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«Я бы сказал, что отказ от прямых продаж позволил Acer четко
организовать все бизнес-процессы, от организации труда
работников до поставок комплектующих. Думаю, в этом
заключается проблема многих компаний, в том числе и наших
конкурентов. Они используют двойственную модель: с одной
стороны, сами занимаются прямыми продажами, с другой —
поддерживают канал дистрибуции. Очевидно, такой подход
вносит некую сумятицу и увеличивает издержки»

«Для традиционных орга-
низаций приоритет —
производство. Оболочеч-
ная же фирма как гипер-
трофированная „марке-
тинговая голова” на эфе-
мерном теле»

«К каждой „премиальной”
корове приставим доярку,
она будет ее холить-леле-
ять и вручную доить. А до-
ставлять молоко будем
в экологически чистых
глиняных горшках»

«Многие компании либо
стали убыточны, либо во-
обще исчезли с рынка
в первую очередь потому,
что темпы роста оказа-
лись выше, чем смог вы-
держать персонал»

«Консультанты составили
для банка матрицу крите-
риев, которая выбрала
ИТ-систему на португаль-
ском языке. Оказалось,
она принадлежала этой
консалтинговой фирме»
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20 июня – 26 июня  №23 (110)
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Россия упала в глазах FT

«Дело ЮКОСа», ударившее по ка-
питализации всего фондового
рынка России, почти вполовину
сократило число российских уча-
стников очередного рейтинга FT-
500 компаний-мировых лидеров.
Зато в других европейских чар-
тах к сырьевым компаниям доба-
вились новички, недавно вышед-
шие на IPO.

По убеждению экспертов, но-
вый рейтинг FT-500 крупней-
ших компаний мира наглядно
иллюстрирует ухудшение ин-
вестиционного климата в Рос-
сии в минувшем году. Из семи
компаний, попавших в число
пятисот лидеров мировой эко-
номики в 2004-м («Газпром»,
ЮКОС, ЛУКОЙЛ, Сургутнефте-
газ, РАО ЕЭС, «Норильский ни-
кель» и МТС), в последнем
рейтинге остались только че-
тыре. Фактическое уничтоже-
ние ЮКОСа как рыночной
компании и резкое уменьше-
ние капитализации РАО ЕЭС
и «Норникеля» сократили
удельный вес России в тoп-
500 почти вполовину. Виной
тому, как следует из вышедше-
го одновременно с рейтингом
FT отчета агентства Fitch, бы-
ли «дело ЮКОСа», рекордный
за последние восемь лет от-
ток капитала из России и во-
царившийся в стране «враж-
дебный инвестиционный кли-
мат», из-за чего многие рос-
сийские компании потеряли
в капитализации.
Негативные веяния рынка
коснулись в основном сырье-
вых и энергетических компа-
ний. Нынешний рейтинг «FT-
500 крупнейших компаний
Европы» и «золотая сотня»
компаний-лидеров Восточной
Европы внушают оптимизм
инвесторам, которые делают
ставку не на сырьевых экс-
портеров, а на быстроразви-
вающихся игроков из других
секторов российской эконо-
мики. К числу таких «проры-
вов года», впервые попавших
в поле зрения FT, можно отне-
сти АФК «Система» с капита-
лизацией $7,8 млрд. После

успешного IPO она сразу по-
пала во вторую сотню среди
пятисот европейских лидеров
и заняла 13-е место в сотне
крупнейших компаний Вос-
точной Европы. Вторым сюр-
призом восточноевропейско-
го рейтинга стало появление
в нем медиахолдинга «Рос-
бизнесконсалтинг». Органи-
зовавший в 2002 году IPO
РБК с капиталом $364 млн
замыкает восточноевропей-
скую сотню, но, как заявил
СФ председатель правления
холдинга Юрий Ровенский,
РБК будет наращивать свою
капитализацию путем погло-
щения других медиаактивов
и в следующем рейтинге FT
надеется подняться на десят-
ки пунктов вверх.
«Наверняка в следующем году
рейтинги FT пополнятся новы-
ми российскими участниками,
ведь год был весьма урожай-
ным на IPO»,— уверен вице-
президент банка «Зенит» Ми-
хаил Ермаков. Да и появле-
ние «свежей крови», по его
словам, настраивает на пози-
тивный лад: рынок уже устал
от апокалиптического настро-
ения, внушенного «делом
ЮКОСа».
Оценка экспертов +0,36

Мания слияния

В ближайшее время участники
российского финансового рынка
могут лишиться существующей си-
стемы отстаивания своих интере-
сов перед лицом госрегуляторов.

С момента своего создания
в марте прошлого года Феде-
ральная служба по финансо-
вым рынкам (ФСФР) беспре-
рывно проявляет тягу к кон-
солидