тремя заводами, и оборудо-
вание на них было рассчитано
именно под массовое произ-
водство.

Анализируя рынок, Тершу-
ков увидел, что владельцы но-
вых офисов уже не экономят
на отделке и вкладывают день-
ги в мраморные полы и экс-
клюзивную мебель. Но в 90%
случаев на потолках висят все
те же люминисцентные све-
тильники. «Мы поняли, что на
рынке назревает потребность
в более продвинутом световом
решении, а у людей появилась
возможность за него пла-
тить,— говорит Игорь Тершу-
ков.— Нужно было запускать
на рынок новый продукт. В
противном случае это сделают
конкуренты — сожрут нас
вместе с нашим товаром, кото-
рый уже продается по сверх-
низкой цене». 

В том, что будет именно так,
Тершуков ни секунды не со-
мневался — об этом свиде-
тельствовал печальный опыт
ряда западных компаний. Да-
же транснациональные гиган-
ты сдавали позиции из-за того,
что вовремя не занялись инно-
вациями. Sony не уделяла
должного внимания плазмен-
ным панелям и жидкокристал-
лическим телевизорам, совер-
шенствуя свой Trinitron. Те-
перь эту продукцию для Sony
делает Samsung. Motorola ус-
тупила компании Nokia пер-
венство на рынке сотовых те-
лефонов, вовремя не перейдя
с аналоговых технологий на
цифровые.

Внимание потребителей
нужно было переключить на
инновационный продукт, ко-
торый необходимо запустить в
производство и продавать вза-
мен устаревшего. Это позволи-
ло бы увеличить наценку. Так
появилась идея запуска прин-
ципиально нового офисного
осветительного прибора, пре-
восходящего светильник пре-
дыдущего поколения.

Однако создать очередное
поколение приборов без ново-
го источника света невозмож-
но. Анализ каталогов запад-
ных компаний показал, что
еще в 1996 году компания
Philips Electronics изобрела
новую люминесцентную лам-
пу, получившую название T5.
Она обладала более продвину-
тыми техническими характе-
ристиками — так, частота мер-
цания была незаметна для че-
ловеческого глаза. C 2005 года
все страны ЕС в законодатель-
ном порядке обязаны осна-
щать свои офисы светильни-
ками, использующими эти
лампы. Уже сейчас треть
вновь установленных в Европе
светильников работают на ос-
нове новой технологии. В Рос-
сии подобный товар можно за-

казать по каталогам западных
компаний-гигантов, а потом
ждать его доставки почти ме-
сяц. Одним словом, рыночная
ниша была свободной.

Игорь Тершуков принял
решение о разработке рос-
сийского светильника на ос-
нове ламп Т5, впоследствии
получившего название «Т5
DeLuxe». По его словам, на
маркетинговые исследования
у компании просто не было
времени, и в своих решениях
он руководствовался интуи-
цией и опытом западных
компаний.

Однако, поделившись свои-
ми идеями с коллегами, Тер-
шуков встретил неоднознач-
ную реакцию, особенно со сто-
роны производственного отде-
ла. «Мы поначалу восприняли
идею создания нового продук-
та неоднозначно,— рассказы-
вает Федор Будыко, директор
по производству группы ком-
паний „Нордклифф”.— Здесь
был весь спектр мнений — и
детский восторг, что будет воз-
можность поиграть с новыми
игрушками, и чуть ли не лич-
ные трагедии: десять лет над
своим продуктом работали, а
теперь сами будем его заме-
щать». Часть сотрудников
склонялась к тому, что нужно
расширять ассортимент, выво-
дя на рынок те же модели, что и
конкуренты. Николай Каза-
ков, директор по работе с кли-
ентами группы компаний
«Нордклифф»: Было очень
трудно расстаться с привыч-
ным товаром, с привычными
методами работы. А с перехо-
дом от убийственной ценовой
конкуренции к конкуренции ин-
новационной нам предстояло
постоянно создавать техно-
логические, конструкторские,
маркетинговые решения.
Часть сотрудников «Норд-
клифф» предпочла покинуть
команду, сочтя этап иннова-
ций чересчур долгим и
сложным.

Надежды и риски
Окончательное решение о по-
купке необходимого оборудо-
вания и его монтаже было при-
нято «Нордклифф» в 2001 году.
От принятия решения до полу-
чения образца нового продук-
та прошло еще полтора года.

Закупить оборудование бы-
ло непросто. Инструмент для
изготовления растра (алюми-
ниевой решетки, которая за-
крывает лампы и рассеивает
свет) используется в производ-
стве ракетных и авиационных
двигателей. «Оборудование
мы покупали в Японии. При-
шлось привлечь опытного
юриста для оформления бу-
маг,— рассказывает Игорь

маркетинг
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«От нас потребовали гарантий, что мы не будем
производить оружие и не перепродадим станки
куда-нибудь в Ирак»

Игорь Тершуков, «Нордклифф»:

«Нужно было скорее запускать

новый продукт. В противном случае

это сделают конкуренты и сожрут

нас вместе с нашим товаром»

О
Л

Е
Г 

Л
А

З
А

Р
Е

В



Тершуков.— От нас потребо-
вали гарантий, что мы не будем
производить оружие и не пе-
репродадим станки куда-ни-
будь в Ирак».

Дополнительные средства
на запуск нового продукта
компания аккумулировала, от-
казавшись поддерживать ши-
рокую сеть дистрибуторов. К
2002 году эта сеть состояла уже
из 1600 эксклюзивных партне-
ров, а ее содержание требова-
ло от «Нордклифф» все боль-
ше ресурсов. Было решено со-
кратить количество партнеров
до девяноста, поскольку нали-
чие дистрибуторской сети уже
не давало того преимущества,
как в 1996 году.

Инвестиции в дальнейшее
расширение производства ста-
рых светильников были пре-
кращены, а их выпуск ограни-
чен. Однако полностью свора-
чивать его «Нордклифф» не

собирается — до тех пор, пока
подавляющая часть покупате-
лей не сочтет приобретение
старых растровых светильни-
ков бессмысленным. Раньше
вся прибыль от продажи уста-
ревших светильников вклады-
валась в расширение произ-
водства, а теперь на эти средст-
ва развивается «T5 DeLuxe».
Новый продукт «паразитиру-
ет» на старом до тех пор, пока
полностью не сменит его на
рынке. Тогда возникнет воз-
можность и необходимость по-
вторить процесс заново. По
словам Игоря Тершукова, о но-
вом витке «каннибализации» в
компании уже задумываются.
Возможно, следующим этапом
станут светильники на основе
светодиодов.

Массовое замещение све-
тильников прежних моделей
начнется, когда компания вый-
дет на объемы, достаточные

для снижения себестоимости.
С ростом популярности новых
светильников покупателей
этой продукции будет все боль-
ше, объемы начнут расти, а сто-
имость падать. На Западе это
происходит именно так. Игорь
Тершуков уверен, что рынок
светильников будет развивать-
ся в России по западной схеме,
как это происходит с большин-
ством продуктов рынка b2b.
«Ошибка здесь может быть
только одна: несвоевремен-
ность „каннибализации”,— ут-
верждает господин Тершу-
ков.— Можно слишком много
инвестировать в производство
нового продукта и не дожить до
того момента, когда вложен-
ные средства начнут прино-
сить отдачу. В России „канни-
балом” быть просто — можно,
например, вообще обойтись
без маркетинговых исследова-
ний. Мы рассудили так: если

через три года в Европе пред-
полагается 100-процентный
переход на новую технологию,
то у нас это произойдет лет че-
рез пять. Такие прогнозы-при-
кидки содержат большую долю
риска. Мы можем ошибиться
на год или на два, поэтому нуж-
но заранее оценить, сможем ли
мы продержаться в этом слу-
чае, используя ресурсы уста-
ревшего продукта».

Светильник появился на
рынке всего два месяца назад.
Чтобы оценить тренд, для то-
варов в сфере b2b требуется
примерно полгода. В компа-
нии считают, что если через
три-четыре года объемы про-
даж светильников на основе
технологий Т5 превысят объе-
мы продаж нынешних растро-
вых, можно будет считать
процесс «каннибализации»
успешно завершенным,
а риск — оправданным. СФ

маркетинг
Новый продукт паразитирует на старом до тех
пор, пока полностью не сменит его на рынке
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ВНИМАНИЕ! В 2004 году журнал
«Секрет фирмы» будет выходить
еженедельно 
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”СЕКРЕТ ФИРМЫ“»

П
О

Д
А

Р
О

К
 

П
О

Д
П

И
С

Ч
И

К
А

М

c47







бизнес-технологии  персонал

Зарплата под ключ
«Я повышаю сотрудникам
зарплату раз в полгода, и это
их вдохновляет, они реально
стараются работать лучше. Но
месяца через три действие
стимула ослабевает, люди
привыкают и воспринимают
свою зарплату как должное.
Теперь думаю, как выбраться
из этого замкнутого круга»,—
говорит владелец небольшого
бизнеса. Наверное, в такой
ситуации оказывались многие
руководители, и большинство
из них уже осознали, что бес-
системное повышение зар-
платы — занятие неблагодар-

ное. К материальной мотива-
ции нужно подходить проду-
манно и очень аккуратно.

Управляющий партнер
группы компаний «Топ-ме-
неджмент консалт» Зося Гер-
чикова: Сотрудники должны
не просто получать деньги,
как это было в советское вре-
мя, а зарабатывать их. А ком-
пания — стимулировать лю-
дей и удерживать их. Поэто-
му традиционная окладная
система сегодня малоинте-
ресна, заработок сотрудника
надо увязывать с результа-
тами его работы. Существует
несколько схем материально-
го вознаграждения сотрудни-
ков. Например, система грей-
дов, когда человек получает
зарплату и прочие выплаты
согласно своему разряду (см.
СФ №2/2002). Менеджер про-
двигается вверх, у него растет
грейд и, соответственно, мате-
риальные блага. Однако если
сотрудник работает плохо, его
грейд понижается, и компа-
ния вынуждена с ним рас-
статься. «Увольнять людей у
нас не любят, их обычно жале-
ют,— говорит госпожа Герчи-
кова.— Более безболезнен-
ный вариант — ввести систе-
му оплаты, состоящую из
фиксированной и перемен-
ной части. Правда, отказы-
ваться от твердых окладов
компаниям очень трудно».

Разработать систему мате-
риальной мотивации без уче-

та конкретной ситуации не-
возможно, поэтому схема оп-
латы, используемая в одной
компании, не годится для дру-
гой. Так что HR-менеджерам
приходится заниматься инди-
видуальным дизайном систе-
мы. Но есть общие подходы,
позволяющие выстроить за-
висимость доходов сотрудни-
ка от благополучия фирмы.

База
Как правило, во всех мотива-
ционных схемах сотрудник
получает определенную фик-
сированную часть — базовый
оклад. Его размер обычно за-
висит от нескольких факто-
ров — квалификации челове-
ка, сложности выполняемой
работы, рыночного уровня по-
стоянных выплат и др. По мне-
нию консультантов, имеет
смысл учитывать еще и темп
роста квалификации. Его
сложно измерить, но посколь-
ку многим сотрудникам по-
стоянно приходится учиться
новому, быстрый прогресс
следует поощрять.

Старший партнер компа-
нии AMT Consulting Group
Елена Мурашова: Некоторые
группы специалистов (аген-
ты, менеджеры по продажам)
получают только проценты
от каждой совершенной сдел-
ки. Поэтому они часто уклоня-
ются от выполнения работы,
которая непосредственно не
влияет на достижение инди-

видуальных финансовых ре-
зультатов — ведение баз дан-
ных, дежурство в офисе, бес-
платные консультации и т. п.
С другой стороны, они могут
оказаться совсем без зарпла-
ты, поэтому никогда не чув-
ствуют себя даже в относи-
тельной безопасности, что
приводит к довольно высокому
уровню текучести среди этой
группы персонала. В данном
случае имеет смысл изменить
структуру выплат — ввести
хотя бы небольшой оклад за
выполнение обязательных
функций, что обязательно
скажется и на эффективнос-
ти труда, и на степени удов-
летворенности персонала.

Основной вопрос — каким
будет соотношение постоян-
ной и переменной части вы-
плат. Должен ли оклад обеспе-
чивать прожиточный мини-
мум, однозначного мнения
нет. Так, в некоторых компа-
ниях фиксированные выпла-
ты составляют тысячу рублей,
в других — $500. Но большая
постоянная часть зарплаты
людей иногда расслабляет.
В одной крупной компании,
торгующей товарами массо-
вого спроса, продавцы имели
возможность неплохо зараба-
тывать, но как только им «по-
ложили» $150–200 гаранти-
рованного заработка, стрем-
ление повышать объемы про-
даж тут же пропало. Партнер
группы компаний «Топ-ме-

Каждому по труду

ЖЕСТКИЕ ЗАРПЛАТЫ УЖЕ МАЛО КОГО МОТИВИРУЮТ, И КОМПАНИИ ВСЕ ЧАЩЕ

ИСПОЛЬЗУЮТ ГИБКИЕ СХЕМЫ ВЫПЛАТ. ОДНАКО НАЙТИ ЗОЛОТУЮ СЕРЕДИНУ

МЕЖДУ ТВЕРДЫМ ОКЛАДОМ И ПЕРЕМЕННОЙ ЧАСТЬЮ НЕ ТАК-ТО ПРОСТО.

Текст: Юлия Фуколова
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«Если компания нацелилась сделать серьезный
рывок, базовую часть выплат нужно сократить
насколько это возможно»

c52

неджмент консалт» Татьяна
Лобанова: Это так называе-
мый люмпенизированный тип
мотивации. В России ее име-
ют почти 40% людей, но ра-
бочих мест, где она востребо-
вана, всего 12–14%.

«Сотрудники спокойно пе-
реносят, когда фиксирован-
ная часть составляет около
70% их заработка,— считает
Зося Герчикова.— Но если
компания нацелилась сделать
серьезный рывок, базовую
часть выплат нужно сокра-
тить до минимума, насколько
это возможно». По мнению
Елены Мурашовой, обычно
имеет смысл устанавливать
оклады на среднерыночном
уровне, при этом месячный
доход специалиста с учетом
переменной части может да-
же превышать максимальную
планку на рынке — все зави-
сит от востребованности спе-
циалиста и возможностей
компании. 

Соотношение постоянной
и переменной части также за-
висит от позиции сотрудника
в должностной иерархии —
чем выше его ранг, тем боль-
шее влияние он оказывает на
деятельность компании и, со-
ответственно, тем большая
часть его зарплаты должна за-
висеть от результатов работы
подразделения и показателей
компании в целом. Точно так
же в доходах бизнес-подраз-
делений, непосредственно
влияющих на размер прибы-
ли, переменная часть тради-
ционно больше, чем у вспомо-
гательных служб (отдела пер-
сонала, бухгалтерии и др.).

Переменная часть
Вопрос, как и по каким крите-
риям рассчитывать плаваю-
щие выплаты, вызывает у
многих руководителей боль-
шие затруднения. Дело в том,
что бессистемные премии (к
Новому году или ко дню рож-
дения компании) людей ни на
что не мотивируют, посколь-
ку воспринимаются просто
как подарок. Еще хуже, когда
критерии для выплат субъек-

тивны или плохо продуманы.
Елена Мурашова: «Группе
подбора персонала поставили
задачу закрыть за две недели
все вакансии, но после того
как всех кандидатов нашли,
руководителю просто неког-
да было с ними встретиться.
В результате не по своей вине
сотрудники не смогли выпол-
нить план и остались без до-
полнительного вознагражде-
ния. Точно такой же эффект
получится, если финансовый
отдел заставят проводить все
деньги „по-белому”, но будут
требовать нулевых налого-
вых отчислений. Сотрудники
в такой ситуации просто раз-
бегутся».

Оптимальный вариант —
проделать титанический труд
и разработать систему ключе-

вых показателей эффектив-
ности (Key Performance
Indicators — KPI), чтобы объ-
яснить людям, за какие кон-
кретные действия им будут
платить. Выбор KPI зависит от
стратегических целей компа-
нии, и их может быть доволь-
но много (в «Вымпелкоме»,
например, около 160). Но у от-
дельного сотрудника KPI
обычно в пределах десяти.

Крупная фармацевтичес-
кая компания начала выстраи-
вать систему продаж. Раньше
переменные выплаты для ме-
неджера по продажам рассчи-
тывали по двум показателям:
объему сделок и сумме деби-
торской задолженности его
клиентов. Но получалось, что
продавцы работали в основ-
ном со старыми клиентами, а

искать новых было невыгод-
но — те брали лишь неболь-
шие пробные партии. Несо-
вершенство системы оплаты
труда привело к тому, что два
филиала компании, показы-
вавшие наибольшие объемы
продаж, оказались убыточны-
ми — постоянные клиенты
давно получили максималь-
ную скидку и покупали боль-
шие партии по невыгодным
для производителя ценам.

После внедрения новой
системы мотивации число по-
казателей увеличилось до се-
ми-девяти. Во-первых, компа-
ния хотела подтолкнуть про-
давцов к работе с конечными
потребителями, поэтому по-
ставила им план по охвату ап-
тек в своем районе. Вторая
цель — привлечение новых
клиентов, причем план со-
трудникам определили «по-
штучно» и по объему продаж.
«Если не оговорить точно
число новых клиентов, то ме-
неджеры найдут двух-трех
мелких и успокоятся. Объем
продаж тоже важен, иначе
результатом будет считаться
покупка пачки таблеток»,—
говорит Зося Герчикова. Еще
один новый критерий для
продавцов — количество ре-
зультативных визитов к по-
тенциальным клиентам, по-
скольку до сих пор менедже-
ры предпочитали звонки из
офиса личным контактам.

На складе компании не-
редко скапливались неходо-
вые позиции, поэтому перед
продавцами поставили от-
дельный план по продаже
редких групп лекарств, а так-
же тех, которые активно про-
двигают конкуренты. Со
складом был связан еще один
момент. Старшие менеджеры
обычно делали прогноз и в со-
ответствии с ним заказывали
партию товара. Они часто
ошибались, поэтому возника-
ли дополнительные расходы,
«лишние» медикаменты при-
ходилось везти в другие реги-
оны. Компания рассчитала,
за какой срок товары со скла-
да должны распродаваться





полностью, и увязала выпол-
нение этих норм с выплатами
сотрудникам. В результате
продавцы стали точнее в
оценках.

Каждый из перечисленных
критериев имеет свое плано-
вое значение и определенный
вес, а конечный результат, то
есть переменная часть зарпла-
ты, рассчитывается по кон-
кретной формуле. Это доволь-
но удобно, потому что, «играя
весами», компания может
гибко настраивать сотрудни-
ков на выполнение более важ-
ных в данный момент задач.
Например, в начале года нуж-
но активнее работать с апте-
ками, и вес этого критерия в
общей доле переменных вы-
плат составит, скажем,
20–30%. А в конце года важ-
нее уменьшить дебиторскую

задолженность, и тогда наи-
больший вес получит данный
критерий.

Конечно, сотрудникам по-
началу будет сложно понять,
сколько же денег они смогут
зарабатывать. Однако Татья-
на Лобанова считает, что
«главное — объяснить челове-
ку, почему выбраны такие
критерии, а формула, по кото-
рой вычисляется итоговая
сумма, не так важна. Компа-
ния должна показать, как из
ее стратегических целей вы-
текают цели конкретного под-
разделения и задачи конкрет-
ного сотрудника». Говорят, на
одной из производственных
площадок ЮКОСа висела ли-
стовка, где понятным языком
рабочим объяснялось, как они
могут заработать больше и что
для этого нужно сделать.

Чтобы переменная часть
мотивировала людей, плано-
вые показатели должны быть
реально достижимыми. «Бес-
смысленно ставить планку,
до которой никто не допрыг-
нет,— говорит Елена Мура-
шова.— Точно так же не мо-
жет быть массовым и макси-
мальный результат». Есть и
еще один момент, который
стоит учитывать компаниям,
внедряющим гибкие зар-
платные схемы. Вводя пере-
менную часть, надо дать со-
трудникам шанс заработать
больше, чем раньше. Напри-
мер, если люди получали
каждый месяц $1000, а рабо-
тодатель сделает оклад $300 и
переменные выплаты до
$700, то это решение будет не
совсем верным. Чтобы люди
выкладывались, они должны

видеть, что новая схема поз-
воляет им заработать в месяц
не $1000, а $1200 или даже
больше.

Как правило, переменная
часть зарплаты не ограничи-
вается ежемесячными вы-
платами. Большинство ком-
паний практикует также
квартальные или годовые
премии, завязанные на ре-
зультат подразделения или
компании в целом. Размер
этих поощрений компания
устанавливает по своему ус-
мотрению. Но если на Западе
5% от месячного или годового
дохода сотрудника уже счи-
тается достойной премией,
то в России, по словам специ-
алистов, приходится платить
больше — 10–12%, иначе лю-
ди просто не поймут или не
заметят. СФ

персонал
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Бессистемные премии людей 
ни на что не мотивируют, поскольку
воспринимаются просто как подарок

«Я никого не заставляю, 
они сами понимают свою выгоду»
Омская компания «Товшик», созданная в 1991 году, занимается

автоматизацией малых и средних предприятий и внедряет учет-

ные программы «1С». За все время существования в компании не-

сколько раз менялась система оплаты труда. Сначала программи-

сты получали только процент от стоимости выполненных заказов.

Но, как говорит директор компании Раис Шарипов, у специалис-

тов выработка сначала росла, а через год по непонятной причине

начинала падать. Система твердых окладов также не принесла

серьезных улучшений: «Окладная система мне не нравится.

В этом случае нужен мощный средний менеджмент, который бу-

дет регулировать нагрузку сотрудников, контролировать их и т. д.

Для маленькой фирмы это неоправданные расходы».

Когда фирма столкнулась с текучкой кадров, а также с ситуация-

ми, когда программисты работали «налево», Раис Шарипов по-

нял, что нужно строить новую систему оплаты труда, чтобы за-

мотивировать сотрудников на более высокую отдачу и повы-

шение квалификации. Схема должна была быть прозрачной

и автоматически регулировать интересы и сотрудника и ра-

ботодателя, но чтобы при этом менеджер ни у кого над душой

не стоял. Вот что в итоге получилось.

Оклад. Основанием для начисления оклада стали достижения со-

трудника, то есть выработка часов за квартал. За 90 часов со-

трудник получает базовый оклад, и с каждым шагом (120, 150,

180 часов и т. д.) сумма увеличивается. Раз в три месяца оклад

пересматривается, т. е. может как вырасти, так и упасть, причем

без всякого произвола со стороны администрации. Уменьшение

оклада довольно неприятно, потому что от его размера зависят и

некоторые другие выплаты.

Доплата за квалификацию. Каждый новичок становится про-

граммистом-стажером и получает к окладу ежемесячно 25% от

стоимости выполненных им работ (каждый час клиент оплачива-

ет по определенному тарифу). Получив один профессиональный

аттестат, он становится инженером-программистом, а доплата

составляет уже 28%. За три аттестата полагается должность ве-

дущего инженера-программиста и доплата в 32%. «Раньше люди

не торопились повышать квалификацию, а с помощью новой сис-

темы я эту проблему решил,— говорит господин Шарипов.—

Большинство сотрудников стремятся иметь сразу два аттестата,

причем я никого не заставляю, они сами понимают свою выгоду».

Доплата за выслугу лет. Для повышения лояльности сотрудни-

ков компания решила делиться с ними своей прибылью. Это еже-

годные выплаты, которые соотносятся с окладом сотрудника. По-

сле первого года работы сотрудник получает премию в размере

5% от своего суммарного годового оклада. После второго — 8%,

после третьего и более — 11%.

Новая система оплаты труда стартовала в феврале прошлого го-

да. «Переход был достаточно болезненным,— рассказывает Раис

Шарипов.— Когда я на общем собрании объявил о планах пере-

хода на новую форму оплаты, человека три-четыре сразу написа-

ли заявления об уходе. Скорее всего, им новая система была не-

выгодна, потому что не давала возможности бездельничать или

работать „налево”. Но и с остальными сотрудниками тоже при-

шлось вести разъяснительные беседы».

По мнению директора «Товшик», польза новой мотивационной

системы в том, что люди реально отрабатывают свои деньги

и не могут позволить себе почивать на лаврах. Господин Шари-

пов отметил, что доходы сотрудников значительно выросли по

сравнению со временем, когда использовались прежние схемы

оплаты труда: «Система заставляет людей лучше работать, и если

у человека растет оклад, для меня это большая радость». Кроме

того, фирма получила нужный баланс управляемости и автоном-

ности, то есть руководитель избавлен от тотального контроля.

Благодаря этому компания расширила штат и за год наняла еще

12 человек.

Новую схему оплаты пока сложно применить в других подразде-

лениях — например, где над проектом работает группа специали-

стов. Тем не менее Раис Шарипов планирует каким-то образом

использовать полученный опыт и в других отделах.
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бизнес-клуб в переводе на русский

В 40 лет мало кому известный партнер
консалтинговой компании McKinsey Том
Питерс написал вместе с коллегой первый 
в истории деловой бестселлер. Сейчас его
называют сверхгуру менеджмента — иногда 
с иронией, но чаще вполне серьезно. Коллеги
обвиняют Питерса в отсутствии основательной
научной подготовки, но его идеи продолжают
привлекать миллионы менеджеров по всему
миру. Сегодня «Секрет фирмы» публикует
интервью с Томом Питерсом, который
в феврале приедет в Москву. 
—  Те к с т :  И в а н  М О С К А Л Е Н К О ,  С е р г е й  К А Ш И Н  Ф о т о :  К е т и  ТА РА Н Т О Л А

Том Питерс:
«Сегодня нужны люди,
обладающие незашоренным 
мышлением»
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СЕКРЕТ ФИРМЫ: Журнал Business Week назвал вас
«лучшим другом и худшим ночным кошмаром бизне-
са», а Fortune удостоил титула супергуру. Как вы к это-
му относитесь?
ТОМ ПИТЕРС: Я стараюсь не относиться к этому слиш-
ком серьезно. Вы знаете, за последние 10–15 лет
мировой бизнес пережил драматические перемены,
экономика стала действительно глобальной, изме-
нились многие технологии. Что же до основ самого
бизнеса, то я считаю, что и сейчас есть огромный ин-
терес к литературе о бизнесе, к бизнес-идеям и т. п.
Я думаю, что сам феномен бизнес-гуру — я все же не
могу относиться к нему чрезмерно серьезно — это
своего рода один из побегов на ниве бизнеса, ре-
зультат роста интереса к менеджменту в последние
25 лет. Сейчас этот интерес, конечно, гораздо выше,
чем был четверть века назад.
СФ: А что за прошедшие годы изменилось в головах
менеджеров, если изменилось вообще?
ТП: О, изменилось многое! Недавно я заметил, что
за последние 10–20 лет доля компаний, выпавших
из топ–500 журнала Fortune, главного индикатора
ведущих мировых корпораций, увеличилась на
300%. Способность традиционных компаний раз-
работать план, следовать ему и стабильно показы-
вать хорошие результаты постоянно ставится под
вопрос, причем это происходит повсеместно — и в
США, и в Сингапуре, где я только что был, и в Рос-
сии. Количество так называемых предпринима-
тельских компаний, врывающихся на бизнес-аре-
ну и составляющих невероятно мощную конкурен-
цию более традиционным, во всем мире растет ла-
винообразно.
СФ: Сейчас, по прошествии 20 лет с момента выхода
вашей сверхпопулярной книги «In Search of Excel-
lence» («В поисках эффективного управления»), не ка-
жется ли вам, что польза от деловых бестселлеров
стала минимальной? Не устаревают ли они еще до
выхода в свет?
ТП: Ну, бизнес-книга полезна и нужна настолько же,
насколько и любая другая книга: поваренная, ска-
жем, или художественная. Есть книги хорошие и
плохие. Естественно, жизненный цикл идеи сегодня
намного короче, чем он был 20–30 лет назад. C дру-
гой стороны, сейчас авторы книг, как правило,

включают в свои произведения реальные примеры
из деятельности таких компаний, как Wal-Mart, Dell
Computers и других. Я думаю, что из этих кейсов
можно извлечь массу полезного для себя и своего
бизнеса, даже если эти бизнес-решения не прожи-
вут 50 лет.
СФ: Совершенство искали и после вас. Как вы оцени-
ваете книгу «Built to Last» («Построенные навечно»)
Джима Коллинза, например?
ТП: Честно говоря, чем больше людей думают об
этом и предлагают свои идеи — неважно, согласен я
с ними или нет,— тем лучше. Я думаю, что ни один из
действующих менеджеров не должен относиться ни
к одной бизнес-книге, включая и мои, как к истине в
последней инстанции, зазубривать их наизусть и на-
деяться, что отныне его жизнь будет устроена, а все
проблемы автоматически разрешатся. Вы читаете
книгу, находите в ней некую идею, которая помога-
ет вам сделать вашу компанию более инновацион-
ной, лучше работать с вашим клиентом, эффектив-
нее организовывать труд ваших работников. Я обра-
щаюсь прежде всего к предпринимателям. Я так по-
нимаю, что это люди очень практичные, и им неваж-
но, где они найдут полезные идеи для своего бизне-
са: в моей книге, в журнале «Секрет фирмы» или в
книге Джима Коллинза.
СФ: Какие отношения у вас с соавтором «In Search of
Excellence» Робертом Уотерменом?
ТП: У нас прекрасные отношения! Мы только что за-
кончили предисловие к переизданию этой книги.
Вряд ли мы вместе будем писать еще одну — я подо-
зреваю, что этого нет в планах ни у него, ни у меня.
Мы сохраняем великолепные отношения на протя-
жении 20 лет и испытываем уважение друг к другу. Я
один из его преданных поклонников.
СФ: А изменится ли что-то в переизданном варианте
книги? Например, в вашей концепции семи органи-
зационных переменных (7S — структура, стратегия,
системы, сумма навыков, состав работников, стиль,
совместные ценности)?
ТП: Наша базовая концепция, пожалуй, по-прежне-
му верна. Но я думаю, что скорость перемен 20 лет
назад была гораздо ниже, чем сегодня. И если я и мо-
гу в чем-то упрекнуть нашу модель, предложенную
тогда, то, наверное, в недостатке динамизма. Компа-

➔

в переводе на русский
«Суть нынешнего бизнес-образования
заключается лишь в одном: работники должны
приветствовать начальника вставанием, 
когда тот входит в комнату»

Князь беспорядка
В топ–200 бизнес-интеллектуалов, составленном институтом

стратегических изменений компании Accenture, Том Питерс зани-

мает второе место, уступая лишь Майклу Портеру.

Тому Питерсу 61 год. После получения MBA в Stanford он попал

в компанию McKinsey. «Руководство хотело, чтобы кто-ни-

будь обратил внимание на организационную сторону бизне-

са. Вот тут-то им и подвернулся я. У меня не было тщательно

разработанного плана, не было никакой теории, которую бы

я собирался доказать. Я просто встречался с незаурядными

людьми». В 1982 году на основе этого исследования Питерс вме-

сте с Робертом Уотерменом написал книгу «In Search of Exellen-

ce». Она стала первым деловым бестселлером, продажи ее тогда

превысили 1 млн экземпляров (сейчас совокупный тираж в раз-

ных странах достиг уже 6 млн экземпляров). Оставив McKinsey,

Питерс основал собственную консалтинговую и издательскую

компанию Tom Peters Company. И сейчас, несмотря на регуляр-

ные уколы коллег, которые указывают на его недостаточно науч-

ный подход к проблемам управления, никто не решается вы-

черкнуть его из пантеона гуру менеджмента. После «In Search of

Excellence» были еще четыре бестселлера: «A Passion for Exellen-

ce» (1985), «Thriving on Chaos» (1987), «Liberation Management»

(1992) и «The Circle of Innovation» (1997). 

Изданы уже две его биографии.

Сам Том Питерс называет себя «князем беспорядка, чемпионом

блистательных провалов, маэстро эпатажа и профессиональной

говорящей головой, любителем рыночной экономики и капитали-

стической свиньей».
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нии привыкли строить долгосрочные планы на пять-
семь или десять лет, японские фирмы составляли
еще более длительные планы. И они верили, что смо-
гут им следовать. В сегодняшней ситуации прежде
всего благодаря новому предпринимательскому
классу, представителей которого все больше, при-
выкшие мыслить традиционными категориями биз-
несмены и менеджеры все чаще сталкиваются с тем,
что их планы торпедируются более динамичными
конкурентами еще до того, как на этих планах вы-
сохнут чернила.
СФ: По вашему мнению, идеальная организация не
должна быть бюрократичной. Но как поступать рос-
сийскому менеджеру, если он имеет дело с сотрудни-
ками, считающими, что построение вертикалей и бю-
рократических структур и есть управление?
ТП: Я думаю, что традиционная структура организа-
ции сейчас находится под большим давлением из-за
возросшей скорости бизнеса. Иерархичные струк-
туры работали хорошо, когда у них было время для
реакции. Но если мы говорим о военных действиях
против терроризма или о коммерческих войнах, то
сейчас совершенно нет времени на семь-восемь или
даже десять уровней бюрократической ответствен-
ности, как это было раньше. Количество руководи-
телей на одного подчиненного резко уменьшилось,
и от людей требуется проявлять инициативу в таких
масштабах, о которых даже не могли подумать де-
сять или двадцать лет назад.
СФ: Значит ли это, что рядовые сотрудники компании
должны сами все в большей степени становиться ме-
неджерами?
ТП: Безусловно! Понимаете, люди должны брать на
себя ответственность за свою работу — на всех
уровнях организации — в гораздо большей степени,
чем раньше. И руководители обязаны предостав-
лять своим подчиненным возможность и средства
для этого.
СФ: В этом заключается суть вашего определения
«внутренний фокус организации», о котором вы буде-
те говорить на московском семинаре?
ТП: Думаю, да. Я предполагаю, что постепенно вся
организация бизнеса, а также образование поме-
няются. Дело в том, что суть нынешнего образова-
ния независимо от того, американское оно, немец-

кое или какое другое, заключается лишь в одном:
работники должны приветствовать начальника
вставанием, когда тот входит в комнату. Сегодня
же нужны люди, обладающие незашоренным мы-
шлением и способные к динамичным и независи-
мым действиям.
СФ: Одна из ваших метафор — «компания, полно-
стью подчиненная брэнду». Однако построение
брэнда и управление им ассоциируется с высокими
затратами.
ТП: «Брэнд» — понятие универсальное, и важность
брэндов тоже универсальна. Говоря «брэнд», мно-
гие представляют себе гигантскую компанию типа
Coca-Cola, но на самом деле брэнд означает репута-
цию, полученную за совершенство. Честное слово,
брэндинг в той же степени применим и к небольшо-
му ресторанчику, и к компании со штатом пять чело-
век, занимающейся бухучетом, в какой он приме-
ним к Coca-Cola. Я имею в виду, что брэнд — всего
лишь сокращение от «Почему я обедаю именно в
этом ресторане, а не в другом». Это набор отличи-
тельных характеристик компании, подтверждаю-
щих ее совершенство, а не огромное количество де-
нег, которое тратит компания. Как, например, та-
бачные компании, или производители прохлади-
тельных напитков, или IBM.
СФ: В России сейчас многие компании, даже круп-
ные, не умеют считать свои деньги, системы бюдже-
тирования и управленческого учета только строятся.
Вы же критикуете громоздкие системы управленчес-
кого учета. Не проще ли вообще от них отказаться?
ТП: Ни в коем случае! Это даже не обсуждается, гово-
рим ли мы о маленькой или о гигантской компании.
Ни одна компания не сможет выжить без правиль-
ного, своевременного и прозрачного управленчес-
кого учета. Я всегда говорил лишь о том, что учет в
некоторых случаях становился слишком усложнен-
ным и громоздким.
СФ: Что же тогда делать российским компаниям, что-
бы избежать тирании счетоводов?
ТП: А это вопрос не только для российских компа-
ний, это общая беда. Но ответ на него достаточно
прост. Как я уже сказал, данные должны быть точ-
ными и своевременными, должна быть абсолютная
честность в финансовых отчетах. Главная же задача

«В этом состоит сущность бизнеса:
быть готовым рискнуть с выпуском нового
продукта, использованием нового подхода 
к обслуживанию клиента»

1. Ориентация на действия, на достижение успехов. Хотя компа-

нии могут подходить аналитически к принятию решений, данный

факт их не парализует — у них богатый арсенал методов для со-

хранения «быстроты ног» и противодействия неповоротливости.

2. Лицом к потребителю. Компании учатся у людей, которых

они обслуживают. Многие из них почерпнули идеи своих луч-

ших продуктов от потребителей.

3. Самостоятельность и предприимчивость. Компании спо-

собствуют тому, чтобы в организации было много лидеров и

новаторов, и следуют заповеди: «Удостоверьтесь, что вы совер-

шаете приемлемое количество ошибок».

4. Производительность от человека. Не одобряются установки

типа «мы и они» в трудовых отношениях.

5. Связь с жизнью, ценностное руководство. Томас Уотсон-млад-

ший, президент IBM, говорил, что основная философия организа-

ции играет гораздо большую роль в ее достижениях, чем экономи-

ческие ресурсы, оргструктура, нововведения и соблюдение сроков.

6. Верность своему делу. Компания разумно делает то, что она

знает и умеет лучше всего.

7. Простота формы, скромный штат управления. Внутренние

структурные формы образцовых компаний отличаются изящной

простотой. Высший уровень управления немногочислен.

8. Свобода и жесткость одновременно. Самостоятельность рас-

пространяется вплоть до цехов и групп разработчиков продук-

тов. Но компании являются фанатичными централистами в том,

что касается их коренных ценностей.

Восемь признаков совершенных компаний по Тому Питерсу
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«Россия только входит в новый для нее мир
частного предпринимательства, и лидер здесь
должен обеспечивать базовые условия 
для честного, хорошего бизнеса»

➔

высшего руководства, СЕО в особенности, гаранти-
ровать, что стремление к совершенному управлен-
ческому учету не будет мешать инициативе. Ибо в
этом состоит сущность бизнеса — быть готовым ри-
скнуть с выпуском нового продукта, использовани-
ем нового подхода к обслуживанию клиента и т. д.
СФ: Вы говорите, что хотели бы назвать новую кни-
гу «В поисках таинственного». Какие компании по-
пали бы в эту книгу? Были бы там герои вашей пер-
вой книги?
ТП: Мы собираемся включить в эту книгу информа-
цию о 200–350 компаниях — Nike, Nokia, BP, Wal-
Mart и других. Окажутся среди них и те, кто упоми-
нался в предыдущей книге, но таких немного.
СФ: Ваш московский семинар будет посвящен про-
блемам лидерства. В одной из своих статей вы упо-
минали 50 правил лидерства. Не могли бы вы вкрат-
це сформулировать, какие качества и компетенции
необходимы новому лидеру?
ТП: На такой вопрос надо отвечать очень аккуратно,
обязательно учитывая культурный контекст, в ко-
тором ведется разговор. Так, я провел два месяца в
Китае сразу после того, как Дэн Сяопин открыл
рынки страны в 1987 году. И там я говорил о вопро-
сах лидерства совершенно не так, как говорил бы
об этом в США. Это возвращает нас к одному из
предыдущих вопросов. Когда я выступаю перед
американской аудиторией, я, естественно, подра-
зумеваю, что бюджетирование работает, отчеты
верные и своевременные. Российская же только
входит в этот новый для нее мир частного предпри-
нимательства, и я, конечно, скажу, что лидер дол-
жен обеспечивать базовые условия для честного,
хорошего бизнеса. Если в США я больше говорю о
том, что лидеру необходимо уметь принимать рис-
кованные решения, то здесь я бы отметил, что оба
эти качества важны одинаково. Кроме того, необ-
ходимо умение создать инфраструктуру, от кото-
рой вы будете отталкиваться в своем бизнесе. Име-
на людей, в полной мере обладающих такими каче-
ствами, хорошо известны как в России, так и за ру-
бежом. Это и Билл Гейтс из Microsoft, и Ричард
Бренсон из Virgin, и Йорма Оллила из Nokia. Они

не только способны рисковать и организовывать
бизнес, они изменили саму структуру отрасли, в
которой работают.
Я уверен, что и в России есть такие люди. То, что в
моей книге они не упоминаются, говорит лишь о
том, что я еще не искал их в России. Думаю, у меня
будет шанс сделать это. СФ
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1. Больше значит лучше, потому что вы всегда можете получить

эффект от масштаба.

2. Единственными безусловными победителями являются произ-

водители с низкими издержками.

3. Подвергайте все анализу. Делайте прогнозы. Устанавливайте

жесткие количественные цели на основе этих прогнозов, за-

полняя ими толстые гроссбухи.

4. Избавляйтесь от возмутителей спокойствия. В конце кон-

цов, у вас есть план.

5. Работа менеджера — это выработка решений. Предъяв-

ляйте верные и жесткие требования. Замените хоть весь

персонал, если нужно добиться правильного выполнения

решений.

6. Контролируйте все. Составьте должностные инструкции. Изда-

вайте приказы. Принимайте бескомпромиссные решения.

7. Организуйте правильное стимулирование, и рост производи-

тельности труда не заставит себя ждать.

8. Осуществляйте надзор, чтобы контролировать качество. Если

надо, утройте персонал техконтроля и подчините его непосредст-

венно президенту.

9. Если вы разбираетесь в финансовых документах, то можете уп-

равлять чем угодно. Люди, продукты и услуги — просто ресурсы.

10. Высшие руководители мудрее, чем рынок. Тщательно следите

за оформлением годового отчета, и вы будете превосходно вы-

глядеть для посторонних. Главное — не допускать снижения рос-

та доходов в поквартальном разрезе.

11. Конец всему, если вы перестанете расти. Если в вашей отрас-

ли купить уже нечего, приобретайте активы в соседних.

Источник: Питерс Т., Уотермен Р. «В поисках эффективного управ-

ления».

Принципы, которым следуют несовершенные компании
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Как и многие российские фи-
нансисты, Николай Шитов —
технарь по образованию.
В 1987 году он окончил Мос-
ковский инженерно-физиче-
ский институт по специаль-
ности «экспериментальная
физика твердого тела», после
чего поступил в аспирантуру
Института атомной энергии
имени Курчатова. В 1991 го-
ду, защитив кандидатскую
диссертацию, Шитов остался
в институте на должности
младшего научного сотруд-
ника. После распада СССР
средства на развитие науки в
стране практически переста-
ли выделяться, а жить на что-
то надо было. Поэтому Ши-
тов, как и многие другие мо-
лодые ученые, решил сме-
нить профиль деятельности.
«В начале 1990-х сложилась
ситуация, когда многие сфе-
ры экономики нуждались в
людях, которые могли что-то
изменить,— вспоминает Ни-
колай Шитов.— Эта потреб-
ность в людских ресурсах

удовлетворялась за счет спе-
циалистов из областей, свя-
занных с наукой. И перетека-
ли они в те сферы, которые
были им интересны. Мне бы-
ла интересна банковская
сфера».

От научного сотрудника 
до члена правления
Началу финансовой карьеры
Шитова поспособствовал
один из его институтских од-
нокашников, который рабо-
тал на РТС. По выражению
самого Николая Шитова, «в то
время вообще это было очень
модно, все становились бро-
керами». На одном из про-
фессиональных семинаров
этот приятель познакомил
Шитова с несколькими бан-
кирами. «Мы разговорились 
о банковской деятельности в
сфере недвижимости и цен-
ных бумаг. Я рассказал, что
мне было бы интересно де-
лать. Тогда банковский биз-
нес еще только начинался,
поэтому то, что я был физи-

ком, а не банкиром, мне ни-
как не могло помешать. На-
против, было понятно, что с
математическим „бэкграун-
дом” мне будет проще»,— го-
ворит Шитов. В итоге его при-
гласили в Ипотечный акцио-
нерный банк на позицию на-
чальника отдела ценных бу-
маг. Впрочем, изначально от-
дел состоял только из него од-
ного, так что это направление
необходимо было создавать с
нуля. Тот период своей жиз-
ни Шитов характеризует как
«зарю революции»: Ипотеч-
ный акционерный стал пер-
вым специализированным
ипотечным банком, однако
закон, позволяющий выда-
вать подобные кредиты, от-
сутствовал. Фактически
это было квазиипотечное
кредитование. Выдавались
кредиты, обеспечением ко-
торым служила недвижи-
мость, поэтому они называ-
лись ипотечными, да и вооб-
ще количество сделок было
минимальным.

В середине 1990-х Николай
Шитов перешел в банк МЕНА-
ТЕП на должность начальника
отдела ипотечного кредитова-
ния. Там ему приходилось вы-
страивать работу по кредито-
ванию физических лиц, а так-
же осуществлять крупные ин-
вестиционные проекты, свя-
занные с недвижимостью. В то
время МЕНАТЕП активно со-
трудничал с различными меж-
дународными компаниями, в
том числе с Fannie Mae —
крупнейшей американской
организацией, работающей на
вторичном рынке закладных.
Шитова несколько раз отправ-
ляли на стажировку в эту ком-
панию. Опыт, полученный
там, сам Шитов называет бес-
ценным. Тогда же он получил
степень магистра в Финансо-
вой академии. «Я понял, что
мне нужно профильное обра-
зование. Физика и математика
позволяют работать с больши-
ми объемами информации,
цифрами и т. д., но этого было
уже недостаточно.

бизнес-клуб действующие лица

РАССТАНОВКА СИЛ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ ИПОТЕЧНОГО КРЕДИТОВАНИЯ

МОЖЕТ СУЩЕСТВЕННО ИЗМЕНИТЬСЯ. НЕДАВНО О ВЫХОДЕ НА НЕГО ОБЪЯВИ-

ЛИ КОМПАНИЯ «ТРОЙКА ДИАЛОГ» СОВМЕСТНО С «РОСГОССТРАХОМ», КОТО-

РЫЕ СОБИРАЮТСЯ ВЛОЖИТЬ $40 МЛН В СОЗДАНИЕ ИПОТЕЧНОГО БАНКА.

ВОЗГЛАВИТЬ ПРОЕКТ ПРИГЛАШЕН НИКОЛАЙ ШИТОВ, ОДИН ИЗ САМЫХ ИЗВЕСТ-

НЫХ ИПОТЕЧНИКОВ РОССИИ. НАЧИНАТЬ БИЗНЕС С НУЛЯ ЕМУ УЖЕ ПРИХОДИ-

ЛОСЬ. «НОВЫЕ ПРОЕКТЫ — ЭТО ВСЕГДА СОЗИДАТЕЛЬНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ,

РОСТ, ВОЗМОЖНОСТЬ НА ПРАКТИКЕ РЕАЛИЗОВАТЬ НАКОПЛЕННЫЙ ОПЫТ

И УВИДЕТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ СВОЕГО ВКЛАДА В РАЗВИТИЕ КОМПАНИИ»,— СЧИТАЕТ

ГОСПОДИН ШИТОВ. Текст: Николай Дицман

Николай Шитов: 
«Объем рынка ипотеки в России — $30 млрд»
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действующие лица

От члена правления 
до аналитика
В 1995 году Шитову предло-
жили должность начальника
управления инвестиций и
ценных бумаг только что от-
крывшегося Интерпромбан-
ка, и он согласился. «Интер-

промбанк создавался с нуля,
и мне было очень интересно
участвовать в подобном про-
екте. Для меня этот переход
был некоторой сменой рода
деятельности,— говорит Ни-
колай Шитов.— С другой сто-
роны, так сложилась судьба,

что я начинал, плотно работая
с инвестиционными проекта-
ми, которые не были чисто
ипотечными. А здесь я рабо-
тал сразу по двум направле-
ниям бизнеса — занимался
уже знакомой мне недвижи-
мостью, а также ценными бу-
магами. Причем мы занима-
лись не только их выпуском,
но и портфельным управле-
нием».

Когда в 1998 году грянул
кризис, Шитов решил, что луч-
шее, что можно придумать в
этой ситуации,— пойти учить-
ся в бизнес-школу. «Мне было
ясно, что грядут большие из-
менения и экономика страны
долгое время будет оставаться
нестабильной»,— поясняет
он. До 1999 года в Imperial
College при Лондонском уни-
верситете он получал MBA по
специальности «финансы».
Завершив учебу, решил ос-
таться в Лондоне. «Учась в
Imperial College, я выполнял
работу, которая была посвя-
щена очень модной в то время
теории financial contagion (фи-
нансовых вирусов). А один
профессор, который препода-
вал у нас, занимался примерно
тем же в инвестиционном бан-
ке Merrill Lynch. И после окон-
чания бизнес-школы он при-
гласил меня на работу»,— рас-
сказывает Шитов.

В Merrill Lynch Шитов за-
нимался большей частью мак-
роэкономическим анализом
рынков развивающихся

стран. Время, проведенное в
Лондоне, он постарался мак-
симально эффективно ис-
пользовать для получения об-
разования и опыта работы в
международных компаниях.
«Не нужно быть большим на-
чальником, чтобы изучить,
как работают мировые рын-
ки,— говорит Шитов.— По
моему мнению, пожить за гра-
ницей вообще очень интерес-
но. Начинаешь по-новому
оценивать те вещи, на кото-
рые раньше, возможно, и вни-
мания не обращал, по-другому
смотреть на мир».

От аналитика 
до президента
В 2000-м Шитов решил вер-
нуться в Россию. «К этому
времени страна более или ме-
нее оправилась от кризиса.
Мне стало интересно, я при-
ехал сюда на месяц, чтобы
присмотреться к рынку, и сде-
лал вывод, что одна из самых
интересных сфер — это бан-
ковский бизнес, связанный с
инвестициями в недвижи-
мость, с ипотечным кредито-
ванием. К тому времени зако-
нодательная основа для этого
бизнеса в России уже почти
сформировалась».

После встреч с представи-
телями нескольких венчур-
ных фондов, инвестиционных
и коммерческих банков Ши-
тов принял предложение воз-
главить новый проект инвес-
тиционного фонда «США—

«Приходить в структуру со сложившейся бюрокра-
тией и иерархией бессмысленно. А DeltaCredit —
это проект, который только начинался, и работало
в нем всего несколько человек»
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Россия» и его управляющей
компании Delta Capital
Management — специализи-
рованный ипотечный банк
DeltaCredit. «Мне показалось,
что приходить в структуру со
сложившейся бюрократией и
иерархией бессмысленно. 
А здесь был новый проект —
венчурный, который только
начинался, и работало в нем
буквально несколько человек.
Здесь я мог напрямую приме-
нить знания, полученные на
Западе»,— объясняет Нико-
лай Шитов свой выбор.

После того как Шитова на-
значили вице-президентом
инвестиционного фонда
«США—Россия», а чуть поз-
же президентом и председа-
телем правления DeltaCredit,
он начал заниматься финан-
совым моделированием и вы-
работкой бизнес-стратегии —
именно тем, чему учился в
лондонской бизнес-школе.
Успеху нового проекта спо-
собствовала как благоприят-
ная конъюнктура рынка
(подъем экономики, приня-
тие закона «Об ипотечных
ценных бумагах»), так и со-
лидные финансовые влива-
ния. За два года в DeltaCredit
было вложено порядка 
$90 млн. К концу 2002 года
банк выдал около 2 тыс. кре-
дитов на сумму порядка 
$40 млн, заняв 80% рынка 
в Москве и 50% — в России.
Все участники рынка и анали-
тики в один голос говорили 
об отличных перспективах
DeltaCredit. И не ошиблись —
за три года банк стал лидером
ипотечного кредитования в
России и вошел в пятерку
банков, получивших в России
наивысший рейтинг агентст-
ва Standard & Poor’s. По оцен-
ке Deloitte & Touche, банк
Шитова вошел в тройку лиде-
ров российского банковского
ритейла, а сам господин Ши-
тов стал членом экспертной
группы при Государственном
совете по вопросам развития
ипотеки и принял участие в
разработке поправок к зако-
нам «Об ипотеке» и «Об ипо-

течных ценных бумагах». 
Николай Шитов: Я всегда
сравниваю этот период с
тем, что было в Соединенных
Штатах после Великой де-
прессии. Рынки открыты, по-
являются новые интересные
финансовые инструменты,
закон открывает колоссаль-
ный пласт финансовых воз-
можностей. Банки смогут ре-
финансировать ипотечные
кредиты и выпускать ипо-
течные ценные бумаги. Это, 
в свою очередь, открывает
очень большие возможности
для профессионалов рынка.

От президента 
до президента
Несмотря на очевидный успех
проекта, в сентябре 
2003 года Николай Шитов по-
кинул пост президента и пред-
седателя правления Delta-
Credit. В прессе обсуждались
самые разные версии его ухо-
да, в числе которых фигуриро-
вали и скандальные. Сам Ши-
тов на вопрос, почему он рас-
стался с DeltaCredit, отвечает
подчеркнуто взвешенно: 
Я считаю, что время, которое
я провел в DeltaCredit, было 
одним из самых интересных и
увлекательных в моей жизни.
А причиной моего ухода стали
различия во взглядах на стра-
тегию развития. Я хотел,
чтобы мы перестали быть
«бутиковым» банком, ориен-
тированным на Москву
и Санкт-Петербург. Я счи-
тал, что очень важно при-
влечь стратегического инвес-
тора и активнее работать
в регионах, с чем были не со-
гласны акционеры.

Незадолго до этого Шитову
поступило заманчивое пред-
ложение от руководства ком-
паний «Росгосстрах» и «Трой-
ка Диалог» — создать абсо-
лютно новый ипотечный
банк, клиенты которого будут
обслуживаться сетью из 2300
филиалов «Росгосстраха». Ес-
тественно, столь масштабный
проект невозможно реализо-
вать, не имея надежной ко-
манды. Ее костяк Шитов

предпочел сформировать из
тех, кого знал по прежнему
месту работы. «Мою позицию
по поводу дальнейшего стра-
тегического развития в
DeltaCredit разделяли многие
топ-менеджеры банка. В ито-
ге мы ушли»,— рассказывает
Шитов.

Правда, в Delta Capital
Management придерживают-
ся иной версии: причиной
ухода группы менеджеров
стало «обновление команды».
Как объяснил вице-президент
Delta Capital Management Ки-
рилл Дмитриев, «громадный
потенциал рынка ипотечного
кредитования требует усиле-
ния команды. И для этого не-
обходим человек с большим
опытом работы в крупных за-
падных компаниях и очень
большими знаниями в этой
области. Еще до ухода Шитова
мы начали вести переговоры с
Игорем Кузиным» (недавно
господин Кузин назначен на
пост старшего вице-президен-
та Delta Capital Management,
курирующего работу
DeltaCredit.— СФ).

Новый срок
Как бы то ни было, DeltaCredit
для Шитова уже в прошлом.
Сейчас он всецело занят но-
вым проектом компании
«Тройка Диалог» и «Росгосст-
раха». Рынок ипотечного кре-
дитования, уверен Николай
Шитов, имеет огромный по-
тенциал роста. В развитых
странах (например, в Герма-
нии) объем этого рынка со-
ставляет до 50% ВВП, в разви-
вающихся – 3–5%. В России
эта цифра, по разным оцен-
кам, колеблется сейчас в пре-
делах 0,07–0,1%. Таким обра-
зом, по прогнозам Шитова,
объем столичного рынка ипо-
течного кредитования может
составить до $4 млрд, а по Рос-
сии — до $30 млрд. «Прежде
всего это семь-восемь горо-
дов-миллионников, где сосре-
доточена промышленность и
платежеспособный спрос до-
статочно высок. Там доста-
точно высокие доходы на ду-

шу населения и обороты на
вторичном и первичном рын-
ках жилья,— говорит Ши-
тов.— Чтобы эффективно ос-
воить этот рынок, очень важ-
на развитая банковская ин-
фраструктура, и в этом смыс-
ле большое количество отде-
лений „Росгосстраха”, а так-
же его клиентская база — это
огромный потенциал. С гла-
вой „Тройки Диалог” Рубеном
Варданяном мы знакомы уже
больше восьми лет. В этом
бизнесе все знают друг друга,
и доверие — очень важный
элемент в любом новом начи-
нании. Он, видимо, вел пере-
говоры со многими кандида-
тами, в том числе и со мной.
Мне же было интересно за-
няться таким масштабным
проектом».

Сейчас Шитов заканчивает
подготовку бизнес-плана на
будущий год и строит модель,
которая обеспечит взаимо-
действие с другими компания-
ми группы «Тройка Диалог»
уже на пять лет вперед. Так,
все выдаваемые кредиты бу-
дут страховаться в «Росгосст-
рахе», что будет способство-
вать развитию и этой компа-
нии. По словам Николая Ши-
това, банк (его название он по-
ка не раскрывает) стартует в
течение ближайших трех ме-
сяцев, самое главное сейчас —
создать платформу для разви-
тия бизнеса. Необходимо от-
строить технологические от-
ношения, разработать про-
дуктовый ряд и запустить эле-
ктронную front-office систему,
позволяющую отслеживать
все расчеты.

Другим игрокам ипотеч-
ные амбиции компании
«Тройка Диалог» представля-
ются вполне обоснованными.
Вице-президент Московского
кредитного банка Екатерина
Демыгина считает, что Шитов
«профессиональный ипотеч-
ник и человек с отличной ре-
путацией на рынке. Эти каче-
ства, а также те ресурсы, ко-
торые у него есть,— хороший
фундамент для построения
успешного проекта». СФ

«Я хотел, чтобы мы перестали быть „бутиковым”
банком, ориентированным на Москву и Санкт-
Петербург, и активнее работали с регионами»
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Агент по риску
Те, кто имел опыт общения со страховыми аген-
тами, наверняка по достоинству оценили их дар
убеждения. Но умение правильно выстраивать
коммуникации далеко не всегда дается от при-
роды. Нередко это плод многочасовых занятий. 

—  Те к с т :  Ю л и я  И П АТ О В А
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бизнес-школа учебный курс

«Компания приглашает целеустремленных, энер-
гичных, коммуникабельных людей, которые хотят
работать в страховом бизнесе в качестве агентов».
Примерно с такой фразы начинаются рекламные
объявления страховых компаний, продающих свои
услуги через агентские сети.

Работа страховым агентом — стартовая площадка
для тех, кто стремится в этот бизнес, но не имеет в
нем опыта работы. Способных агентов-продавцов
компании выискивают повсеместно: среди студен-
тов, безработных и даже пенсионеров. В компании
«ГУТА-Страхование», например, пул агентов попол-
няется за счет отставных военных, бывших сотруд-
ников МВД, учителей. Возраст и образование прак-
тически не имеют значения. Главное, чтобы канди-
дат был эрудирован, общителен, умел убеждать и
принимать самостоятельные решения. В компании
«АльфаСтрахование» каждый кандидат заполняет
специальную анкету, в которой присутствует и та-
кой вопрос: «Что для вас работа страхового агента:
профессия, хобби, способ заработать или сделать
карьеру?» Так компания пытается выявить мотива-
цию потенциального агента.

Работа агента сводится к трем ключевым задачам:
поиску клиента, заключению сделки и ее дальней-
шему сопровождению (удержанию клиента для ком-
пании). Без предпринимательской жилки здесь не
обойтись. Заработок агентов складывается из про-
центов от суммы каждого заключенного договора.

Курс молодого бойца
Обучение агентов, как правило, проводят сами стра-
ховые компании на базе корпоративных учебных

центров, школ, университетов. Этим занимаются
РОСНО, «Росгосстрах», «АльфаСтрахование» и
многие другие. Набор на агентские курсы происхо-
дит довольно часто. В «ГУТА-Страховании», к при-
меру, группы формируются дважды в месяц.

Подготовка страхового представителя длится
в среднем около двух-трех недель. В «АльфаСтра-
ховании» слушатели занимаются десять дней по че-
тыре часа.

Обучение начинается с рассказа о компании —
какими видами страхования она занимается, каково
ее место на рынке, о тенденциях развития отрасли,
политике взаимоотношений с клиентами, контра-
гентами. Затем идет непосредственно учеба. Пер-
вый теоретический блок содержит курсы по осно-
вам экономики страхования, налогообложению и
введению в страховое право, психологии коммуни-
каций. Следующий блок — изучение продуктов ком-
пании. На этом этапе в деталях объясняется меха-
низм работы. Слушателям выдают полный пакет со-
проводительной и методической литературы по
страховому делу, правилам страхования.

Непосредственно навыки продаж отрабатывают-
ся на тренинговых занятиях — они являются обяза-
тельной частью программ в Военно-страховой ком-
пании, РОСНО, «ГУТА-Страховании» и в некоторых
других компаниях. Сценарий проведения одного из
них может выглядеть так. Сначала слушатели вместе
с ведущими определяют, кто является их клиентами
и конкурентами. Затем пробуют составить «досье»
на каждого условного клиента. Далее слушателям
предстоит понять, что именно и как надо предлагать
каждой категории заказчиков. Наиболее ответст-
венный момент программы — освоение «пяти шагов
по работе с новым клиентом»: 1) «прорыв» через се-
кретаря и способы свести к минимуму вероятность
отказа соединить с потенциальным клиентом;
2) умение вызвать интерес у клиента к разговору;
3) преодоление возражений клиента; 4) побуждение
к заказу; 5) грамотное завершение сделки.

До работы допускают лишь тех, кто успешно сдал
итоговый экзамен в конце обучения. Во многих ком-
паниях за новичками закрепляют кураторов, кото-
рые консультируют их по всем возникающим во-
просам и поддерживают в случае первых «прова-
лов». Если компания видит, что в течение испыта-
тельного срока сотрудник работает неэффективно,
с ним, скорее всего, распрощаются.

Взгляд профессионала
Программы для страховщиков есть и в тренинговых
компаниях. Чаще всего здесь учатся агенты с опы-
том работы и штатные сотрудники компаний, сло-
вом, те, кому нужна информация не о техниках про-
даж, а, например, о методах работы с персоналом
или решении проблем на уровне отдела или подраз-
деления. Считается, что тренеры хорошо знают ры-
нок и могут взглянуть на проблемы компании све-
жим взглядом. Артур Гайсин, руководитель проек-
тов группы компаний «Международный институт
менеджмента» (ГК МИМ): Если фирма не прибегает
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учебный курс

к сторонней помощи, то об инновациях ей лучше и
не мечтать. А профессиональный тренер хорошо
знает рынок, имеет опыт общения с различными
страховыми компаниями и как передаточное звено
может поделиться своими наблюдениями и идеями.

Большой популярностью пользуются коммуника-
тивные тренинги по ведению переговоров и личной
эффективности. Их предлагают «БЕСТ-Тренинг»,
ГК МИМ, Мастер-центр «Страхование» (действует
при Агентстве страховых новостей) и другие орга-
низации. В ГК МИМ подробно разбирают технику
работы с возражениями клиента.

Услуги тренеров обходятся недешево. День за-
нятий может стоить от $250 с каждого слушателя и
выше.

Многие тренеры сходятся во мнении, что научить
продавать страховые услуги очень сложно. Елена
Жданова, ведущий тренер-консультант ГК МИМ:
В России многие не видят необходимости в страхо-
вании. Убедить человека в том, что ему нужна стра-
ховая услуга, очень сложно. Госпожа Жданова гово-
рит еще и о том, что профессиональный продавец
должен учиться всю жизнь: «Как ни поднимай уро-
вень квалификации продавца, с каждым годом про-
давать услуги становится все сложнее. И продавцы,
которые были лучшими семь-десять лет назад, сей-
час теряют свои позиции. Многие — из-за того, что
перестают учиться».

Для специалистов
На рынке есть программы и для «непрофильных»
специалистов компаний (бухгалтеров, маркетоло-
гов, юристов, сотрудников PR-служб — вплоть до ру-
ководителей), в частности, в Учебно-методическом
центре подготовки персонала (УМЦ ПП имеет почти
десятилетний опыт образовательной и консалтинго-
вой деятельности в области страхования), в Мастер-
центре «Страхование», в учебном центре «Страхо-
вание в России» при компании «БиСер». Здесь про-
водятся узкоспециализированные тренинги и семи-
нары, имеющие практическую направленность.
Так, УМЦ ПП предлагает занятия по управлению
финансами, маркетингу в страховании, организа-
ции продаж и управлению продажами страховых ус-
луг. Кроме того, имеются курсы по рекламе и PR, ме-
неджменту и реинжинирингу в страховой компа-
нии, а также по перестрахованию. Юлия Ефимова,
начальник отдела маркетинга УМЦ ПП: Базовых
знаний мы не даем. Все наши слушатели имеют
опыт работы и приходят к нам лишь за ответами
на актуальные вопросы.

В Мастер-центре «Страхование» помимо выше-
перечисленных блоков можно изучать еще и инфор-
мационные технологии, и применение интернета в
страховании. Один из последних семинаров в этом
центре касался практики госрегулирования в стра-
ховании. Цель семинара — помочь страховщикам
избежать правовых ошибок, санкций и штрафов,
связанных с созданием, работой или реорганизаци-
ей страховой компании, познакомить их с норматив-
но-правовой базой государственного контроля за де-
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ятельностью страховщиков. Другой тренинг Мастер-
центра, «Развитие агентских продаж», предназначен
для руководителей страховых агентств и учебных
центров. Он посвящен созданию и развитию агент-
ской сети страховой компании, планированию рабо-
ты, кадровому менеджменту. Его цель — увеличить
объем агентских продаж, используя эффективные
методики подбора и обучения персонала. Во время
тренинга разбираются вопросы профессионального
и личностного роста, аттестации работающих аген-
тов и т. п. В обучении используются различные моде-
лирующие ролевые и ситуационные игры.

В программах УМЦ ПП участвуют руководите-
ли и ведущие специалисты федеральных ведомств
(Минфина, Министерства по налогам и сборам,
МАП), Российской академии госслужбы при пре-
зиденте, крупных страховых компаний, аудитор-
ских и консалтинговых фирм. В Мастер-центре
«Страхование» к преподаванию привлекают и из-
вестных психологов.

Семинары для специалистов обходятся чуть де-
шевле тренинговых программ. За три-четыре дня
обучения придется отдать около $200.

С академической дотошностью
Тем, кто хотел бы получить более серьезную подго-
товку в области страхования, есть смысл пройти
профпереподготовку или получить второе высшее
образование.

Программы профпереподготовки дают возмож-
ность в сжатые сроки получить базовые знания и
навыки работы. В Высшей школе Институт ме-
неджмента и маркетинга АНХ можно пройти проф-
переподготовку по страховому делу и прослушать
краткосрочные семинары для бухгалтеров и фи-
нансистов. В МГИМО есть своего рода программа
профпереподготовки андеррайтеров (управление
рисками страховщика, оценка убытков, методоло-
гия расчета страхового тарифа). На занятиях рас-
сматривается юридическая практика в страховой
сфере — особенности страхования, правовые отно-

шения сторон, возникающие казусы при выплатах
страхового возмещения.

Программы второго высшего образования при-
влекательны прежде всего для специалистов страхо-
вых компаний, имеющих непрофильное высшее об-
разование. На таких программах идет фундамен-
тальная подготовка в основном по теоретическим
дисциплинам и в меньшей степени — по практичес-
ким. Получить второй диплом можно в Финансовой
академии при правительстве РФ — страховщиков
обучают в Институте страхования по специальности
«финансы и кредит» (специализация «страхова-
ние»). А в Государственном университете управле-
ния (ГУУ) есть специальности «менеджмент органи-
зации» со специализациями «управление страховой
компанией» и «управление страховым делом и соци-
альным страхованием». За три года здесь можно изу-
чить такие общепрофессиональные и специальные
дисциплины, как основы страхования, конфликто-
логию, основы планирования деятельности страхо-
вых компаний, управление страховой компанией,
налогообложение страховой деятельности.

Стоимость программ второго высшего образо-
вания в разных вузах варьируется. Так, программа
ГУУ стоит около $2100 за весь учебный курс. В Фи-
нансовой академии за три года придется отдать
$6000. Год обучения на программе профпереподго-
товки обойдется ненамного дешевле — как мини-
мум в $1800–2000.

По мнению специалистов, рынок образователь-
ных услуг для страховщиков в дальнейшем будет
только расти. Так, за последние полтора года сеть
агентов в компании «Росгосстрах» увеличилась 
с 35 тыс. до 42 тыс. человек. За тот же период числен-
ность штатных сотрудников компании выросла на
1500–2000 человек и достигла 18 тыс. Многим из
этих людей нужны специальные знания, и уже сего-
дня компания заявляет, что будет в дальнейшем вкла-
дывать серьезные средства в обучение сотрудников.
Увеличивать бюджеты на обучение персонала соби-
раются и многие другие игроки страхового рынка. СФ
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учебный курс
«Продавцы, которые были лучшими семь-десять
лет назад, сейчас теряют свои позиции. 
Многие из-за того, что перестают учиться»

СТОЛИЧНЫЕ УЧЕБНЫЕ ПРОГРАММЫ ДЛЯ СТРАХОВЩИКОВ

УЧЕБНОЕ ЗАВЕДЕНИЕ ПРОГРАММЫ ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ СТОИМОСТЬ САЙТ

ОБУЧЕНИЯ УЧЕБНОГО КУРСА, $ ШКОЛЫ

«БЕСТ-ТРЕНИНГ» ТРЕНИНГИ ПО ПРОДАЖАМ, ПЕРЕГОВОРАМ ОТ 1 ДНЯ ОТ $250• WWW.BEST-TRAINING.RU

ВЫСШАЯ ШКОЛА ПРОФПЕРЕПОДГОТОВКА 1 ГОД 1800 WWW.ANE.RU

ИНСТИТУТ МЕНЕДЖМЕНТА И МАРКЕТИНГА СЕМИНАРЫ 3–4 ДНЯ 235

ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ УПРАВЛЕНИЯ ВТОРОЕ ВЫСШЕЕ ОБРАЗОВАНИЕ 3 ГОДА 2100 WWW.GUU.RU

ГРУППА КОМПАНИЙ ТРЕНИНГИ 2 ДНЯ 3160 (С ГРУППЫ 14–16 ЧЕЛ.) WWW.GKMIM.RU

«МЕЖДУНАРОДНЫЙ ИНСТИТУТ МЕНЕДЖМЕНТА»

МГИМО ПРОФПЕРЕПОДГОТОВКА ДЛЯ АНДЕРРАЙТЕРОВ 1 ГОД 1800 WWW.MGIMO.RU

МАСТЕР-КЛАССЫ 1–3 ДНЯ 100–300

МАСТЕР-ЦЕНТР «СТРАХОВАНИЕ» ТРЕНИНГИ, СЕМИНАРЫ ОТ 1 ДНЯ 300–340• WWW.INSUR-TODAY.RU/ASN/6

УЧЕБНЫЙ ЦЕНТР «СТРАХОВАНИЕ В РОССИИ» ТРЕНИНГИ, СЕМИНАРЫ, ОТ 2 ДНЕЙ ОТ 235• WWW.ALLINSURANCE.RU/

(ПРИ КОМПАНИИ «БИСЕР») TRAINING

УЧЕБНО-МЕТОДИЧЕСКИЙ ЦЕНТР СЕМИНАРЫ 3 ДНЯ ОТ 319 ЗА СЕМИНАР WWW.INSUR-CPP.RU

ПОДГОТОВКИ ПЕРСОНАЛА
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«Претензия — 
это зеркало продаж»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: Существует
мнение, что жалоба клиента —
подарок для компании.
НАТАЛЬЯ УРАЗОВА: Любая пре-
тензия — это зеркало продаж.
Благодаря анализу реклама-
ций становится понятнее, в
какой области необходимо
улучшать качество работы.
Если человек, предъявивший
рекламацию, будет удовлетво-
рен ответом, он останется ва-
шим клиентом, причем наибо-
лее лояльным. Один из моих
заказчиков рассказывал, что
однажды устал дожидаться в
ресторане счета и ушел, оста-
вив визитку. Ему позвонили,
извинились, угостили фир-
менным блюдом и вручили
карточку постоянного клиен-
та. И он действительно стал
завсегдатаем этого заведения.
Если же рекламация не удов-
летворена, завтра об этом бу-
дет знать полгорода.
СФ: Рекламация и жалоба —
это одно и то же?
НУ: Жалоба — это сообщение
эмоционального характера о
недовольстве, связанном с
ожиданиями клиента, кото-
рые никак не закреплены в до-
говоре. Допустим, продавец,
нахваливая мобильный теле-
фон, сказал, что тот имеет
функцию GPRS. Человек, не
просмотрев техпаспорт, при-

обрел телефон и какое-то вре-
мя спустя обнаружил, что
GPRS там нет. Он может по-
жаловаться, но вернуть аппа-
рат не может — в договоре
функция GPRS не указана, то
есть претензия юридически
необоснованна. Если же мы
гарантировали (и это пропи-
сано в договоре) бесперебой-
ную работу телефона на про-
тяжении двух лет, а он сломал-

ся через месяц — претензия
подтверждена нашими обяза-
тельствами. Это уже реклама-
ция, которую мы обязаны от-
работать. Иначе клиент имеет
право обратиться в суд.
СФ: С жалобами и рекламация-
ми работают одинаково?
НУ: Любая жалоба должна рас-
сматриваться. Более 20% кли-
ентов вообще никогда не бу-
дут жаловаться или предъяв-

лять рекламации, они молча
уйдут к другому поставщику.
Отличие же в том, что жало-
ба — результат поведения ва-
шего персонала и не предпо-
лагает юридической ответст-
венности, а рекламация связа-
на с несоблюдением пунктов
условий договора и может по-
влечь за собой судебную от-
ветственность. Например,
официант в ресторане был не

бизнес-школа  внутренний резерв
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очень вежлив — вы жалуе-
тесь. Вам принесли не то блю-
до — вы предъявляете рекла-
мацию.
СФ: Из-за чего возникают рек-
ламации?
НУ: Первая причина — товар
или услуга не удовлетворили
ожидания или потребности
клиента. Вторая — сроки по-
ставки или установки не сов-
падают с оговоренными. Тре-
тья — качество товара или ус-
луги не соответствуют устной
договоренности или рекламе
(обещали мгновенно вывести
пятно на рубашке, в результа-
те «вывелась» краска, а пятно
осталось). Также причиной
рекламации могут стать скры-
тые или не указанные в дого-
воре издержки (оплата
за сборку, доставку и проч.)
или то, что товар быстро при-
шел в негодность.
СФ: Существует ли классифи-
кация рекламаций?
НУ: Рекламации можно разде-
лить на два вида: когда клиент
прав и когда он не прав. Или
по причинам, по которым воз-
никла рекламация. Еще рекла-
мации условно делят на свя-
занные с заменой товара и
связанные с возмещением мо-
рального и материального
ущерба. Кроме того, претен-
зии могут быть внутренними
(исходящими от другого отде-
ла вашей же компании) и
внешними, исходящими от
потребителей. В каждом кон-
кретном случае есть нюансы,
но схема работы одна: выслу-
шать, выяснить проблему,
проанализировать причины,
согласовать условия работы,
отработать с рекламацией по
намеченному с клиентом пла-
ну, подтвердить удовлетво-
ренность клиента выполнен-
ной работой.

«Каждое слово 
можно по-разному 
интерпретировать»
CФ: Какие проблемы возника-
ют у сотрудников, работающих
с рекламациями?
НУ: Проблемы могут быть в
двух случаях. Если продавец

при подписании контракта ве-
дет себя неправильно, а также
при непосредственном предъ-
явлении рекламации. Мы мо-
жем серьезно сократить коли-
чество рекламаций, если де-
тально и грамотно изложим
все пункты контракта.
СФ: Но просчитать все ходы по-
лучается не всегда…
НУ: Можно учитывать реклама-
ции и периодически вносить
поправки в типовой договор.
Например, у нашей компании
есть открытый тренинг, кото-
рый проводится для представи-
телей разных организаций.
Есть определенный риск, что
нам не удастся к определенно-
му сроку собрать достаточное
количество людей, и тогда про-
ект не окупится. Изначально
мы не предусмотрели в догово-
ре возможности отмены тре-
нинга и перенесения сроков
его проведения, и клиентов об
этом не предупреждали. Впол-
не вероятно, что с их стороны
могли бы последовать претен-
зии в случае, если тренинг пе-
реносится на другую дату.
С появлением в договоре соот-
ветствующего пункта пробле-
ма с возможными рекламация-
ми по этому вопросу отпала.
СФ: Люди часто подписывают
бумаги, не изучив доскональ-
но все пункты договора. Что
должен делать в такой ситуа-
ции продавец?
НУ: Обязанность продавца —
максимально качественно до-
нести информацию, обратить
внимание клиента на детали и
подчеркнуть все пункты, по
которым может возникнуть
рекламация. К сожалению,
зачастую продавцы этого не
делают. Мы работали с ме-
бельной компанией, где наи-
большее число рекламаций
было связано с доставкой.
Причиной недовольства кли-
ентов оказалась слабая рабо-
та менеджеров мебельных са-
лонов компании. В салоне мы
наблюдали такую картину:
сидит клиент, перед ним во-
рох документов, связанных с
оформлением сделки. Менед-
жер ставит галочки в местах,

внутренний резерв
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где нужно подписаться.
А дальше — скороговоркой:
«Такого-то числа вам приве-
зут мебель. Ее должен при-
нять человек, имеющий при
себе доверенность, печать 
и т. д. Нужно обеспечить мес-
то для разгрузки и сборки ме-
бели». Клиент молча распи-
сывается, забирает докумен-
ты и уходит. А во время до-
ставки выясняется, что либо
у принимающего лица нет до-
веренности, либо нет доста-
точного места, чтобы, ска-
жем, двухметровый шкаф со-
брать, либо в адресе пропус-
тили цифру, и дом №144 пре-
вратился в дом №44. Менед-
жер вроде бы сказал все, что
должен был сказать, но как он
это сделал! Естественно, сра-
зу же пошли внутренняя рек-
ламация со стороны отдела
доставок к салону (потратили
лишний час на поиск дома)
и внешняя — со стороны не-
довольного клиента.
СФ: То есть менеджер должен
получить подтверждение того,
что клиент услышал все то,
о чем ему говорили?
НУ: Не просто услышал, но и
правильно понял. Если мы го-
ворим «собачка», кто-то пред-
ставит таксу, кто-то — значок
электронной почты. Точно так
же каждое слово вашего сооб-
щения можно по-разному ин-
терпретировать. Нужно убе-
диться, что клиент все понял
без искажений.

«Мозги должны работать
над пониманием 
проблемы»
СФ: Допустим, рекламация
уже поступила. Какие ошибки
допускают сотрудники в такой
ситуации?
НУ: Самая первая ошибка —
люди, принимающие рекла-
мации, не называют своей фа-
милии. Часто разговор выгля-
дит так: «С кем я говорю?—
С менеджером такого-то отде-
ла.— А как вас зовут?— Ната-
лья.— А фамилию можно?» А
ему в ответ: «А что вы, собст-
венно говоря, хотели?» И тут
человек начинает закипать,

даже если изначально пытал-
ся быть спокойным и конст-
руктивным. Как только вы
слышите про рекламацию,
сразу же представляйтесь:
«С вами говорит менеджер та-
кого-то отдела, меня зовут
так-то, и я сейчас зарегистри-
рую вашу заявку». Клиент по-
нимает, что вы несете некую
ответственность, раз сообщи-
ли ему свое имя.
Еще одна ошибка — принять
на свой счет недовольство
клиента, адресованное компа-
нии в целом. Когда звонит не-
довольный заказчик, редчай-
ший случай, если он говорит
спокойно. Важно изначально
понимать, что весь негатив от-
носится исключительно к
факту обслуживания, а не
лично к вам, тогда вы сможете
правильно построить беседу.
СФ: И какой должна быть «пра-
вильная» реакция?
НУ: Выслушайте клиента. По-
ка он до вас дозванивался, у
него накопилось огромное ко-
личество отрицательных эмо-
ций, которые нужно куда-то
выплеснуть. Запишите слова,
которые касаются сути пре-
тензии (хорошо, если из ста
слов, произнесенных клиен-
том, дела касаются хотя бы де-
сять, все остальное — эмо-
ции). Ищите рациональное
зерно — мозги должны рабо-
тать над пониманием пробле-
мы, а не над восприятием ин-
тонации.
СФ: Что делать, если клиент
предельно агрессивен?
НУ: Ни в коем случае даже
вздохом не перебивать его,
выслушать все до точки. В не-
которых случаях можно при-
менить технику «эхо», или па-
рафраз. Вы повторяете, что го-
ворит рассерженный клиент,
давая тем самым понять, что
его внимательно слушают. Не-
допонимание в разговоре мо-
жет расти как снежный ком,
поэтому лучше уточнять: «Вы
звонили в службу доставки
вчера и сегодня? Дата достав-
ки стиральной машины 17-е,
то есть вчера?» Однако в этих
уточнениях избегайте слов

«уже», «еще», «всегда» и т. д.
Например, уточнение в таком
виде: «Вы звоните нам уже
второй день? Вам обещали до-
ставить стиральную машинку
еще вчера?»— только подо-
льет масла в огонь.

«Надо продемонстриро-
вать, что шаги будут
предприняты сразу же»
СФ: Человек высказался, мы
сделали вывод, что его жалоба
обоснованна. Каким должен
быть следующий шаг?
НУ: Уточняем суть дела, апел-
лируя только к рациональным
словам клиента. Например:
«Вы сказали, что в приобре-
тенном вами телефоне нет
функции автодозвона. Ваш те-
лефон такой-то марки, вы его
покупали в таком-то салоне».
Клиент либо подтверждает,
что его поняли правильно, ли-
бо уточняет: «Какой там авто-
дозвон! Я вообще говорю о
кнопках, которые все время
западают». Важный момент —
правильно сформулировать
уточняющие вопросы, не за-
бывая, что действительный и
страдательный залоги несут
разную смысловую нагрузку.
Вот пример. «Мы не можем
выполнить ваш заказ, так как
вы еще не перечислили деньги
на наш счет» — это действи-
тельный залог. Клиент слы-
шит: вы такой-сякой, нам не
заплатили, вы виноваты. Если
же мы скажем: «Заказ выпол-
няется после поступления де-
нег. На наш расчетный счет к
настоящему моменту еще не
поступил платеж по этому до-
говору» — впечатление будет
совсем иным, поскольку то же
самое прозвучит более мягко.
СФ: Хорошо, мы выслушали
клиента. Но ему ведь хочется
восстановить справедли-
вость…
НУ: Следующий шаг — понять,
что в настоящий момент хочет
и готов предпринять клиент,
предъявляя вам данную рекла-
мацию. Это тоже делается с по-
мощью вопросов. На данном
этапе представители компа-
ний часто начинают оправды-

ваться или отрицать суть рек-
ламации («Такого просто не
могло произойти») вместо то-
го, чтобы уточнить, чего, собст-
венно, добивается человек.
После уточнения берем тайм-
аут, чтобы восстановить всю
цепочку гарантийных и про-
чих обязательств, которые мы
давали по нашему продукту.
СФ: То есть сразу решение при-
нимать не стоит?
НУ: Принимать какие-то ре-
шения в эмоциональном со-
стоянии, естественно, непра-
вильно. Вам нужно отвлечься
от этого хотя бы на десять ми-
нут и проанализировать ситу-
ацию. Но учтите, что в данном
случае необходимо конкрет-
но проговорить: «Давайте мы
с вами встретимся и внима-
тельно посмотрим договор,
проверим, кто, когда и что
сделал». Формулировка и мо-
тивация тайм-аута могут быть
любыми, но вам необходимо
сообщить клиенту, что вы
займетесь его жалобой прямо
сейчас.
СФ: Часто потребители жалу-
ются, что их претензии выслу-
шали, но дальше этого дело не
пошло. Или им кажется, что не
пошло.
НУ: Поэтому и надо продемон-
стрировать, что определен-
ные шаги будут предприняты
сразу же. «Я лично, Иван Пет-
ров, менеджер такого-то от-
дела, в течение получаса под-
ниму документы, связанные
с этой сделкой. Чтобы уточ-
нить все детали, мне необхо-
димо проконсультироваться
с отделом доставки. У нас в
компании работает отдел
контроля качества, и все по-
лученные материалы я пере-
дам туда. Менеджер этого от-
дела по нашим стандартам
обязан заниматься рассмот-
рением рекламации в тече-
ние трех дней». То есть вы
описываете свои действия,
направленные на решение
проблемы, и указываете кон-
кретные временные рамки.
Тем самым даете клиенту по-
нять, что его рекламация не
останется без внимания. СФ

внутренний резерв
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Не болит голова у менеджера

Книга — про эти слова, а также про то, как вве-
сти на них запрет в компании: надо заставить
менеджеров, занятых решением текущих опе-
рационных проблем, прочитать эту книгу.

Если у вас разболелась голова, а врач советует
немедленно отправиться в спортзал, то интуи-
ция, наверное, подскажет более гуманные сред-
ства. Например, аспирин. И вы будете его пить, а
потом встретите старика, который все время
глотал таблетки и совсем не занимался физкуль-
турой. Но и тогда вы все равно не пойдете к тре-
нажерам — даже если голова еще болит, как-то
негуманно нести ее в спортзал; а если боль уже
прошла, значит, никуда идти и не нужно.

Действующими менеджерами книга будет
воспринята как правильная, но не реальная для
выполнения и не очень обоснованная (почему
спортзал, а не бассейн?) рекомендация.

Стройность и ясность изложенной Томпсо-
ном и Стриклендом теории стратегического
менеджмента вне конкуренции. Полнота пред-
ставленных инструментов анализа — исчер-
пывающая. Количество примеров из практики
компаний заставляет проникнуться глубоким
уважением к опыту авторов. И главное, очень
точное слово в названии — «концепции».

Это именно концепции — применить их на
практике, прочитав только эту книгу, невозмож-
но. «На этапе постановки целей миссия бизнеса
трансформируется в конкретные результаты».
«Менеджеры должны показать, что знают, куда
движется компания». «Стратегия должна соот-
ветствовать нормам этики». Вот только как реа-
лизовать эти замечательные мысли?

Хотя половина книги — ситуации для анали-
за из реальной бизнес-практики, это только
усиливает ее теоретическую и тренинговую на-
правленность. Ни один кейс не имеет единст-

венно правильного решения, поэтому вы може-
те только предполагать, насколько верно про-
анализировали ситуацию и что произошло
с описываемой компанией в действительности.

Но не думайте, что рецензия отрицательная.
Все сказанное — лишь для того, чтобы подчерк-
нуть: книга обязательно принесет пользу тем, у
кого голова еще и не начинала болеть — студен-
там и их преподавателям, а также свободным от
повседневной рутины людям. Потому что ходить
в спортзал нужно для того, чтобы не заболеть.

Неприятие некоторыми менеджерами вся-
ких миссий, стратегий и т. п.— следствие упро-
щенного видения ситуации, в которой находит-
ся их компания. Упрощение это происходит по
двум причинам. Во-первых, каждодневные бо-
лезненные мелочи кажутся естественными. Во-
вторых, не хватает знаний, позволяющих взгля-
нуть на происходящее комплексно. Так, люди
не обращаются к врачам, например, с незначи-
тельной болью в спине: во-первых, привыкают;
во-вторых, не понимают, как эта боль отражает-
ся на всем организме и к чему может привести.

Если бы менеджеры компании, упомянутой
выше, читали теорию стратегического ме-
неджмента до того, как стали менеджерами, то
относились бы к словам «миссия», «видение»,
«стратегия» и т. п. с пониманием практичес-
кой применимости  этих терминов. Они бы ис-
пользовали эти знания в соответствии со сво-
им опытом, интуицией, возможностями на-
столько, насколько нужно их бизнесу, а не
в том теоретическом объеме, как это изложе-
но в книге.

Но, как говорится, чтобы сделать хороший
доклад на десять минут, надо знать материал
на двухчасовую лекцию. Поэтому: студенты —
читайте, преподаватели — используйте, менед-
жеры — берите на работу молодых сотрудни-
ков, читавших эту книгу. СФ

НЕДАВНО Я РАЗГОВАРИВАЛ С РУКОВОДИТЕЛЕМ ОДНОЙ КОМПАНИИ, В КОТО-

РОЙ «МИССИЯ», «ВИДЕНИЕ», «СТРАТЕГИЯ», «СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬТЕРНАТИВЫ»

И Т. П.— СЛОВА-ТАБУ. МЕНЕДЖЕРОВ ОНИ РАЗДРАЖАЮТ СВОЕЙ НЕПРАКТИЧ-

НОСТЬЮ И НЕПРИМЕНИМОСТЬЮ К РЕАЛЬНЫМ ПРОБЛЕМАМ КОМПАНИИ. 

Текст: Вадим Гинзбург•
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•Автор — консультант компании «Про-Инвест Консалтинг».
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290

С Д Е Л А Н О  В  А М Е Р И К Е .  
К А К  Я  С О З Д А Л  WA L - M A R T

Уо л т о н  С . ,  Х ь ю и  Д ж .

М.: Альпина Паблишер, 2003
Переплет / Пер. с англ./ 224 с.

2303-01

290

М А Р К Е Т И Н Г  П О  К О Т Л Е Р У.  
К А К  С О З Д АТ Ь ,  З А В О Е В АТ Ь  
И  УД Е Р Ж АТ Ь  Р Ы Н О К

К о т л е р  Ф .

М.: Альпина Паблишер, 2003
Переплет / Пер. с англ./ 296 с.

2303-02

234

К Т О  С К А З А Л ,  Ч Т О  С Л О Н Ы  
Н Е  У М Е Ю Т  ТА Н Ц Е В АТ Ь ?
В О З Р О Ж Д Е Н И Е  К О Р П О РА Ц И И
I B M :  В З ГЛ Я Д  И З Н У Т Р И

Ге р с т н е р  Л .
М.: Альпина Паблишер, 2003
Переплет / Пер. с англ./ 320 с.

2303-03

2303-04
Л О Т  № Ц Е Н А  ( РУ Б . )

К О Т Л Е Р  Ф . ,

Т Р И А С  Д Е  Б Е З  Ф .

С П Б :  Н Е В А ,  2 0 0 4

О Б Л О Ж К А  /  

П Е Р.  С  А Н ГЛ . / 1 9 2  С .

265

Н О В Ы Е  М А Р К Е Т И Н ГО В Ы Е  Т Е Х Н О Л О Г И И .  М Е Т О Д И К И  С О З Д А Н И Я  Г Е Н И А Л Ь Н Ы Х  И Д Е Й

Современный рынок перенасыщен схожими товарами, потребители все
сильнее сопротивляются рекламе, а традиционный маркетинг уже не столь
эффективен. В этой ситуации известные маркетологи Филип Котлер и
Фернандо Триас де Без представляют новую систему нестандартных рыночных
решений — латеральный маркетинг. Он существенно обогащает традиционный
подход новыми возможностями создания инновационных идей, демонстрирует
всю мощь маркетинговой креативности и помогает привлечь и удержать новых
потребителей, увеличить свою рыночную долю. Авторы уверены,
что латеральный маркетинг станет ключевой рыночной концепцией XXI века,
а использующие его менеджеры раздвинут границы своего мышления
и существенно увеличат прибыль.

КНИГИ ПО БИЗНЕСУ: ЛИДЕРЫ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ

№№ HАЗВАНИЕ КНИГИ АВТОР ВЫХОДНЫЕ ДАННЫЕ ОБЪЕМ ПРОДАЖ • ЦЕНА, руб. ••

1 БОГАТЫЙ ПАПА, БЕДНЫЙ ПАПА КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 429 122

2 ТРЕНИНГ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ ПРОДАЖ РЕБРИК С. М.: ЭКСМО-ПРЕСС, 2003 330 120

3 МЕНЕДЖЕР МАФИИ: РУКОВОДСТВО ДЛЯ КОРПОРАТИВНОГО МАКИАВЕЛЛИ V. М: ЭТ СЕТЕРА ПАБЛИШИНГ 310 214

4 КВАДРАНТ ДЕНЕЖНОГО ПОТОКА. ИЗД. 2-Е КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 241 105

5 ОТОЙТИ ОТ ДЕЛ МОЛОДЫМ И БОГАТЫМ:

КАК БЫСТРО РАЗБОГАТЕТЬ И ОСТАВАТЬСЯ БОГАТЫМ ВСЮ ЖИЗНЬ! КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 219 216

6 ОДНОГЛАЗЫЙ КОРОЛЬ. ВВЕДЕНИЕ В СЕТЕВОЙ МАРКЕТИНГ ЛЫСЕНКО О. РОСТОВ-НА-ДОНУ: ФЕНИКС, 2002 195 35

7 СПРАВОЧНИК КАРЬЕРИСТА 2003/2004 М.: БИЗНЕС НЬЮ МЕДИА, 2003 186 136

8 РУКОВОДСТВО БОГАТОГО ПАПЫ ПО ИНВЕСТИРОВАНИЮ КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 182 105

9 БИЗНЕС-ПЛАН, ИЛИ КАК ОРГАНИЗОВАТЬ СОБСТВЕННЫЙ БИЗНЕС. ИЗД. 2-Е ПЕЛИХ А. М: ОСЬ–89, 2001 179 36

10 БИЗНЕС В СТИЛЕ ФАНК НОРДСТРЕМ К., СПБ: СТОКГОЛЬМСКАЯ ШКОЛА ЭКОНОМИКИ 

РИДДЕРСТРАЛЕ Й. В САНКТ-ПЕТЕРБУРГЕ, 2003 167 464

11 КАРЬЕРА МЕНЕДЖЕРА: КАК ДОСТИЧЬ ГОЛОВОКРУЖИТЕЛЬНОЙ КАРЬЕРЫ, ЯКОККА Л. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 163 84

МИРОВОЙ ИЗВЕСТНОСТИ И БОГАТСТВА 

12 ШКОЛА БИЗНЕСА: ДЛЯ ТЕХ, КТО ЛЮБИТ ПОМОГАТЬ ДРУГИМ ЛЮДЯМ КИЙОСАКИ Р., ЛЕКТЕР Ш. МИНСК: ПОПУРРИ, 2003 161 152

13 ФОРЕКС ДЛЯ НАЧИНАЮЩИХ: СПРАВОЧНИК БИРЖЕВОГО СПЕКУЛЯНТА КУЛИКОВ А. СПБ: ПИТЕР, 2003 154 148

14 10 УРОКОВ НА САЛФЕТКАХ: КАК ВЫСТРОИТЬ БОЛЬШУЮ УСПЕШНУЮ ФЭЙЛЛА Д. М: ФАИР-ПРЕСС, 2003 152 42

MLM-ОРГАНИЗАЦИЮ 

15 PR НА 100%. КАК СТАТЬ ХОРОШИМ МЕНЕДЖЕРОМ ПО PR ГОРКИНА М. И ДР. М.: АЛЬПИНА ПАБЛИШЕР, 2003 134 170

16 МАРКЕТИНГ БЕЗ ТОРМОЗОВ ЖИНДЕР Ж.-Л. НОВОСИБИРСК: СИБИРСКОЕ 

УНИВЕРСИТЕТСКОЕ ИЗДАТЕЛЬСТВО, 2003 127 273

17 БИЗНЕС-ПЛАНЫ ДЛЯ «ЧАЙНИКОВ» ТИФФАНИ П., ПЕТЕРСОН С. КИЕВ, М., СПБ: ДИАЛЕКТИКА / ВИЛЬЯМС, 2000 120 30

18 МАРКЕТИНГ ПО КОТЛЕРУ: КАК СОЗДАТЬ, ЗАВОЕВАТЬ И УДЕРЖАТЬ РЫНОК КОТЛЕР Ф. М.: АЛЬПИНА ПАБЛИШЕР, 2003 117 290

19 УМЕНИЕ ПРОДАВАТЬ ХОПКИНС Т. КИЕВ, М., СПБ: ДИАЛЕКТИКА / ВИЛЬЯМС, 2001 115 39

20 КАК СТАТЬ ПЕРВОКЛАССНЫМ РУКОВОДИТЕЛЕМ ФОКС ДЖ. М.: АЛЬПИНА ПАБЛИШЕР, 2003 93 138

• СУММАРНЫЙ ОБЪЕМ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ КНИГИ ЗА НОЯБРЬ 2003 ГОДА В МАГАЗИНАХ, УЧАСТВУЮЩИХ В ПРОЕКТЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА».

••ЦЕНА НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU В РАЗДЕЛЕ «КНИГИ».
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НАКОНЕЦ, ВЫ МОЖЕТЕ ЗАКАЗАТЬ ДЕЛОВУЮ ЛИТЕРАТУРУ ПО ТЕЛЕФОНАМ (095)771-6181/82, 
ПО ФАКСУ (095)771-6182 ИЛИ ПО ЭЛЕКТРОННОЙ ПОЧТЕ B4B@SF-ONLINE.RU.

В МОСКВЕ
«Бизнес-книга» ул. Тверская, 12-2
(095)101-3511
«Дом деловой книги» ул. Марксистская, 9
(095)270-5217
«Москва» ул. Тверская, 28
(095)229-6483
«Библио-Сфера» Рязанский просп., 99
(095)371-9418
В Астрахани
«Библио-Сфера» ул. Володарского, 12
(8512)22-4721
В Барнауле
«Книжный мир» 
Социалистический просп., 117а
(3852)22-8818
В Белгороде
«Книгомир» ул. Чернышевского, 6
(0722)32-1249
В Бийске
«Книжный двор» ул. Васильева, 38
(3854)33-2387
Во Владивостоке
«Книжный червь» 
просп. Красного Знамени, 59
(4232)49-1182
В Воронеже
«Библио-Сфера» просп. Революции, 32
(0732)72-7345
В Екатеринбурге
«Книжный мир» ул. 8 марта, 8
(3432)71-1887
В Иркутске
«Книги на Чехова» ул. Чехова, 19
(3952)27-5472
«Продалитъ» ул. Байкальская, 172
(3952)51-3070
В Казани
«Книгомир» ул. Кремлевская, 21
(8432)92-8460

В Кемерове
«Книгомир» Октябрьский просп., 53/2
(3842)35-0876
В Краснодаре
«Мир книг» ул. Буденного, 147
(8612)55-1814
В Красноярске
«Книжный причал» ул. Сурикова, 12
(3912)27-5389
«Книжный причал» ул. Николаева, 15
(3912)24-4607
«Книжный меридиан» 
ул. Дубровинского, 52а
(3912)27-1429
В Мурманске
«Глобус» Театральный бульвар, 8
(8152)47-3996
В Нижнем Новгороде
«Деловая книга» ул. Б. Покровская, 60
(8312)30-2086
«Книжный мир» просп. Ленина, 72
(8312)58-0111
В Новгороде
«Новгородский дом книги»
наб. Александра Невского, 26
(8162)66-0860
В Новосибирске
«Деловой мир» ул. Советская, 4а
(3832)22-0321
«Сибирский дом книги» 
Красный просп., 153
(3832)26-6239
«Центр учебной литературы» 
ул. Станиславского, 2/1
(3832)40-3625
В Омске
«Книжный мир» ул. Масленникова, 2
(3812)30-4792
«Книжный мир» ул. Ленина, 17/19
(3812)24-3254

В Орле
«Книгомир» пл. Поликарпова, 10
(0862)47-1421
В Пензе
«Книгомир» ул. Московская, 63
(8412)55-1485
В Перми
«Мир книг» ул. Ленина, 47
(3422)12-4644
«Книгомир» ул. Сибирская, 25
(3422)12-2455
В Ростове-на-Дону
«Мир книги» 
Ворошиловский просп., 33
(8632)62-5461
«Книжный мир» 
ул. Шеболдаева, 97/2
(8632)95-3559
«Книгомир» Буденновский просп., 7
(8632)62-4078
В Рязани
«Книгомир» ул. Краснорядская, 25/82
(0912)20-5566
В Самаре
«Мир книги» ул. Куйбышевская, 126а
(8462)32-9814
«Книгомир» ул. Ново-Садовая, 106
(8462)70-3739
«Чакона» ул. Чкалова, 100
(8462)42-9628
В Санкт-Петербурге
«Дом деловой книги» 
Лиговский просп., 99
(812)164-5069
В Саратове
«Книжный мир на Кирова» 
просп. Кирова, 32
(8452)27-9184
«Библио-Сфера» ул. Вольская, 81
(8452)24-1884

В Сочи
«Книгомир» ул. Горького, 54
(8622)60-9159
В Ставрополе
«Книжный мир» ул. Мира, 337
(8652)35-4790
«Книжный мир» ул. Доваторцев, 21
(8652)74-0732
В Сургуте
«Книгомир» ул. Республики, 74а
(3462)24-2371
В Томске
«Книжный мир» ул. Ленина, 141
(3822)51-0716
«Книгомир» ул. Ленина, 15
(3822)41-8243
В Тюмени
«Книжная столица» 
ул. Республики, 58
(3452)46-2923
«Книгомир» ул. Тульская, 4
(3452)31-1160
В Улан-Удэ
«Книжная планета» ул. Бабушкина, 15
(3012)33-0908
В Уфе
«Книгомир» просп. Октября, 25
(3472)24-9365
«Библио-Сфера» ул. 50 лет СССР, 12
(3472)24-2371
В Чебоксарах
«Библио-Сфера» просп. Ленина, 38
(8352)21-1641
В Челябинске
«Книжный мир» ул. Кирова, 90
(3512)33-1958
В Череповце
«Библио-Сфера» 
ул. Верещагина, 45/1
(8202)57-2148

С ПОМОЩЬЮ САЙТА
WWW.B4B.RU 
ВЫ СМОЖЕТЕ:

● оформить заказ на любую
книгу, упомянутую в «Секрете
фирмы», и он будет передан на
исполнение одному из следую-
щих магазинов-партнеров:
«Альпина» (www.alpbook.ru)
«Библион» (www.biblion.ru)
«Бизнес-книга» 
(www.bizbook.ru)
«Болеро» (www.bolero.ru)
«Олимп-бизнес» (www.olbuss.ru)
«Озон» (www.ozon.ru)
«Топ-книга» (www.top-kniga.ru)
● найти любую другую книгу 
и узнать цену на нее в таких
магазинах, как:
«Бизнес-книга» 
(www.bizbook.ru)
«Колибри» (www.colibri.ru)
«Олимп-бизнес» (www.olbuss.ru)
«Топ-книга» (www.top-kniga.ru)
● прочитать рецензии 
на деловую литературу 
или написать свою рецензию,
которая может быть опублико-
вана в «Секрете фирмы».

ВЫ ТАКЖЕ МОЖЕТЕ ОБРАТИТЬСЯ В ОДИН ИЗ СЛЕДУЮЩИХ МАГАЗИНОВ-ПАРТНЕРОВ 
И, ПРЕДЪЯВИВ ДАННЫЙ НОМЕР ЖУРНАЛА, ПОЛУЧИТЬ 5-ПРОЦЕНТНУЮ СКИДКУ 
НА ЛЮБУЮ КНИГУ, УПОМЯНУТУЮ В «СЕКРЕТЕ ФИРМЫ»:

КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА (WWW.B4B.RU):  НЕ ТРАТЬТЕ ВРЕМЯ НА ВЫБОР МАГАЗИНА — ПОТРАТЬТЕ ЕГО НА ВЫБОР КНИГИ
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В П Е Р Е Д И  П Е Р Е М Е Н

2303-05
Л О Т  №

464
Ц Е Н А  ( РУ Б . )

К О Т Т Е Р  Д Ж .

М . :  О Л И М П - Б И З Н Е С ,

2 0 0 3

П Е Р Е П Л Е Т /  

П Е Р.  С  А Н ГЛ . /

2 5 6  С .

В книге рассказывается о способах про-
движения продукта, компании, кандидата
на политический пост — обо всем, что свя-
зано с PR и созданием паблисити. 
Помимо прочего эта книга даст вам базо-
вую информацию, которая поможет по-
нять, как мыслит журналист и к чему стре-
мится, как структурированы и организова-
ны журналы, радио- и телестанции, чтобы
вы могли доставить нужную информацию 
в нужное время нужному человеку. 
Книга предназначена для специалистов-
имиджмейкеров, маркетинговых работни-
ков, специалистов по связям с общест-
венностью и всех, кто интересуется этой
темой.

П А Б Л И С И Т И :  Ж М И  С Ю Д А

2303-06
Л О Т  №

144
Ц Е Н А  ( РУ Б . )

ГА Р Т О Н  Э .

С П Б :  П И Т Е Р,  

2 0 0 3

П Е Р Е П Л Е Т /  

П Е Р Е В О Д  С  А Н ГЛ . /

2 7 2  С .

2303-07
Л О Т  №

139
Ц Е Н А  ( РУ Б . )

Ф О К С  Д Ж .

М . :  А Л Ь П И Н А
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Книга профессора Гарвардской школы биз-
неса Джона П. Коттера написана в основном
для высшего руководства компаний. 
Им предложена последовательность этапов
организационных изменений, включающая
внушение людям необходимости перемен,
создание команды реформаторов, разра-
ботку и пропаганду нового видения перспек-
тив будущих рынков и определение страте-
гии их завоевания, а также обеспечение со-
трудникам условий для широкого участия в
преобразованиях. Большое значение 
Коттер придает получению скорых результа-
тов, закреплению успехов для углубления
процесса перемен и укоренению изменений
в корпоративной культуре.

В современном бизнесе продажи — одна из
областей с наиболее острой конкуренцией.
И если вы хотите добиться успеха, надо быть
лучше большинства ваших коллег.
Основатель консалтинговой компании Fox &
Co. Inc. и автор ряда бестселлеров по марке-
тингу и продажам Джеффри Фокс показыва-
ет, как привлекать клиента, как добиться его
расположения и как, наконец, заключить с
ним сделку. В остроумных и лаконичных гла-
вах своей книги Фокс дает неожиданные,
мудрые, дерзкие и при этом абсолютно
практичные советы, которые помогут обойти
конкурентов в любой области. Эти мысли
принесут пользу как топ-менеджерам, так
и специалистам по продажам.

КАК СТАТЬ ВОЛШЕБНИКОМ ПРОДАЖ. ПРАВИЛА

ПРИВЛЕЧЕНИЯ И УДЕРЖАНИЯ КЛИЕНТОВ
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80 МИРОВУЮ ИТ-ИНДУСТРИЮ
ЖДЕТ СУРОВАЯ ПРОПОЛКА

В течение ближайших двух лет
число ИТ-компаний на миро-
вом рынке сократится в два

раза. К такому выводу пришли спе-
циалисты исследовательской ком-
пании Gartner Group. По их мнению,
каждая вторая ИТ-компания, не вы-
держав жесткой конкуренции, бу-
дет вынуждена уйти с рынка либо
ее ждет поглощение более успеш-
ными игроками. По данным Gartner,
на мировом рынке сегодня работа-
ют более 2300 производителей
программного обеспечения, акции
которых торгуются на бирже. Это
на 50–60% больше, чем нужно по-
тенциальным клиентам. В других
секторах ИТ-рынка ситуация анало-
гичная. «Индустрия информацион-
ных технологий вступила в фазу ус-
корения процесса сокращения ра-
бочих мест по всему миру»,— счита-
ет аналитик Gartner Ян Бертрам (Ian
Bertram). В подтверждение он при-
водит пример недавнего приобре-
тения производителя программного
обеспечения J.D. Edwards более
крупным конкурентом PeopleSoft,
которого, в свою очередь, любыми
средствами желает заполучить
Oracle > CNEWS.COM

КРАСОТА ВАЖНЕЕ
ГИГАГЕРЦЕВ

Американцы все чаще отно-
сятся к покупке компьютера
как к выбору автомобиля. Оп-

рос покупателей, проведенный ис-
следовательской компанией
InsightExpress, показал, что респон-
дентов в первую очередь интересу-
ют внешний дизайн (64%), цена
(17%), наличие скидок и спецпред-
ложений (19%), мультимедийные
возможности (17%) и репутация
брэнда (26%). Такие характеристи-
ки, как рабочая частота, тип про-
цессора и т. п., уже не столь значи-
мы, как несколько лет назад. Те,
кто все же интересуется техничес-
кими параметрами, обращают вни-
мание прежде всего на объем опе-
ративной памяти (11%) и емкость
жесткого диска (10%). Составлен-
ный InsightExpress рейтинг популяр-
ности компьютерных брэндов вы-
глядит так: Hewlett-Packard — 31%,
Gateway — 24%, Dell — 19%, Apple
— 14%, Compaq — 8%, Sony — 5%
> GLOBETECHNOLOGY.COM

АМЕРИКАНЦЫ
ОПЯТЬ ХОТЯТ НА ЛУНУ

В ближайшие два месяца ад-
министрация президента Бу-
ша должна опубликовать до-

клад с изложением концепции раз-
вития космической программы
США. По мнению аналитиков, речь
в докладе пойдет о «восстановле-
нии американского космического
господства» и действиях, направ-
ленных на достижение лидерства
в исследовании космоса, включая
запуск пилотируемой миссии на Лу-
ну к 2019 году. Эксперт Фрэнк Сит-
зен (Frank Sietzen) считает, что кос-
мического господства США поста-
раются достичь в течение 2004 го-
да, когда состоятся президентские
выборы, а «возвращение амери-
канских астронавтов на Луну» будет
наименее дорогим и опасным из
проектов, предложенных для новой
космической программы. Бюджет
NASA к 2006 году будет увеличен,
но не более чем на 7%, а само аэ-
рокосмическое агентство ожидает
реорганизация > «МЕМБРАНА»

ПОТЕНЦИАЛ ERP
ЗАДЕЙСТВОВАН
ТОЛЬКО НА 19%

Финансовые директора ком-
паний редко используют все
возможности, которые предо-

ставляют им ERP-системы. В ходе
опроса 450 CFO крупнейших миро-
вых компаний, проведенного кор-
порацией IBM, выяснилось, что
только 19% из них уверены в том,
что смогли выжать из ERP макси-
мальную пользу. Более 70% рес-
пондентов считают информацию
важнейшим корпоративным ресур-
сом, но лишь 20% сообщили, что
имеют доступ к интегрированной
информации, необходимой им для
принятия решений > SILICON.COM

«ЭЛЕКТРОННАЯ РОССИЯ»
НУЖДАЕТСЯ
В МОДЕРНИЗАЦИИ

Разработчики федеральной
целевой программы «Элек-
тронная Россия» допустили

ряд серьезных просчетов. Про-
грамма нуждается в модернизации
и будет изменена в 2004 году. Та-

кое заявление на конференции
в Петербурге сделал первый заме-
ститель министра связи и инфор-
матизации РФ Андрей Коротков.
«Проблемы программы — неяс-
ность целей, недостаточное финан-
сирование. Некоторые региональ-
ные программы информатизации
просто копируют положения
ФЦП»,— сказал господин Коротков
и добавил, что анализ этих недо-
статков поможет правильно сфор-
мулировать новые цели и задачи,
выбрать удачные решения и при-
ступить к их реализации в регионах
> E-RUSSIA

ПРОСЛУШКА OVER IP

Минсвязи РФ готовит 36 по-
становлений правительства в
дополнение к закону «О свя-

зи», который вступит в силу с 1 ян-
варя 2004 года. Правда, как сооб-
щил замминистра по связи и ин-
форматизации РФ Борис Антонюк,
проекты постановлений будут гото-
вы только к февралю 2004 года.
Затем они будут переданы в рабо-
чие группы, в состав которых при-
гласят представителей альтерна-
тивных операторов связи. Некото-
рые поправки к закону вводят гос-
регулирование передачи голосово-
го трафика по IP-сетям — IP-теле-
фонии. По словам господина Анто-
нюка, этот вопрос является акту-
альным во всем мире, поскольку
механизм такого регулирования
пока не разработан нигде. В каче-
стве примера Борис Антонюк отме-
тил проблемы при расследовании
терактов в Нью-Йорке 11 сентября
2001 года — спецслужбы США неiO
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могли прослушать телефонные раз-
говоры, так как 95% голосового
трафика передается по IP-сетям.
«Закон должен прописать меха-
низм доступа к IP-сетям»,— под-
черкнул замминистра > CNEWS

БИОХИМИЧЕСКАЯ
ЛАБОРАТОРИЯ В КАРМАНЕ

Исследователи из универси-
тета Аризоны создали опыт-
ный образец простого и де-

шевого биочипа, который служит
крохотной химической лаборатори-
ей. Чип способен обнаруживать
и анализировать микроорганизмы
и химикаты. Сделать «лабораторию
в чипе» непросто: камеры и кана-
лы, насосы и клапаны, нагревате-
ли, миксеры и датчики должны
быть очень маленькими и работать
автоматически. Размеры опытного
биочипа – 12 x 6 см и 2 мм в тол-

щину. За 3,5 часа он может само-
стоятельно подготовить и проана-
лизировать образец крови кроли-
ка и идентифицировать в нем бак-
терию E.coli. По словам ученых,
технология будет готова к коммер-
ческому использованию через па-
ру-тройку лет. На основе биочипов
можно будет делать портативные
устройства для генетического ана-
лиза, мониторинга состояния окру-
жающей среды, обнаружения от-
равляющих веществ на поле боя
и т. п. > «МЕМБРАНА»

GARTNER СОВЕТУЕТ
ВНЕДРЯТЬ LINUX ПО-ТИХОМУ

Американская ИТ-индустрия
взбудоражена скандалом во-
круг операционной системы

Linux. Компания SCO утверждает,
что в Linux был незаконно перене-
сен код операционной системы Unix
System V, права на которую принад-
лежат ей, и требует выплаты лицен-
зионных отчислений за использова-
ние Linux. Отказавшихся платить
SCO грозит привлечь к суду. Первый
иск уже подан — против IBM. Еще в
мае аналитики Gartner рекомендо-
вали компаниям всерьез относить-
ся к требованиям SCO и даже по-
временить с внедрением Linux. Те-
перь Gartner выпустила новую вер-
сию рекомендаций в связи с тем,
что SCO заключила договор с юри-
дической фирмой Boies, Schiller &
Flexner. За юридическую поддержку
SCO эта фирма получит $1 млн и
400 тыс. акций компании. SCO так-
же пообещала юристам пятую часть
всех доходов от судебных разбира-

тельств и внесудебных согла-
шений. По мнению аналитика
Gartner Джорджа Вайса
(George Weiss), эта сделка оз-
начает, что будущее SCO все
больше зависит от хода судеб-
ных процессов, а не от софт-
верного бизнеса. Поэтому
в ближайшее время сле-
дует ожидать подачи ис-
ков против крупных
пользователей Linux.
SCO рассчитывает по-
лучить дополнительные
ресурсы для борьбы с
IBM, разбирательство с которой
начнется в марте 2005 года. Кроме
того, SCO предстоит отвечать на
встречные иски IBM и Red Hat. Яс-
но, что SCO пошла ва-банк— компа-
ния либо крупно выиграет, либо ра-
зорится.
В связи с этим Gartner рекомендует
компаниям, внедряющим Linux, не
распространяться публично о своих
действиях, чтобы не привлекать
внимание SCO. Ни под каким пред-
логом нельзя допускать SCO
для проведения инспекций корпо-
ративных информационных систем
без санкции суда. Не стоит платить
и лицензионные отчисления, пока
правомерность требований SCO
не будет доказана. Если внедрение
Linux только в планах, лучше подо-
ждать как минимум до конца пер-
вого квартала 2004 года. Если же
Linux уже внедряется или использу-
ется, на всякий случай нужно раз-
работать программу миграции
на другие ОС. Лучше всего для это-
го подходят коммерческие версии
Unix > «КОМПЬЮЛЕНТА»
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Процессор Шеер

для нужд ИТ-индустрии. Хотел
найти простой способ построе-
ния модели предприятия и по-
нял, что такая модель должна
базироваться на описании биз-
нес-процессов. Используя мой
метод, компания может доста-
точно легко описать бизнес-
процессы, причем не только
собственные, но и те, которые
касаются «смежников». Об-
щий язык позволяет организа-
циям обмениваться описания-
ми и «состыковывать» их друг с
другом, чтобы затем использо-
вать в качестве основы для
обеспечения взаимодействия
своих ИТ-систем. В этом отно-
шении наши инструменты
сильно облегчают жизнь. Но
это не означает, что, приобре-
тая ARIS, вы автоматически из-
бавляетесь от всех проблем. Бе-
да в том, что многие из них су-
ществуют в головах руководи-
телей. И здесь гораздо более

убедительными становятся не
наглядные модели, а живые
примеры других компаний, где
руководство после внедрения
ERP обнаруживает, что реаль-
ной пользы оно не принесло.
Руководители разочарованы,
но результата не будет, если,
установив даже самое новей-
шее программное обеспечение,
продолжать работать по ста-
ринке. Реального выигрыша
можно достичь только за счет
оптимизации бизнес-процес-
сов. И об этом надо думать еще
до начала внедрения ИТ-систе-
мы. Правда, в некоторых случа-
ях компании сначала внедряют
ERP с минимальным вмеша-
тельством в бизнес-процессы, а
затем принимаются за их опти-
мизацию, возвращаясь к наст-
ройке системы. То есть они до-
стигают цели в два приема.
Иногда бывает легче поступить
именно так (кстати, в этом слу-

чае сопротивление персонала
меньше и преодолевается по-
степенно). Но в итоге все обхо-
дится гораздо дороже, чем в
случае, если сразу делать по
уму. Тут уж ничего не подела-
ешь — приходится поступаться
одним ради другого.

Как часто при внедре-
нии ERP используется
ваш инструментарий?

Мы продали уже более 30 тыс.
лицензий на наши продукты.
Думаю, что в общемировом
масштабе подобные методики
применяются при реализации
около 20% всех проектов по
внедрению ERP. То есть в боль-
шинстве случаев они не ис-
пользуются. Решению органи-
зационных проблем уделяется
мало внимания, поэтому так
много проектов оканчиваются
неудачей. Согласно недавнему
опросу журнала Computer
Week в Германии, 80% опро-
шенных ИТ-менеджеров заяви-
ли: если бы они снова начинали
проект по внедрению ERP, то
сосредоточились бы именно на
бизнес-процессах. Это хоро-
шая тенденция. Кстати, жела-
ние использовать средства, по-
добные ARIS, высказали 25%
участников этого опроса. В Рос-
сии, как сказали мне партнеры,
это соотношение гораздо вы-
ше: 50–60% компаний исполь-
зуют инструменты типа ARIS.
Наверное, это объясняется тем,
что вы позже начали автомати-
зацию. У нас в Германии этот
процесс «пошел» еще 50 лет на-
зад. А вот в будущем этот инст-
рументарий будет так или ина-
че присутствовать непосредст-
венно в самих ERP-системах.

Дело, наверно, еще и в
том, что при автомати-
зации российских
компаний бизнес-про-
цессы часто приходит-
ся выстраивать заново,
поскольку меняются
стиль и методы веде-
ния бизнеса. Кстати,
может быть, этого и
достаточно? Можно ли
сэкономить на автома-
тизации, имея эффек-
тивные бизнес-про-
цессы?

С одной стороны, это, несо-
мненно, так, но с другой — без
информационных технологий
сегодня просто не обойтись.
Конечно, можно и сейчас, как

Ценность ИТ-систем отныне будет определяться не технологическим совер-
шенством, а качеством реализации бизнес-процессов. Об этом в интервью
корреспонденту iOne Андрею Шерману говорил основоположник методоло-
гии процессного управления бизнесом профессор Август-Вильгельм Шеер.

Оптимизация бизнес-
процессов, которой ча-
сто сопровождается
внедрение комплекс-
ных информационных
систем на предприяти-
ях,— процесс болез-
ненный. Он встречает
сопротивление не
только со стороны ря-
довых сотрудников,
но и топ-менеджеров.
Ваши средства визу-
ального моделирова-
ния бизнес-процессов
(платформа ARIS) поз-
воляют наглядно пред-
ставить, что есть и что
будет, сделать процесс
преобразований ос-
мысленным. Помогает
ли это повысить моти-
вацию руководителей?

Я разрабатывал язык и методи-
ку описания бизнес-процессов

«Необходимо воспитать такую
корпоративную культуру, чтобы работа
над бизнес-процессами стала частью
повседневной деятельности,
а не рассматривалась как прерогатива
экспертов, занимающихся внедрением»
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сто лет назад, собирать автомо-
били вручную. Но если вы хо-
тите выпускать тысячи автомо-
билей, необходим конвейер и
другое оборудование. Анало-
гичную роль в офисе играют
информационные технологии.
Сегодня, например, некоторые
финансовые компании говорят
о создании «кредитных фаб-
рик» (loan factory), которые
должны работать как промыш-
ленные предприятия. Без ИТ
это сделать невозможно. Пред-
ставить современный банк без
мощной компьютерной систе-
мы тоже невозможно. Я согла-
сен, что важность организаци-
онных аспектов во многих слу-
чаях недооценивается, и эф-
фект от оптимизации бизнес-
процессов может быть больше,
чем от автоматизации. Но отде-
лить одно от другого сегодня
почти невозможно, они долж-
ны работать вместе.

Кто должен владеть
этими методиками
и инструментами?
Сторонние консуль-
танты, внедренцы или
специалисты самой
компании? Как обсто-
ит дело на практике?

В идеале ими должны владеть
сотрудники компании. Но если
ARIS используется, скажем,
при подготовке к внедрению
ERP, этим могут заниматься
сторонние консультанты. Они
построят хорошую модель, сде-
лают красивые картинки для

руководства. Однако в даль-
нейшем компания не сможет
развивать и совершенствовать
эту модель, поддерживать ее
соответствие реальным бизнес-
процессам, значит, во многом
теряется сам смысл моделиро-
вания. Поэтому, конечно, ARIS
должен быть внутри компании.
Его «владельцем» часто стано-
вится CIO (Chief Information
Officer). Кстати, сейчас все ча-
ще термин CIO заменяют аб-
бревиатурой CPO — Chief
Processes Officer. Это значит,
что CIO становится ответствен-
ным за «наполнение» бизнес-
процессов, за работу всей сис-
темы. Действительно, нет
смысла тратить деньги на уста-
новку оборудования и внедре-
ние программного обеспече-
ния, если потом бизнес-процес-
сы идут не так, как было заду-
мано. В моделирование может
быть вовлечен также CTO
(Chief Technology Officer). Так
или иначе, должен быть хозяин
модели и инструментария, ко-
торыми пользуются «владель-
цы» конкретных бизнес-про-
цессов и в конечном счете все
сотрудники. Каждый должен
заниматься совершенствовани-
ем бизнес-процессов на своем
рабочем месте, внося свой
вклад в общий результат.

Получается, что в иде-
але оптимизация биз-
нес-процессов должна
идти непрерывно. Но
на практике это обыч-

но делается один раз
при внедрении ИТ-си-
стемы. В лучшем слу-
чае к этим вопросам
возвращаются через
некоторое время
в рамках очередной
«акции».

Да, именно так и было до недав-
него времени — анализ и реин-
жиниринг бизнес-процессов
проводился в рамках проектов.
Они могли идти один за другим,
но работу над бизнес-процес-
сами невозможно было вести
непрерывно. Хотя бы потому,
что не было подходящего инст-
рументария. Теперь он появил-
ся. Например, наше PPM-реше-
ние (process performance man-
agement), позволяющее кон-
тролировать эффективность
исполнения бизнес-процессов
в реальном времени, сравни-
вать текущие показатели с эта-
лонными, анализировать при-
чины отклонений и оперативно
вносить коррективы. Замечу,
что появление таких средств
рынок встретил с большим эн-
тузиазмом. Теперь предстоит
решить другую проблему: вос-
питать такую корпоративную
культуру, чтобы работа над
бизнес-процессами стала час-
тью повседневной деятельнос-
ти, а не рассматривалась как
прерогатива экспертов, зани-
мающихся внедрением.

Основная дилемма при
внедрении — подго-
нять систему под су-
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ществующие бизнес-
процессы или, наобо-
рот, перестраивать их
в соответствии с воз-
можностями системы.
Исчезает ли эта про-
блема с появлением
интегрированных
средств управления
бизнес-процессами?

Вы знаете, это очень сложная и
многогранная проблема. Моя
общая рекомендация — лучше
приспособиться к программе,
потому что любая адаптация
программного обеспечения об-
ходится очень дорого. На это
стоит идти только в крайнем
случае или когда необходим до-
полнительный функционал. В
проектах с нашим участием мы
требуем, чтобы задания на вне-
сение изменений в программ-
ное обеспечение утверждались
советом директоров компании-
клиента. Но эта общая реко-
мендация действует только в
том случае, если выбранная для
внедрения система хорошо
вписывается в структуру и ха-
рактер вашего бизнеса. И даже
при соблюдении этого условия
выбор конкретного решения
весьма непрост. Современные
универсальные системы, пост-
роенные по модульному прин-
ципу, охватывают очень широ-
кий спектр применения. Ис-
пользование ARIS помогает
отобрать из этого набора «кир-
пичики», необходимые для
строительства той системы, ко-
торая придется вашей компа-
нии впору. Описание на уни-
версальном языке существую-
щих или проектируемых биз-
нес-процессов значительно об-
легчает дальнейшую настройку
системы в соответствии с полу-
ченной моделью. 

В одной из своих по-
следних статей, про-
фессор, вы утверждае-
те, что в скором време-
ни все ERP-системы
будут содержать в се-
бе средства управле-
ния бизнес-процесса-
ми, иначе они просто
окажутся неконкурен-
тоспособными. Недав-
но было объявлено об
интеграции ARIS в
платформу SAP. Пла-
нируется ли подобная
интеграция в решения
других поставщиков?

Я думаю, что такой тесной, как
с SAP, интеграции с продукта-
ми других компаний у нас не
будет. Если посмотреть на ры-
нок делового ПО, то у многих
крупных игроков можно обна-
ружить собственные аналогич-
ные разработки: например, у
Microsoft, IBM, которая купила
для этого компанию Holosofx,
других. Поэтому, думаю, мы ог-
раничимся тем, что будем пред-
лагать интерфейсы для под-
ключения ARIS к другим систе-
мам, встраивать же ее не будем.

Но не исчезнет ли в та-
ком случае ARIS как
самостоятельный про-
дукт? А глубокая инте-
грация с решениями
SAP не приведет ли к
серьезным изменени-
ям в отношениях меж-
ду вашими компания-
ми, как в случае IBM и
Holosofx?

Думаю, что даже в эпоху новых
ERP со встроенными средства-
ми моделирования бизнес-про-
цессов ARIS сохранит свой ста-
тус абсолютно независимого
продукта, а наша компания бу-
дет развиваться совершенно
независимо от SAP. Хотя бы по-
тому, что ARIS это нечто боль-
шее, чем просто инструмент
для моделирования. В боль-
шинстве новых систем не бу-
дет, например, средств монито-
ринга эффективности испол-
нения бизнес-процессов, оцен-
ки затрат, управления стоимос-
тью и качеством, аналитичес-
ких инструментов и многого из
того, что есть у нас. Так что
ARIS все равно будет использо-
ваться в качестве дополнитель-
ной надстройки к этим систе-
мам. Что касается интеграции с
SAP, то мы внедрили в их архи-
тектуру NetWeaver несколько
модулей, которые обеспечива-
ют мониторинг и конфигури-
рование системы для реализа-
ции бизнес-процессов. Однако
пользователям, если они хотят
моделировать новые бизнес-
процессы и пользоваться дру-
гими возможностями, придет-
ся докупать модули у IDS
Scheer. Интеграция в решения
SAP не ограничивает нашей
свободы, но позволяет значи-
тельно расширить клиентскую
базу. Это сотрудничество лишь
укрепляет позиции нашей ком-
пании: за три недели после объ-
явления об интеграции с SAP
наши акции выросли в цене бо-
лее чем на 25%.
Вообще, я не считаю, как неко-
торые, что если две софтверные
компании очень тесно сотруд-
ничают, то они в конце концов
обязательно сольются. Возь-
мем, к примеру, автомобиль-
ную промышленность: Merce-
des или BMW сотрудничают с
сотнями компаний-поставщи-
ков, но вовсе не стремятся их
поглотить. К этому приходит и
рынок компьютерного обору-
дования: 20 лет назад почти все
компоненты для своего PC IBM
делала сама, в том числе опера-
ционную систему. Теперь в
компьютерах, которые продает
IBM, используются компонен-
ты множества совершенно не-
зависимых вендоров. Я думаю,
что через некоторое время биз-
нес-ПО тоже можно будет со-
бирать из разных модулей от
разных поставщиков. К этому
ведет стандартизация: посмот-
рите, например, на развитие
концепции web-сервисов.

Вы рассматриваете
Россию только как ры-
нок сбыта или допус-
каете возможность ис-
пользования ее интел-
лектуального потенци-
ала, например, для раз-
работки ПО?

Наша стратегия освоения лю-
бого нового рынка подразуме-
вает, что сначала мы ищем ме-
стных бизнес-партнеров, име-
ющих опыт работы, знающих
местную специфику и т. п. За-
тем изучаем возможности бо-
лее тесного сотрудничества,
смотрим, в кого можно инвес-
тировать. В России мы нахо-
димся сейчас как раз на втором
этапе. Возможно, когда-нибудь
появится и центр разработки
ПО. В нашем офисе в Герма-
нии уже работают «по грин-
карте» несколько россиян, и
мы ими очень довольны. Не ис-
ключено, что кто-то из них вер-
нется сюда в качестве руково-
дителя этого центра. Накануне
мы также обсуждали перспек-
тивы сотрудничества с россий-
скими вузами (я, кстати, все
еще профессор одного из не-
мецких университетов). Мы
всегда готовы бесплатно пре-
доставлять наши продукты для
обучения студентов. Варшав-
ский университет, например,
их уже освоил.

А в Бангалоре центр
R&D вы не пытались
открыть?

Нет. У нас был некоторый опыт
сотрудничества с компаниями
из этого региона, но мы им ос-
тались не очень довольны. Во-
первых, это далеко от Герма-
нии, во-вторых, слишком мно-
го сил приходится тратить на
координацию. Я думаю, нам го-
раздо лучше сотрудничать с
Россией и Восточной Европой.
К тому же в Германии много
русскоговорящих специалис-
тов. Заинтересованы мы и в
рынке Китая — ведь это почти
весь азиатский рынок. И Рос-
сия, и Китай — великие стра-
ны с огромной рыночной пер-
спективой. Нельзя говорить
«мы пойдем в Россию, а не в
Китай», ни одну из этих воз-
можностей упускать нельзя.
Особенно это касается запад-
ноевропейских компаний. Для
нас это единственная возмож-
ность противостоять экспан-
сии американских компаний
на софтверном рынке. Нам
нужно сплачиваться с Восточ-
ной Европой, с Россией и вмес-
те наступать на восточном на-
правлении  <

WWW.IONE.RU

АРХИВ ИНТЕРВЬЮ
с российскими и зарубежными 
менеджерами и чиновниками

www.ione.ru/scripts/interview.asp

СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

АВГУСТ-ВИЛЬГЕЛЬМ
ШЕЕР (AUGUST-
WILHELM SCHEER)

РОДИЛСЯ В 1941
ГОДУ В ГОРОДЕ
ЛЮБЕКЕ

1966

Окончил универси-
тет Гамбурга
по специальности
«менеджмент»

1984

Основал компанию
IDS Scheer, выведя
на рынок методоло-
гию и инструменты
(ARIS) для описания
и управления биз-
нес-процессами

С 1988 года

Член наблюдатель-
ного совета SAP AG

С 1999 года

Консультант
премьер-министра
земли Саарланд
в Германии по раз-
витию в регионе
ИТ-индустрии

В СФЕРЕ НАУКИ

Глава Института ин-
формационных сис-
тем (IWi) в немец-
ком исследователь-
ском Центре искус-
ственного интеллек-
та (DFKI) при уни-
верситете Саарб-
рюккена. Сыграл
роль «бизнес-анге-
ла» для многих ин-
новационных стар-
тапов

ПОСЛЕ РАБОТЫ

Играет на саксофо-
не, выступает
с джазовыми груп-
пами. Находит мно-
го общего между
менеджментом
и джазом
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а Сравнение по ИТ

Российский рынок информационных технологий, в отличие от западного,
устойчиво растет и развивается. Чего ему не хватает, так это инструмента
для сравнения. iOne и журнал «Деньги» представляют результаты совмест-
ного проекта — нашего первого рейтинга компаний, работающих на рос-
сийском рынке ИТ > Игорь Пичугин

ГЛАВНОЕ — УЧАСТИЕ

Принять участие в рейтинге мы предло-
жили 200 ИТ-компаниям, работаю-
щим на российском рынке. 15 честно
отказались по разным причинам. Не-

которых, например, не устроил отчетный период
(три квартала текущего года), поскольку резуль-
таты они сообщают по итогам полного финансо-
вого года. Российским представительствам меж-
дународных компаний разглашать локальные
цифры запрещает корпоративная политика. Ру-
ководители местных офисов (заметим, не все)
имеют право рапортовать только о процентах
прироста за год. Таким образом, международные
ИТ-компании, абсолютно прозрачные на выс-
шем корпоративном уровне, в России оказыва-
ются информационно закрытыми.

Около 40 компаний откликнулись на наше
предложение и с той или иной степенью полно-
ты и толковости заполнили анкеты. А остальные
150 промолчали — то ли понятие информацион-
ной открытости им чуждо, то ли сами не знают,
как у них идут дела. При этом мы изначально га-
рантировали конфиденциальность в отношении
финансовых данных компаний при публикации
рейтинга (см. методику). Таким образом, пред-
ставленное здесь ранжирование следует назы-
вать не столько рейтингом ИТ-компаний, сколь-
ко рейтингом их информационной открытости.
Мы рассчитываем, что следующий рейтинг (по
итогам 2003 года) будет гораздо представитель-
нее. И все же сравнение в самых профессио-
нальных сегментах российского рынка ИТ —
разработке ПО и предоставлении ИТ-услуг —
можно провести уже сейчас.

ЗАРАБАТЫВАЮТ НА ПРОСТОМ,
А ХОТЯТ НА УМНОМ

По оценкам IDC, общие затраты на ИТ в
России в 2002 году составили около $4,9
млрд (по сравнению с 2001 годом рынок

вырос на 20%). Прогноз на 2003 год — $5,3–5,4
млрд. Наиболее динамичными сегментами в
2002 году были ИТ-услуги (рост на 36,5%) и раз-
работка ПО (рост на 23,4%). Судя по коммента-
риям руководителей ИТ-компаний (см. стр. 90),
таковыми эти сегменты остаются и сейчас. Но-
вое поколение менеджеров, пришедшее на рос-
сийские предприятия в последние годы, пред-
почитает принимать управленческие решения
на основе достоверных и оперативных данных.
Получить такие данные можно только с помо-
щью ИТ, отсюда и повышенный спрос на внед-
рение корпоративных информационных сис-
тем. Как показывает наш индекс ИТ-активнос-
ти (см. графики), в панель которого входят ком-
пании, предоставляющие продукты и услуги по
автоматизации бизнес-процессов, в течение
всего 2003 года их доходы и клиентская база ус-
тойчиво растут.

Многие ИТ-компании ставят себе целью
улучшить структуру своих доходов — увеличить
долю «умных» ИТ-услуг. Однако зарабатывают
они в основном по-прежнему на сборке и импор-
те (дистрибуции) компьютерного «железа». Та-
ков спрос — как и прежде, в структуре корпора-iO
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тивных и государственных ИТ-бюджетов прева-
лируют затраты на ИТ-инфраструктуру. Сегмен-
ты ИТ-услуг (системная интеграция, ИТ-консал-
тинг, внедрение корпоративных информацион-
ных систем, поддержка и обучение) и разработ-
ки ПО, ориентированной на решение бизнес-за-
дач, вместе занимают, по данным IDC, всего
32,4% рынка (23,7 и 8,7% соответственно). Рос-
сийский рынок ИТ сохраняет «железную» ори-
ентацию. Однако большим достижением являет-
ся уже то, что российские предприятия начина-

те
м

а

ют рассматривать ИТ-услуги как самостоятель-
ное предложение на рынке. До 2000 года мало кто
допускал, что за услуги надо платить отдельно, да
и до сих пор многие не считают нужным даже по-
купать лицензионные программы. Но по мере ре-
ализации ИТ-проектов стало очевидно, что сама
по себе ИТ-инфраструктура бесполезна, если ее
не «затачивать» под нужды бизнеса.

Основной доход ведущим игрокам рынка
приносят крупные ИТ-проекты в корпоратив-
ном и государственном секторах. Но ИТ-компа-

ТАБЛИЦА 1. РАЗРАБОТЧИКИ ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ

ПОЗИЦИЯ КОМПАНИЯ ПРИМЕЧАНИЕ 1 2 3 4
В РЕЙТИНГЕ

1 Microsoft (представительство включая показатели 943 в России в России 29,7%
в России и СНГ) Microsoft Business Solutions разработчиков разработчиков

нет нет

2 Cognitive Technologies 48% доходов от заказного ПО 364 1,0 +2,65 21%
(ООО «Когнитивные технологии»)

3 «1С» без доходов от продажи «чужого» ПО 215 0,82 +2,0 —

4 ЗАО «Корпорация „Парус”» — 211 0,18 –0,33 23%

5 ЗАО «Диасофт» системы банковской автоматизации 124 0,21 –0,23 6%

6 ЗАО «Корпорация „Галактика”» — 116 0,285 +0,04 20,6%

7 EPAM Systems офшорное программирование 112 0,2 –0,28 —

8 ЗАО «РБК „Софт”» — 96 0,435 +0,59 —

9 Luxoft (группа компаний IBS) офшорное программирование 80 0,17 –0,37 —

10 ООО ТЭЛМА (Н. Новгород) офшорное программирование 65 0,17 –0,39 —

11 Vested Development Inc. офшорное программирование 59 0,28 +0,03

12 АСКОН (СПб) — 57,2 0,15 –0,46 —

13 Aplana Software Services — 56,8 0,625 +1,28 —
(группа компаний «АйТи»)

14 ООО «Програмбанк» системы банковской автоматизации 52 0,3 +0,08 0%

15 ЗАО «Лаборатория Касперского» системы защиты информации 45,5 0,27 -0,03 —

16 Auriga Inc. офшорное программирование 38,2 0,28 +0,03 —

17 Центр разработки ПО — 34,4 0,22 –0,21 —
компании «Оптима»

18 ЗАО «Прогноз» (Пермь) заказное ПО 28,7 0,31 +0,135 —

19 ООО «Инфин» бухгалтерские системы 27,9 0,17 –0,37 —

20 ООО «Рексофт» (СПб) заказное ПО 23,7 0,15 –0,47 2%  
в Московском

регионе

21 ЗАО «Аладдин Р.Д.» 70% выручки от дистрибуции 10,2 0,16* –0,5* —

Примечания:

1 — индекс, характеризующий масштаб бизнеса; 2 — показатель эффективности бизнеса (относительно максимального по категории); 
3 — показатель эффективности (относительно среднего по категории). (Значения несколько отличаются от опубликованных в журнале
«Коммерсантъ-Деньги» (№ 46 за 2003 год) в связи с появлением новых участников.) 4 — доля российских региональных отделений
(филиалов, дочерних компаний) в общей выручке компании.

* без учета доходов от дистрибуции

РАЗРАБОТКА ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ
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ции бизнеса. Компании первого типа сильно вы-
росли на одном или нескольких крупных клиен-
тах. Их конкурентное преимущество — «зато-
ченность» под нужды клиента и тесные связи с
теми, кто принимает решения в клиентских орга-
низациях. Такие компании, как правило, выделя-
ются большой величиной удельной выручки в
расчете на одного специалиста. В нашем рейтин-
ге характерными представителями этого типа
компаний являются «Крок», «Микротест» и «От-
крытые технологии».

«Крок», имеющий хорошие связи в госсекто-
ре и на других неконкурентных рынках, демон-
стрирует завидный рост при небольшом штате
специалистов. Однако бизнес, построенный на
связях с клиентом, ориентированный на круп-
ные проекты при относительно небольшом пер-
сонале, имеет высокие риски.

«Микротест», компанию с Урала, в верхний
эшелон российского ИТ-рынка вывел очень
крупный контракт на строительство сети переда-
чи данных для МПС. Но в 2001 году этот проект в
основном завершился. «Микротест», используя
опыт и репутацию, заработанные на проекте для
МПС, старается избавиться от моноклиентской
зависимости, и, судя по росту, который компа-
ния демонстрирует в 2003 году, ей это удается.

Компания «Открытые технологии» (ОТ) —
самый свежий пример такого рода. В этом году

нии все большее внимание начинают уделять
сектору среднего бизнеса. Это одна из наиболее
заметных тенденций на ИТ-рынке. Другая тен-
денция связана с рыночной консолидацией —
крупные игроки вытесняют с рынка мелких или
поглощают их, в результате чего образуются ИТ-
холдинги. Выход на российский рынок междуна-
родных компаний, для которых Россия стала
привлекательным местом для ведения бизнеса,
обостряет конкуренцию и подстегивает процесс
консолидации.

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ

Втаблице 1 представлены компании-разра-
ботчики программного обеспечения. В от-
сутствие Oracle, заключившей со «Связь-

инвестом» крупнейший в России контракт на
внедрение ERP-системы (75 тыс. лицензий на
$153 млн), и SAP безусловным лидером выглядит
местный офис Microsoft. Среди российских ком-
паний выделяются Cognitive Technologies, «1С» и
корпорация «Парус». В эту категорию включены
дочерние софтверные фирмы холдингов IBS и
«АйТи» — Luxoft и Aplana Software, а также центр
разработки ПО компании «Оптима». Их доходы
также учитываются в категории «ИТ-услуги».

Ведущих игроков на рынке системной интег-
рации и других ИТ-услуг (таблица 2) можно ус-
ловно разделить на три типа по модели организа-

ТАБЛИЦА 2. ПОСТАВЩИКИ ИТ-УСЛУГ

ПОЗИЦИЯ КОМПАНИЯ ПРИМЕЧАНИЕ 1 2 3 4 5 6 7
В РЕЙТИНГЕ

1 ООО «Техносерв А/С» 71,5% выручки от проектной 911 558 (4) 0,74 0,21 +0,28 — 0,23%
дистрибуции

2 ЗАО «Крок Инкорпорейтед» 53,8% выручки от проектной 637 628 (3) 0,68 0,32 +0,93 — —
дистрибуции

3 ЗАО «Ланит» классическая дистрибуция — 466 942 (1) 0,15 0,15 –0,09 2,5 5%
54,7% общей выручки группы

4 IBS (включая Luxoft) классическая дистрибуция —   455 435 (8) 0,24 0,11 –0,34 5,7 —
65,4% общей выручки группы;
проектная дистрибуция —
55,3% выручки от ИТ-услуг

5 ЗАО «Открытые технологии-98» — 449 926 (2) 1,0 1,0 +5,1 1,14 3%

6 ЗАО «Микротест-Инвест» 54% выручки от проектной 348 329 (10) 0,37 0,16 0,0 5,6 11%
дистрибуции

7 ЗАО «Ай-Теко» 55% выручки от проектной 326 313 (11) 0,8 0,36 +1,2 4,8 —
дистрибуции

8 ОАО «Оптима» 25,5% выручки от проектной 316 493 (6) 0,2 0,15 –0,1 — —
дистрибуции

9 ООО «Сибинтек» 29% выручки от проектной 312 438 (7) 0,05 0,03 –0,8 9,95 —
дистрибуции

10 ЗАО «АйТи.  классическая дистрибуция — 285 532 (5) 0,14 0,14 –0,16 5,7 —
Информационные технологии» 7,5% общей выручки группы;
(включая Aplana Software) проектная дистрибуция —

4,9% выручки от ИТ-услуг

11 ООО «Концерн „Белый ветер”» 21% общей выручки от проектов 184 378 (9) 0,88 0,88 +4,38 4,4 —
по системной интеграции;
основной бизнес —
розница и дистрибуция

12 ООО TopS Business Integrator 60% выручки от проектной 160 140 (13) 0,24 0,1 –0,4 2,3 16%
дистрибуции

13 ЗАО «Стерлинг груп» — 144 297 (12) 0,32 0,32 +0,96 10,1 35%

14 ЗАО «Линкс BCC компании» (СПб) 30% выручки от проектной 62 91 (14) 0,56 0,39 +1,38 — 15%*
дистрибуции

15 ЗАО «Консалтинговая компания все доходы от консалтинга 40 55,2 (15) 0,17 0,17 +0,07 0,9 —
„Логика бизнеса”»

16 ЗАО «Про-Инвест Консалтинг» 53% выручки от консалтинга 35,6 55 (16) 0,1 0,1 –0,37 1,7 —

17 ИНЭК 38% доходов от услуг по аудиту 15 25 (17) 0,05 0,05 –0,68 — —
и оценке (не учитываются)

Примечания:

1 — индекс, характеризующий масштаб бизнеса; 2 — индекс без учета доходов от проектной дистрибуции (позиция в рейтинге); 
3 — показатель эффективности бизнеса (относительно максимального по категории с учетом доходов от проектной дистрибуции); 
4 — показатель эффективности бизнеса (относительно максимального по категории без проектной дистрибуции); 5 — показатель
эффективности бизнеса (относительно среднего по категории без проектной дистрибуции); 6 — показатель эффективности управления; 
7 — доля региональных отделений (филиалов, дочерних компаний) в общей выручке компании.

* в Московском регионе
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она просто взлетела за счет проекта в «Связьин-
весте», в котором выступает в роли системного
интегратора. Влияние этого контракта будет ска-
зываться на показателях ОТ и в следующем году.
Вопрос в том, сумеет ли компания закрепиться
на высоких позициях, когда проект в «Связьин-
весте» будет завершен.

Необходимо еще объяснить присутствие в
рейтинге концерна «Белый ветер», чей основ-
ной бизнес находится в сфере розничной тор-
говли и дистрибуции. В этом году интеграцион-
но-инжиниринговое подразделение концерна
реализовало несколько внедренческих проек-
тов для крупного корпоративного заказчика.
Стабильным успехом это назвать нельзя, по-
скольку менеджеры компании даже опасаются
«светить» имя клиента.

Компании второго типа строят свой бизнес
на активном маркетинге широкого спектра ре-
шений и услуг. Типичные примеры — сильно ди-
версифицированные холдинги IBS, R-Style (в
рейтинге не участвует) и «Ланит». Их отличает
большое число клиентов в разных отраслях и
секторах рынка, что, впрочем, не исключает оп-
ределенной зависимости от небольшого круга
крупных заказчиков.

Наконец, третий тип — это компании с опре-
деленной технологической или отраслевой ком-
петенцией. Они имеют хорошую репутацию в
деловых кругах, вследствие чего пренебрегают
маркетинговой активностью. В качестве приме-
ра можно назвать компанию «Техносерв А/С»,
имеющую репутацию поставщика «тяжелых»
инфраструктурных систем для крупных корпо-
ративных проектов. В частности, на протяже-
нии нескольких лет ее ключевым клиентом бы-
ло МПС. Крупным игроком по инсталляции и
поддержке «тяжелого» оборудования является
также Hewlett-Packard. Компания действует с
весьма выгодной позиции, имея возможность
продвигать ИТ-услуги вслед за своим «желе-
зом» и софтом.

В дополнение к рейтингам мы выстроили
компании в координатах «масштаб бизнеса—
эффективность» (см. диаграммы; в категории
«ИТ-услуги» использовались данные без учета
доходов от проектной дистрибуции). При этом
эффективность определялась относительно
среднего значения по выборке. Наконец, в таб-
лице 3 представлены крупнейшие российские
ИТ-компании (учитывались доходы от всех на-
правлений деятельности). В этом списке не хва-
тает холдинга R-Style и группы компаний
Verysell, которые, по нашим представлениям,
должны входить в пятерку (если не в тройку) ли-
деров. Из международных компаний здесь на-
верняка нашлось бы место для HP, IBM, Oracle и
SAP (Microsoft в приведенном списке может за-
нять пятую позицию) <

ТАБЛИЦА 3. КРУПНЕЙШИЕ РОССИЙСКИЕ ИТ-КОМПАНИИ

ПОЗИЦИЯ ГРУППА КОМПАНИЙ ИНДЕКС,  ВЫРУЧКА ЗА I–III 
В РЕЙТИНГЕ ХАРАКТЕРИЗУЮЩИЙ КВАРТАЛЫ 2003 Г.

МАСШТАБ БИЗНЕСА ПО ОТНОШЕНИЮ
К ВЫРУЧКЕ

ЗА 2002 Г. (%)

1 IBS 966 110

2 «Ланит» 452 75

3 «Техносерв А/С» 394 83

4 «Белый ветер» 355 97

5 «Крок» 277 106

6 «Открытые технологии-98» 206 694

7 «Микротест» 164 108

8 «Сибинтек» 163 87

9 «АйТи» 158 77

10 Cognitive Technologies 144 104

11 i-Teco 143 90

12 «Оптима» 142 80

Индекс ИТ-активности отражает текущий спрос со стороны российских предпри-
ятий на продукты и услуги по автоматизации бизнес-процессов. Панель индекса
включает 14 компаний: «1С», IBS, TopS BI, «Аскон», «Галактика», «Документум
Сервисиз», «Интеллект-Сервис», «Инфин», ИНЭК, «Консультационная группа
АТК», «Оптима», «Про-Инвест-ИТ», «Фронтстеп», «Эпикрус». Индекс разбит на две
части: кривая «Деньги» показывает динамику доходов ИТ-компаний, кривая
«Контракты» — динамику их клиентской базы. Пунктир — прогноз на три месяца
вперед.
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МЕТОДИКА РЕЙТИНГОВАНИЯ

Компании сравниваются по
безразмерному индексу,
который характеризует
масштаб их бизнеса. В пер-
вую очередь он определяет-
ся выручкой (с коэффици-
ентом 0,9), которую компа-
нии получили за первые
три квартала 2003 года (в
соответствии с бухгалтер-
ской отчетностью). Но не
только. Свой вклад в ин-
декс вносят также общий
штат сотрудников компа-
нии, клиентская диверси-
фицированность бизнеса
(величина, соответствую-
щая количеству клиентов,
приходящихся на одного
продуктивного специалис-
та) и наличие филиальной
сети. Индекс рассчитывает-
ся по формуле:
Иi = 0,9 x Ai/Amax +

0,05 x Bi/Bmax + 0,025 x

(Ci/Bi’)/(C/B’)max +

0,025 x Di/Dmax,
где Ai — выручка компании
за отчетный период; Bi —
общий штат сотрудников,
Bi’ — количество продуктив-
ных специалистов; Ci —
количество контрактов за
отчетный период; Di — ко-
личество филиалов, дочер-
них компаний. Все вели-
чины нормируются на мак-

симальное значение по
группе.
При сравнении разработчи-
ков ПО мы учитывали дохо-
ды не только от продажи
лицензий (коробок), но и от
ИТ-услуг, связанных с внед-
рением и поддержкой своих
продуктов. При сравнении
поставщиков ИТ-услуг по-
ставка оборудования и ПО
в рамках своих проектов
(проектная дистрибуция)
рассматривалась как услу-
га. Отдельно проводилось
сравнение без учета дохо-
дов от проектной дистрибу-
ции. Характеристикой эф-
фективности бизнеса слу-
жит величина, соответству-
ющая выручке в расчете на
одного продуктивного спе-
циалиста (чем больше, тем
лучше). Она определялась
как относительно макси-
мальной, так и относитель-
но средней величины по
выборке (среднее значение
вычислялось по медиане).
Характеристикой эффектив-
ности управления в компа-
нии служит величина, соот-
ветствующая количеству
продуктивных специалис-
тов, приходящихся на одно-
го клиента (чем меньше,
тем лучше).
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Еще один удачный год для российского ИТ-бизнеса. Такой
вывод можно сделать из ответов руководителей ИТ-компаний
на наши традиционные перед Новым годом пять вопросов.
1 Главные, на ваш взгляд, деловые события 2003 года.
2 Какие важные перемены произошли на российском рынке
ИТ в 2003 году?
3 Что хорошего произошло с вами и вашей компанией в
2003 году, оправдались ли ваши ожидания?
4 Главные разочарования 2003 года; основные проблемы, с
которыми сталкивается ваша компания.
5 Каких перемен на рынке ИТ и результатов для себя вы
ждете в 2004 году?

САИД АЛИМБЕКОВ,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «МТУ-ИНФОРМ»

1–2 Интересных событий
было много. Одно из са-
мых неоднозначных и в
то же время определяю-
щих развитие отрасли
связи — принятие закона
«О связи». В нем, в част-
ности, наконец-то опре-
делен порядок лицензи-
рования услуг связи. Те-
перь лицензии будут вы-
даваться только по ре-
зультатам конкурса.
3 Самым важным для
нас событием стал за-
пуск нового проекта —
карты международной и

междугородной связи «МАКСИкарта». Мы представили про-
дукт для массового потребителя, вполне соответствующий
уровню обслуживания корпоративных пользователей. В це-
лом могу сказать, что в 2003 году мы достигли запланиро-
ванных результатов практически по всем направлениям де-
ятельности.
4 Никаких неожиданностей и разочарований этот год не при-
нес. А большинство проблем, с которыми нам приходится
сталкиваться, характерны для всего рынка: рост конкурен-
ции, его насыщение. Но эти же факторы служат и дополни-
тельным стимулом для развития операторов.
5 Жесткая конкуренция, поиск новых потребительских ниш,
стремление нарастить клиентскую базу заставит операто-
ров двигаться в сторону среднего и малого бизнеса. Уверен,
что в 2004 году появится немало инновационных решений,
таких как услуги интеллектуальной сети связи, беспроводно-
го доступа, центры телефонного обслуживания.

ОЛЬГА ДЕРГУНОВА,
ГЛАВА ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА MICROSOFT
В РОССИИ И СНГ

1 Не берусь комментиро-
вать все деловые собы-
тия года, отмечу только
те, которые оказали пря-
мое влияние на отрасль
ИТ. Прежде всего, это
проект в «Связьинвесте»
по внедрению ERP-реше-
ния. Важен его масштаб
— это крупнейший пуб-
личный контракт в Рос-
сии на приобретение ПО
за последние несколько
лет. Интересная деталь:
в рамках этой сделки до-
черние компании «Свя-
зьинвеста» обратились в

банки для финансирования закупки легального ПО. Хочется
надеяться, что это станет общепринятой практикой на рос-
сийском корпоративном рынке.
2 Из событий на рынке ИТ я бы отметила инвестиции корпо-
рации Intel и фонда Delta Capital в российские ИТ-компа-
нии. Эти первые прозрачные инвестиционные проекты ин-
весторов такого масштаба, на мой взгляд, можно рассмат-
ривать как проявление общей тенденции, связанной с рас-
тущим интересом западного капитала к бизнесу в России.
Конечно, размер инвестиций в российский ИТ-бизнес пока
уступает объему вливаний в зарубежные футбольные клу-

бы, но в долгосрочной перспективе это будет не менее ус-
пешное вложение.
3 Для Microsoft в России 2003 год стал уже третьим по сче-
ту годом стабильного развития. Рост нашего бизнеса опере-
жает темпы развития ИТ-индустрии в целом. Мы открыли
два новых представительства — в Казахстане и Украине,
представители Microsoft работают в девяти городах России.
Мы, наконец, объединились в одном офисе и в одну команду
с подразделением Microsoft Business Solutions.
4 Главной проблемой я бы назвала дефицит профессиона-
лов высокого уровня (как в области управления, так и в тех-
нологических областях). Поиск профессионалов вышел за
рамки ИТ-индустрии: кадровый запас, которым последние
десять лет пользовались ИТ-компании, исчерпан, а скорость
и качество подготовки новых кадров не отвечают растущим
потребностям. Это может стать препятствием на пути даль-
нейшего развития ИТ-индустрии, поэтому считаю важным
появление таких новых специальностей, как «бизнес-инфор-
матика», в рамках которых ведется подготовка управленцев
с расширенными знаниями в области ИТ.
5 В 2004 году мы ожидаем увеличения доли ПК в домашнем
пользовании. Этому будет способствовать массовое появле-
ние ПК в школах — благодаря федеральной программе «Де-
ти России», а также активное развитие потребительского
кредитования. Уже сейчас становится заметно, как инфор-
мационные технологии превращаются в социальный фак-
тор, влияющий на будущее нового поколения.

СЕРГЕЙ КАЛИН, 
ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ
«ОТКРЫТЫЕ ТЕХНОЛОГИИ»

1 С моей точки зрения,
фоном, определяющим
развитие всех россий-
ских рынков, в 2003 году
был стабильный рост
российской экономики.
Из главных деловых со-
бытий стоит отметить
крупные сделки, такие
как ТНК—British Petrole-
um. Стоит упомянуть и
начавшийся в России
процесс легализации ка-
питалов: в 2003 году
владельцы крупных кор-
пораций «открылись»,
заговорили о своих ре-

альных доходах. Правда, в связи с недавними событиями те-
перь не очень понятно, сохранится ли эта тенденция.
2 На российском ИТ-рынке, в отличие от западного, наблю-
дается стабильный рост. На мой взгляд, хороший старт по-
лучила программа «Электронная Россия». К сожалению,
она не получила необходимого финансирования, но отдель-
ные проекты в рамках программы реализуются. Отмечу
также, что на российском ИТ-рынке появились проекты и
контракты, для выполнения которых крупные компании
привлекают системных интеграторов. Раньше заказчики
пытались сами руководить крупными ИТ-проектами, теперь
ситуация изменилась. Могу судить об этом на своем приме-
ре — по проекту в «Связьинвесте». Были в этом году и дру-
гие примеры, когда заказчики проводили тендеры по вы-
бору генерального системного интегратора, который отве-
чает за весь проект в целом. Считаю это очень важной тен-
денцией.
3 Уходящий год был для нас очень удачным — наш бизнес
вырос взрывообразно. Планы, которые мы ставили перед
собой в конце прошлого года, перевыполнены. Но даже ес-
ли не брать в расчет «суперсделку» по «Связьинвесту», о ко-
торой в 2002 году, разумеется, никто не подозревал, запла-
нированного роста в 30% мы добились. Мы открыли пятый
по счету региональный филиал компании, численность со-
трудников увеличилась более чем вдвое, но самой большой
удачей считаю создание «с нуля» за шесть-девять месяцев
коллектива, способного внедрять современные системы уп-
равления предприятием.
4 Основная проблема для нас сегодня — кадровый голод. С
ней сталкиваемся не только мы, но и весь ИТ-рынок. Компа-
нии растут, появляются новые перспективные проекты, и
найти адекватных специалистов, способных быстро вклю-
читься в процесс, к сожалению, весьма непросто.

2003 ГОД В ВОПРОСАХ И ОТВЕТАХ
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ИТ-проектов, близких по масштабу к проекту в «Связьинвес-
те». Я знаю, что такие проекты планируются, и надеюсь на
дальнейшее стабильное развитие российской экономики.
Что касается нашей компании, то мы планируем сохранить
темпы роста бизнеса на уровне не менее 30% в год.

АЛЕКСЕЙ АНАНЬЕВ,
ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ
«ТЕХНОСЕРВ А/С»

1 Главное — стабилиза-
ция российской экономи-
ки, ее рост и, как следст-
вие, присвоение России
агентством Moody’s ин-
вестиционного рейтинга
Baa3. Можно ожидать
притока реальных инвес-
тиций и прихода серьез-
ных западных инвесто-
ров в российскую эконо-
мику. Еще одно важное
событие года — создание
ОАО «Российские желез-
ные дороги», что сыгра-
ло немаловажную роль в
развитии отрасли.

2 Стабильность, присущая сегодня российской экономике,
сказывается и на ИТ-рынке. Не так быстро, как хотелось бы,
но смена приоритетов у крупных корпоративных клиентов
все же происходит — они готовы выделять средства на раз-
витие ИТ. Отсюда и заметный рост сегмента ИТ-услуг. Год
прошел также под знаком слияния, консолидации компаний
в различных сферах экономики, в том числе ИТ. Это служит
доказательством открытости рынка. Хотелось бы отметить
серьезную роль государства — оно становится одним из на-
иболее крупных инвесторов в ИТ-сектор. Что касается реа-
лизации программы «Электронная Россия», то я бы обратил
внимание на разработку концепции развития законодатель-
ства России в области инфокоммуникационных технологий.
Это поможет отрегулировать технологические стандарты и
форматы предоставления информации в государственных
информационных системах.
3 Год для нас был вполне успешным, бизнес компании вы-
рос на 40%. Увеличился персонал — на 20%. В структуре
компании произошли важные изменения. Все, что мы наме-
тили, реализовано: завершается проект федерального мас-
штаба в Пенсионном фонде России (печать и рассылка уве-
домлений по персонифицированному учету); развивается
ERP-проект для МПС; разработана и введена в промышлен-
ную эксплуатацию система налоговой отчетности ОАО РЖД.
4 Серьезных разочарований нет, но остается некоторая не-
удовлетворенность собой. Всегда хочется сделать больше.
5 Принципиальных изменений на рынке мы не ждем. Важ-
но, чтобы сложившаяся тенденция роста и развития эконо-
мики страны сохранилась. От этого будет зависеть и рост
рынка ИТ.

ЕВГЕНИЙ БУТМАН,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР DPI

1 Важными событиями
для всего российского
бизнеса я считаю, с од-
ной стороны, присвое-
ние России инвестици-
онного рейтинга, с дру-
гой — известные собы-
тия вокруг компании
ЮКОС. И то, и другое мо-
жет иметь долгосрочные
последствия для разви-
тия деловой активности
в России. Хочется наде-
яться, что в следующем
году, после окончания
всех политических бата-
лий ситуация с деловым

климатом в стране прояснится и стабилизируется.
2 Наиболее заметной тенденцией в этом году был начав-
шийся процесс консолидации бизнесов в ИТ-сфере. Думаю,
что это только начало, и в ближайшие годы мы будем на-

блюдать дальнейшие изменения в картине расстановки иг-
роков рынка ИТ. Важным и значимым считаю выдвижение
на первый план компаний, занимающихся системной инте-
грацией. Ранее первые места были оккупированы дистри-
буторами. Отмечу также качественный сдвиг, произошед-
ший в отношении государства к ИТ-сфере. В частности, се-
рьезное значение для ИТ-рынка будет иметь разрабатыва-
ющаяся сейчас концепция информатизации федеральных
органов власти.
3 Что касается нашей компании, то мы завершили струк-
турную перестройку, избавились от многих затратных и не-
эффективных функций и существенно повысили эффектив-
ность операций. Мы выполнили очередной годовой этап
программы развития Apple в России «Think Russian» и за-
служили высокую оценку европейской штаб-квартиры
Apple. Ставка на стабильность развития компании оправ-
далась.
4 Основные проблемы для нас сейчас связаны с развитием
нашего бизнеса — эффективность управления, необходи-
мость формирования более четкой и качественной структу-
ры компании и т. д. Они свойственны всем развивающимся
бизнесам.
5 Я не ожидаю радикальных перемен в 2004 году. Думаю,
что все тенденции, которые имели место в этом году, про-
должат свое развитие. Определенное влияние на рынок мо-
гут оказать изменения в налоговой и таможенной политике
государства, но вряд ли это переломит общие позитивные
тенденции.

АНДРЕЙ ЛАРИН,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «МИКРОТЕСТ»

1 Важным событием ухо-
дящего года стало сохра-
нение высоких цен на
нефть, что обеспечило
высокие темпы роста
ВВП в России. Значи-
тельно окрепли некото-
рые отрасли промышлен-
ности, особенно метал-
лургия, химия и нефтехи-
мия, легкая и пищевая
индустрии. Я бы отметил
также реорганизацию
МПС в РАО «Российские
железные дороги». Для
российской экономики
это заметное событие.

2 В 2003 году рынок ИТ продолжал расти. Изменилась струк-
тура спроса: более востребованными стали отечественное
оборудование и технологии, в том числе информационные,
особенно со стороны государственных структур. Есть ощу-
щение, что российская экономика постепенно становится
самодостаточной. Во всех отраслях увеличился спрос на ре-
шения для обеспечения информационной безопасности. В
течение этого года наметилась тенденция к централизации
программ по развитию ИТ в госсекторе. Заказчики стали
уделять больше внимания экономическому эффекту от внед-
рения ИТ-решений. В результате более востребованными
становятся услуги специализированных компаний в разных
сегментах ИТ-рынка. Растет и общественный интерес к ИТ, а
рынок становится более прозрачным (пример тому — рей-
тинги ИТ-компаний).
3 В 2003 году наша компания продолжала расти. Мы реали-
зовали два новых и важных для нас проекта: вышли на ры-
нок с собственными продуктами в области профессиональ-
ной радиосвязи и делового программного обеспечения, а в
конце года открыли интернет-молл сетевого оборудования и
услуг для тех компаний, которые самостоятельно развивают
свою ИТ-инфраструктуру.
4 Мы видим много возможностей для развития нашего биз-
неса, которые не успели реализовать в 2003 году. Пробле-
мой остается только дефицит высококвалифицированных
специалистов в области ИТ.
5 Рассчитываем на продолжение роста рынка ИТ. Спрос на
ИТ-решения будут формировать не только крупные органи-
зации сырьевого и государственного сектора, но и произ-
водственные предприятия, в том числе среднего масштаба
бизнеса. Надеюсь, что проведение рейтингов ИТ-компаний
станет регулярным, а в обществе сохранится интерес к вы-
сокотехнологичным продуктам и решениям.

2003 ГОД В ВОПРОСАХ И ОТВЕТАХ
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ПРЕЗИДЕНТ КОНЦЕРНА «БЕЛЫЙ ВЕТЕР»
1 К главным деловым
событиям 2003 года я
бы причислил «дело
ЮКОСа», продолжаю-
щееся падение доллара
и укрепление рубля, ре-
шение об отмене налога
с продаж, как отраже-
ние способности власти
иногда выполнять свои
обещания, и достаточно
резкое улучшение (осо-
бенно до активных со-
бытий по «делу ЮКО-
Са») промышленно-эко-
номической ситуации в
стране.

2 Отмечу оживление на рынке корпоративного потребления
ИТ. Изменилась и структура потребления: помимо поставок
оборудования и общецелевых программных решений, все
большее применение находят не слишком популярные у нас
до недавнего времени портальные решения, системы управ-
ления знаниями и комплексные системы управления корпо-
ративной информацией. В 2003 году произошел слом почти
годичной стагнации торгового и потребительских индексов
и, как следствие, резкий рост на массовом рынке потребле-
ния компьютерной техники (в первую очередь на рынке до-
машнего использования). К этому же разряду относится дав-
но ожидаемый взрывной рост (почти двукратный за год)
рынка портативных компьютеров.
3 Мои ожидания не оправдались — было лучше. В третий раз
за всю мою жизнь ЦСКА стал чемпионом страны по футболу.
Встретил еще несколько приличных людей и сдружился с ни-
ми. Открыл пару новых бизнесов. «Белый ветер» стал значи-
тельно профессиональнее: думаю, по многим параметрам
это уже совсем другая компания, чем была в 2002 году. На-
стоящий прорыв у нас произошел в области инжинирингово-
интеграционного бизнеса, надеюсь, прогресс в этом на-
правлении продолжится.
4 Основная проблема «Белого ветра» — мы делаем бизнес в
России. Отсюда все радости и разочарования. Все как у всех:
профессиональных специалистов не хватает, все вокруг по-
прежнему воруют, подходы ко всему глубоко «выборочные».
5 Никаких радикальных изменений в 2004 году я не жду: в
основном будет закрепление наметившихся тенденций. «Бе-
лый ветер» опять будет развиваться и вырастет на 27,3%
больше, чем себе запланирует. Надеюсь в добром настрое-
нии встретить 2005 год.

НАТАЛЬЯ КАСПЕРСКАЯ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ
ДИРЕКТОР «ЛАБОРАТОРИИ КАСПЕРСКОГО»

1–2 Среди заметных со-
бытий этого года я бы от-
метила первые реальные
шаги по борьбе с неже-
лательной электронной
корреспонденцией. По-
жалуй, именно в уходя-
щем году проблема спа-
ма была воспринята как
действительная угроза
нормальному функциони-
рованию предприятий,
требующая серьезного
решения. Отсюда и со-
здание Национальной
антиспамовой коалиции,
в которую вошли веду-

щие компании, работающие на российском ИТ-рынке, и орга-
низация рабочей группы в рамках АДЭ при Минсвязи РФ. Эти
объединения должны разработать комплекс мер для борьбы
со спамом — от создания технических средств до подготовки
пакета документов для будущих законопроектов. Хотелось бы
также выделить и такой негативный тренд, который, на мой
взгляд, послужит причиной будущих изменений на рынке. В
2003 году наблюдалась серьезная активизация компьютер-
ного андеграунда — его рост и начало превращения из множе-
ства разрозненных компьютерных вредителей, мелких хули-
ганов в некую единую и значимую преступную силу. Интернет

становится весьма небезопасным местом, требующим нового
уровня защиты. Это ощутили все игроки ИТ–рынка, и даже
госструктуры. Компании, давно занятые в сфере безопаснос-
ти, пустились в лихорадочные поиски новых проактивных ре-
шений по защите информации, способных отражать новые
виды атак. Таких решений на рынке еще нет, их пока даже
трудно описать, но они непременно появятся в ближайшей
перспективе. Защита от вредоносных программ становится
сродни военным действиям. По ту сторону интернета — орга-
низованная сила, вынуждающая вступить на тропу войны.
3 Год для «Лаборатории Касперского» был успешным, наши
ожидания в целом оправдались. Мы выпустили несколько
новых продуктов, увеличился штат сотрудников — нас теперь
почти 300 человек. Открыли несколько международных офи-
сов, в том числе в Японии, Германии, Голландии, а также Ев-
ропейский центр антивирусных исследований во Франции.
Мы привлекли в компанию специалистов с большим опытом
международной работы: директора по маркетингу Винфрида
Мюллера, директора по продажам Симону Кулз, крупнейше-
го антивирусного аналитика Марка Бланшара. Надеюсь, это
позволит нам усилить свои конкурентные преимущества,
особенно на западных рынках.
4 Основные проблемы — это проблемы роста, а также конку-
ренция на западных рынках. Стремительное развитие компа-
нии предполагает быструю интеграцию в сложившуюся среду
новых людей, это непросто. Перекройка структуры компании
требует изменения бизнес-процессов. Иная проблема связа-
на с открытием новых локальных офисов: мы столкнулись с
новой для нас проблемой мультинациональности культур и
связанных с нею трудностей во взаимодействии.
5 От рынка мы ожидаем дальнейшего роста и позитивных
перемен. Впрочем, как и дальнейшего усиления конкурен-
ции, к чему надлежащим образом готовимся. В следующем
году мы намерены решить внутренние проблемы, перестро-
ить бизнес-процессы в компании. «Лаборатория Касперско-
го» переходит на новый уровень. Одну ногу на следующую
ступеньку мы уже занесли, надеюсь, следующий год позво-
лит нам успешно завершить этот переход.

БОРИС БОБРОВНИКОВ,
ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «КРОК»

1–2 В сфере системной
интеграции стали замет-
ными изменения в обла-
сти постановки задач.
Терминами «ИТ-страте-
гия», «ИТ-аудит», «ИТ-
консалтинг» теперь уже
никого не удивишь. От
системного интегратора
требуется разработать и
реализовать комплекс-
ное решение, просчи-
тать возможные риски
при внедрении и взять
систему на многоуровне-
вое техническое обслу-
живание. Рынок стал бо-

лее конкурентным, отсюда — большое число возникающих
альянсов, как временных, в рамках проекта, так и приводя-
щих к слиянию компаний. У меня ощущение, что еще больше
усилилось расслоение между крупными и мелкими систем-
ными интеграторами. Сегодня практически исчезает про-
слойка — среднее звено.
3 Наша компания поднялась еще на одну ступень в своем раз-
витии: новые заказчики, новый уровень задач, новые специ-
алисты в наших рядах. Недавно мы переехали в новое собст-
венное здание. Это значимое событие. Считаю, что развитие
компании идет в соответствии с намеченным сценарием.
4 Слово «разочарование» я не признаю. Если какой-то про-
ект по не зависящим от тебя обстоятельствам был перене-
сен, разве можно это назвать неудачей? Просто жизнь вне-
сла свои коррективы. Я стараюсь не строить воздушных
замков, а двигаться в логике реальных событий.
5 Скорее всего, ИТ-рынок продолжит рост теми же темпами,
особенно в сфере услуг. Безусловно, все мы зависим от об-
щей политической (прежде всего, выборы) и экономической
(цены на нефть) ситуации в стране. И один неприятный по-
дарок на следующий год мы уже получили — новый Таможен-
ный кодекс. Его влияние неизбежно, поскольку большая
часть ИТ-решений строится на импортном оборудовании.

2003 ГОД В ВОПРОСАХ И ОТВЕТАХ
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«БРИГ: СОЗДАНИЕ ГРУППЫ СРЕДСТВ РЕНТГЕНОВСКОГО КОНТРОЛЯ
ДЛЯ КОМПЛЕКСОВ БЕЗОПАСНОСТИ, ТАМОЖНИ, НЕФТЕГАЗОВОЙ
ПРОМЫШЛЕННОСТИ И МЕДИЦИНЫ»
Группа изобретателей из ФГУП «НПП „Исток”» при поддержке сотрудников МФТИ пред-
лагает на основе разработанных ею высокоэффективных и экономичных рентгенов-
ских излучателей производить комплексы для контроля грузов и транспортных
средств, а также аппараты медицинского назначения.

«ДОКА — ГИДРОПОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ»
Одноименная фирма при участии студентов Финансовой академии предлагает «кон-
версию» гидропонных технологий, разработанных еще в рамках космической про-
граммы СССР. В гидропонном комплексе можно круглый год без земли выращивать
зеленые овощные культуры, рассаду цветов, клубнику, картофель и т. п. Команда га-
рантирует высокую доходность своего проекта при относительно невысоких началь-
ных вложениях.

СЕТЬ МУЛЬТИМЕДИЙНЫХ КИОСКОВ MULTINET
Группа предпринимателей во главе с Вадимом Макуевым представляет проект по ор-
ганизации сети мультимедийных киосков для продажи услуг, основанных на цифро-
вых технологиях. Пользователи киосков MULTINET смогут реализовать все операции,
связанные с цифровым фото, аудио и видео, заказать сборку компьютера, установку
программ, заправить картриджи, получить доступ в интернет и т. д.

NEUROBAS/NEUROCAS
Эдуард Голиков из Гематологического научного центра РАМН со своей командой пред-
лагает систему анализа клеточных суспензий на основе искусственной нейронной се-
ти. Самое эффектное ее применение — полностью автоматизированный общий ана-
лиз крови. Производительность этой самой распространенной в поликлиниках про-
цедуры повышается как минимум в 50 раз.

АНАЛИЗАТОР СПЕКТРА ДИНАМИЧЕСКОЙ СТРУКТУРЫ СЕРДЦА (АСДСС)
Проект группы ученых МИРЭА и предпринимателей связан с изготовлением и прода-
жей прибора АСДСС, совместимого с электрокардиографами ведущих фирм. АСДСС,
не имеющий аналогов, позволяет, по сути, предупреждать возникновение угрожаю-
щих жизни нарушений сердечного ритма. Модификации прибора могут использовать-
ся для неразрушающего контроля в нанотехнологиях, радиотехнике, для стандартиза-
ции фармпрепаратов, напитков, продуктов.

ГЕНЕРАТОР ХОЛОДНОГО НЕЙТРАЛЬНОГО ГАЗА ДЛЯ ТУШЕНИЯ ПОЖАРОВ
Изобретение Бориса Перельштейна из Казанского государственного технического
университета предназначено для неразрушающего тушения пожаров. Варианты его
конструкции защищены четырьмя российскими патентами. Все дело в том, что агрегат
работает без воды.

«ОТКРЫТАЯ РОССИЯ»
Сборная команда представителей МФТИ, НИИ проблем передачи информации РАН
и фирмы «Стройстеклопластик» представляет проект, нацеленный на развитие ту-
ризма в России. Проект включает создание сети информационных терминалов на
вокзалах и в аэропортах, принципиально новых путеводителей и интерактивного
интернет-портала.

СИСТЕМА БЕСКОНТАКТНОГО ОПРЕДЕЛЕНИЯ ПСИХОФИЗИОЛОГИЧЕСКОГО
СОСТОЯНИЯ ЧЕЛОВЕКА «ВИБРОИЗОБРАЖЕНИЕ»
Компания «Элсис» за свое устройство для определения психофизиологического состо-
яния человека получила уже не одну награду. В основе действия системы лежит запа-
тентованный эффект виброизображения. Команда утверждает, что может на расстоя-
нии определять психофизиологическое состояние человека. Эта штука будет посиль-
нее детектора лжи.

УСТАНОВКИ МАГНИТНО-ВИБРАЦИОННОЙ ОБРАБОТКИ ФЛЮИДОВ ДЛЯ СНИЖЕНИЯ
ЗАТРАТ НА ПОДГОТОВКУ НЕФТИ
Команда из Уфимского государственного нефтяного технического университета
разработала не имеющие аналогов в мировой практике технологии и устройства,
позволяющие кардинально снижать или полностью предотвращать отложение со-
лей в трубопроводах. Годовой экономический эффект на порядок превышает стои-
мость установки.

1 декабря завершился первый
этап предпринимательского кон-
курса БИТ-2003 — этап подачи
предварительных заявок. В об-
щей сложности на конкурс по-
ступило около 80 бизнес-идей и
проектов. Особенно урожайны-
ми оказались последние 10 дней.
Особую роль сыграло мероприя-
тие по team building. 19 ноября в
клубе «Финансист» Финансовой
академии при правительстве РФ
состоялась очная встреча эконо-
мистов и технарей. Представите-
ли ведущих технических и эко-
номических учебных заведений
имели возможность познако-
миться и найти себе подходя-
щую команду или необходимого
для реализации бизнес-идеи спе-
циалиста. По всей видимости,
участники воспользовались мо-
ментом — после этого мероприя-
тия количество заявок на сайте
конкурса резко выросло.

В рамках первого этапа про-
ходили также мероприятия об-
разовательной программы кон-
курса. Они проводились на пло-
щадках Московского физико-
технического института, Выс-
шей школы экономики и Фи-
нансовой академии. Перед уча-
стниками семинаров выступали
юристы и представители инвес-
тиционных фондов, эксперты и
профессора, российские изоб-
ретатели и предприниматели.

Теперь к работе приступило
жюри конкурса. К моменту вы-
хода этого номера оно должно
определить полуфиналистов.
Им предстоит довести свои за-
явки до уровня бизнес-плана.
На этом этапе будут продол-
жаться образовательная про-
грамма конкурса и мероприя-
тия по team building, которые
могут посещать все желающие и
участники конкурса независи-
мо от статуса их проектов. Фи-
нальный этап конкурса состоит-
ся в начале следующего года.
Финалисты должны будут очно
представить свои проекты пе-
ред судейским корпусом. Впро-
чем, в судьбе одного из участни-
ков конкурс уже сыграл свою
роль. Он сообщил, что нашел ин-
вестора для своего проекта.

Никоим образом не претен-
дуя на роль жюри, мы представ-
ляем здесь несколько проектов,
которые показались нам доста-
точно интересными и имеющи-
ми рыночный потенциал. О вер-
дикте судей вы узнаете на сайте
конкурса www.bit2003.ru.

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЙ 

КОНКУРС

СПОНСОРЫ КОНКУРСА



Но не всегда есть возмож-
ность остановиться на лучшем
решении, чаще приходится вы-
бирать оптимальное. ФАТП дер-
жался долго и стал убыточным
последним из транспортных хо-
зяйств города. Но сейчас он, как
и другие предприятия общест-
венного транспорта, сидит на
дотациях городского бюджета.
«Мы можем платить своим про-
граммистам по $200,— говорит
Евгений Ильичев,— а специа-
лист такого уровня, какой нам

Ф
илевский автобус-
но-троллейбусный
парк (ФАТП) ведет
свою историю с на-
чала 1960-х, когда на

волне развития автобусного
транспорта к московскому трол-
лейбусному парку №3 была при-
соединена одна из столичных
автобаз. Тем самым было созда-
но крупнейшее в Советском Со-
юзе, да и во всей Европе пред-
приятие общественного транс-
порта. Таковым оно остается и
по сей день. Сохраняется и уни-
кальность парка — объедине-
ние двух видов транспорта в од-
ном предприятии обычно не
практикуется, поскольку ус-
ложняет управление всеми со-
ставляющими производствен-
ного процесса. Крупным и уни-
кальным в СССР всегда уделя-
лось особое внимание. Возмож-
но, поэтому Филевскому авто-
парку везло и с персоналом, и с
руководством. Кроме того, ему
удавалось быть в авангарде вне-
дрения самых модных техноло-
гических новинок. Так, в конце
1980-х предприятие первым в
отрасли начало применять в уп-
равлении информационные
технологии.

КУДА УХОДЯТ
ПРОГРАММИСТЫ

Готовых решений, да и са-
мого рынка программных
продуктов, предназначен-

ных для автоматизации пред-
приятий, в то время попросту не
существовало. Волей-неволей
автопарку пришлось пойти по
пути разработки ПО силами
собственных специалистов,
благо Филевский АТП обладал
достаточными ресурсами и мог
предложить программистам не-
плохую зарплату. Постепенно,
модуль за модулем в парке были
автоматизированы все участки
учета: и обработка путевых лис-
тов, и складской учет, и бухгал-
терия, и расчет заработной пла-
ты. Программисты в Филях ра-
ботали хорошие, и разработан-
ное ими ПО оказалось настоль-
ко удобным и полезным, что и
сейчас некоторым программам
предприятие не может найти за-
мену на рынке.

Первый удачный опыт авто-
матизации определил дальней-
шие предпочтения ФАТП в час-
ти ПО для автоматизации своей
деятельности. Руководители
предприятия и сейчас уверены,

что разработка продукта собст-
венными силами позволяет со-
здать ПО, скроенное по индиви-
дуальной мерке, то есть наибо-
лее подходящее данному пред-
приятию. Евгений Ильичев, за-
меститель директора ФАТП, по-
ясняет: «Благодаря нашей про-
грамме на обработке путевых
листов у нас занято три челове-
ка — таксировщик, табельщик и
нарядчик. В других парках по
трое на каждой операции, а зна-
чит, в три раза больше».

Путевка для троллейбуса
Филевский автобусно-троллейбусный парк в информационных технологиях
не новичок — он использует их с 1989 года. Но когда на предприятии воз-
никла необходимость внедрения новой современной учетной системы,
найти подходящее решение для такого опытного клиента оказалось
сложнее, чем для новичка  > Айван
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нужен, в среднем на рынке по-
лучает не меньше $1000. Нам
просто нечего ему предложить».
Постепенно программисты из
парка стали уходить, и отдел
ПТО из четырех человек сокра-
тился до одного, на которого
возложены все вопросы автома-
тизации предприятия. Остав-
шийся на предприятии Василий
Кузнецов, ведущий инженер
отдела ПТО, подводит печаль-
ный итог: «Система фактически
осталась без поддержки и раз-
вития». Со временем отдельные
модули системы начали устаре-
вать. И когда старая система пе-
рестала справляться с текущи-
ми задачами, ФАТП решил пе-
рейти на готовый программный
продукт.

ИСПЫТАНИЕ ЗАРПЛАТОЙ

Вконечном итоге было при-
нято решение о внедрении
системы «Галактика», а

работы по инсталляции поруче-
ны компании «Март-Информ».
Но еще до появления специали-
стов из «Март-Информа» Фи-
левский автопарк дважды пы-
тался внедрить у себя готовые
решения — и оба раза неудачно.
Первая попытка провалилась
из-за того, что внедренческая
команда не обладала достаточ-
ной квалификацией — в ней не
было специалистов, знающих
бизнес-процессы транспортно-
го предприятия. «Мы просто не
понимали друг друга»,— гово-
рит Ильичев. Вторая попытка не
удалась по причине того, что
предполагаемое решение не
могло справиться с задачами
ФАТП. Первым делом предпри-
ятие было намерено перейти на
новую автоматизированную
систему расчета зарплат. В
ФАТП работают более 2 тыс. че-
ловек, зарплата разным катего-
риям сотрудников рассчитыва-
ется по разным схемам, учиты-
вающим в том числе ежеднев-
ную выработку. С такой слож-
ной задачей, как оказалось, спо-
собна справиться далеко не
каждая система. В общей слож-
ности с момента принятия ре-
шения о переходе на готовую
систему до подписания кон-
тракта с «Март-Информом»
прошло почти два года.

«Март-Информ» сумел
обойти конкурентов помимо
прочего благодаря большому
опыту работы с транспортными
предприятиями. Кроме того,
специалисты компании пообе-
щали клиенту индивидуальный
подход — сохранить те части
старого ПО, работа которых ус-
траивала ФАТП. «Изюминка

проекта заключалась в том, что
мы не стали ломать существую-
щую систему, а встраивали „Га-
лактику” в процесс управления
постепенно, от модуля к моду-
лю»,— рассказывает менеджер
компании «Март-Информ» Ни-
колай Андреев, руководивший
этим проектом.

Договор на внедрение систе-
мы «Галактика» был подписан в
конце 2001 года. Начался проект
с внедрения зарплатного моду-
ля. Перед «Март-Информом»
стояла достаточно трудная зада-
ча — выплатить зарплату за ян-
варь 2002 года уже в новой сис-
теме. Компания выдержала ис-
пытание, и ФАТП решил про-
должить внедрение других мо-
дулей системы. Сейчас «Галак-
тикой» автоматизированы сле-
дующие участки: расчет зара-
ботной платы, финансово-рас-
четные, кассовые операции,
расчеты с подотчетными лица-
ми, дебиторами-кредиторами,
бухгалтерская отчетность, нало-
говый учет, основные средства,
складской учет и учет снабже-
ния и сбыта. Заканчивается вне-
дрение модуля «Спецодежда» (в
нем отслеживается движение —
выдача, срок носки, списание и
т. п.— специальной форменной
одежды для персонала). По же-
ланию Филевского автопарка
были оставлены старые модули,
автоматизирующие работу от-
дела кадров и обработку путе-
вых листов. Для их связи с «Га-
лактикой» были разработаны
«шлюзы», обеспечивающие
конвертацию и передачу дан-
ных между системами.

ОСТАНОВКА
ПО ТРЕБОВАНИЮ

Впрочем, внешне благопо-
лучный переход с продук-
та «индпошива» на массо-

вый на деле не обошелся без се-
рьезных проблем. Одна из са-
мых острых — модуль обработ-
ки путевых листов. В «галакти-
ческом» модуле «Автотранс-
порт» обработка путевых лис-
тов предусмотрена, но этот мо-
дуль рассчитан на работу грузо-
вых автотранспортных пред-
приятий и не учитывает специ-
фику пассажирских перевозок
— планирование и сопровожде-
ние расписания движения по-
движного состава. Внедрение
этого модуля, считает Евгений
Ильичев, потребовало бы от
ФАТП вдвое увеличить персо-
нал, занятый на обработке путе-
вых листов. А разработанные
«Март-Информом» конверто-
ры, по словам Василия Кузнецо-
ва, иногда допускают ошибки,

из-за чего их работа требует по-
стоянного мониторинга. Кор-
ректность переноса данных из
одной системы в другую отсле-
живает специальный сотруд-
ник. Да и вообще, одновремен-
ная поддержка и старой и новой
систем требует от предприятия
дополнительных финансовых
затрат.

«Развивать старые програм-
мы не имеет смысла ни с эконо-
мической, ни с какой другой
точки зрения,— считает Васи-
лий Кузнецов.— У нас появля-
ются новые требования, возни-
кает необходимость делать эко-
номические перерасчеты, и ре-
шение этих проблем упирается
в старые программы. Если бы
мы могли от них совсем отка-
заться, развиваться нам было бы
легче». Однако решить пробле-
мы, возникшие из-за интегра-
ции разных систем, пока не
представляется возможным.

Первоначально предполага-
лось, что автотранспортный мо-
дуль «Галактики» будет дорабо-
тан в соответствии с требовани-
ями клиента. Но оказалось, что
это достаточно трудоемкий про-
цесс. Сейчас компания «Март-
Информ» в качестве одного из
вариантов рассматривает воз-
можность участия в более гло-
бальном проекте, который бу-
дет реализован на уровне Мос-
гортранса. В его рамках плани-
руется разработать комплекс-
ную автоматизированную сис-
тему управления движением
транспорта в Москве. Мосгорт-
ранс уже провел исследования
по разработке концепции сис-
темы, которая устроила бы все
пассажирские транспортные
предприятия города. Эта систе-
ма, по мнению Николая Андрее-
ва, помогла бы решить и пробле-
мы Филевского АТП.

Пока же Филевский авто-
парк остался со своими труднос-
тями наедине. Правда, «Март-
Информ» пытается разрешить
их за счет партнерских связей с
другими компаниями. Николай
Андреев рассуждает: «Если до-
работка соответствующего
функционала в модуле „Галак-
тики” — достаточно сложная и
трудоемкая задача, то целесооб-
разно было бы использовать
другие системы, которые вы-
полняют требуемые операции и
гарантированно стыкуются с
„Галактикой”». В качестве та-
ких решений для ФАТП рассма-
триваются системы, работаю-
щие на автотранспортных пред-
приятиях Московской области.
Удастся ли внедренцам и клиен-
ту найти компромисс? «Мы со-
гласимся на замену работаю-
щих модулей только в том слу-
чае, если нам предложат лучшее
решение, чем у нас уже есть»,—
заявляет Евгений Ильичев. Ос-
талось лишь понять, существует
ли в природе универсальное ре-
шение, удовлетворяющее всем
индивидуальным требованиям
заказчика  <

ПОРТРЕТ КОМПАНИИ

Московское транспортное предприятие «Филевский автобусно-троллейбусный парк» (ФАТП) создано
в 1962 году. Крупнейшее предприятие городского общественного транспорта в Европе. На предприятии
работают более 2 тыс. человек. Подвижной состав на начало 2003 года — 183 троллейбуса и 337 автобусов.
Из них на маршруты по будням ФАТП выпускает 157 троллейбусов и 250 автобусов, которые ежедневно
перевозят 130 тыс. и 220 тыс. человек соответственно. Предприятие планово-убыточное и дотируется
из городского бюджета. Ежедневная выручка ФАТП от продажи билетов составляет 842 тыс. рублей.
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БЕЗДОННОЕ ФОТО

Как увеличить объем памяти ва-
шего цифрового фотоаппарата?
Купить дополнительные флэш-кар-
ты? Английская компания Card
Media предлагает другой способ
— DigiMagic. По сути, это порта-
тивный оптический привод разме-
рами чуть больше обычного. Глав-
ное его назначение — запись фо-
тографий на диски CD-R и CD-RW
напрямую с карты памяти фотоап-
парата. DigiMagic работает от че-
тырех батареек АА, поэтому зака-
чать в него отснятые пейзажи и
портреты, а также сделать копии
дисков можно «в полевых услови-
ях» — без посредничества ком-
пьютера или ноутбука. Справиться
с технической новинкой легко —
запись производится нажатием
одной кнопки, а индикаторы про-
сигнализируют об окончании про-
цесса, нехватке места на диске
или севших батареях. Устройство
поддерживает все основные стан-
дарты флэш-памяти — Compact-
Flash, MicroDrive, SmartMedia,
Memory Stick, Secure Digital, Multi-
MediaCard (для последних четырех
карточек потребуется небольшой
адаптер). DigiMagic можно исполь-
зовать и в качестве обычного
внешнего привода через разъем
USB 2.0/1.1. DigiMagic выпускает-
ся в двух модификациях: со скоро-
стью 8х (200 английских фунтов) и
24х (250 фунтов). Разница замет-
на только при записи дисков с ПК.
Флэш-карта объемом 64 Мб пере-
писывается на диск за три минуты.

ВИДЕОМИНИАТЮРА

Появление музыкального формата
MP3 и флэш-памяти, отменившее
надобность в громоздком приво-
де, привело к тому, что аудиоплее-
ры съежились до размеров авто-
ручки или спичечного коробка. На
путь миниатюризации встали и ви-
деоплееры — «отвязавшись» от те-
левизора, они перекочевали в
карманы своих владельцев. Об-
разчиком такого «отвязанного» ви-
део служит выпущенная компани-

ей ATLMultimedia модель et970.
Этот видеоплеер оснащен встроен-
ным жестким диском емкостью 20
Гб, чего вполне хватает для хране-
ния двух десятков фильмов в фор-
мате MPEG4. Правда, смотреть их
будет не очень удобно: размер эк-
рана аппарата — 3,5 дюйма (при-
мерно с дискету). Впрочем, для
разглядывания мелких деталей
разработчики предусмотрели
функцию Zoom. Особого качества

звука тоже ожидать не приходится:
динамик в плеер не поместился,
поэтому звук идет через наушники.
Конечно, к плееру можно подклю-
чить внешние колонки, а сам пле-
ер — к телевизору, но тогда аппа-
рат перестанет быть карманным.
Видимо понимая некоторую
ущербность этого компро-
мисса, разработчики доба-
вили в свое детище бонус
— MP3-плеер. Подключе-
ние et970 к компьютеру и
загрузка с него фильмов и
музыки осуществляются по
интерфейсу USB 2.0.

В СТИЛЕ FERRARI

В честь присвоения шестого чемпи-
онского титула в «Формуле-1» пило-
ту Михаэлю Шумахеру и победы
«конюшни» Scuderia Ferrari в Кубке
конструкторов 2003 года компания
Acer выпустила ноутбук Ferrari
3000. На его корпусе, раскрашен-
ном в командные цвета (красный

с серебря-
ным), красу-
ется известный
логотип с встав-
шим на дыбы же-
ребцом. «Начинка» компьютера
также соответствует классу Ferrari:
512 Мб оперативной памяти, жест-
кий диск емкостью 60 Гб, видео-
карта ATI Radeon mobility 9200
со 128 Мб видеопамяти, пишущий
DVD-привод плюс поддержка стан-
дартов беспроводной связи Fi-Wi
и Bluetooth. «Мотором» машины
стал процессор компании AMD, ко-
торая, как и Acer, является спонсо-
ром гоночной команды Ferrari. Но-
утбук выпущен ограниченным тира-
жом и стоит $2 тыс. Еще один парт-
нер Ferrari — фотографическая
компания Olympus, не дожидаясь
даже финальных гонок, выпустила
цифровую 4-мегапиксельную фото-
камеру Ferrari Digital Model 2003
(на основе модели µ-20 Digital).
Тираж ограничен — всего 10 тыс.

СТАРОЕ КИНО НА НОВЫЙ ЛАД

У видеолюбителей появился инст-
румент для перевода фильмов и
записей с видеокассет в цифровой
формат. В своем устройстве DVD
Movie Writer dc3000 компания
Hewlett-Packard объединила при-
вод DVD+RW с аппаратным кон-
вертером аналогового сигнала
в цифровой. С его помощью весь
старый видеоархив, собранный
на кассетах формата VHS, Hi8
и Digital 8, можно оцифровать
и записать на диски DVD+R или
DVD+RW. Зачем? Чтобы сохранить
качество: оптические диски, в от-
личие от пленочных кассет, не сти-
раются. Как? Подключив устройст-
во прямо к видеомагнитофону.
А если интегрировать DVD Movie

Writer с персональным компьюте-
ром через USB-порт, то мож-
но еще поработать над кон-
тентом — поредактировать
записи, вырезая сцены и до-

бавляя спецэффекты. Для этого
к устройству прилагается пакет
программного обеспечения.
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Видеокамера Sanyo DMX-C1

Матрица: 3,2 мегапикселя

Память: SD-карты (30 минут видео 
на карте объемом 512 Мб)

Вес: 155 г

Цена: около $630
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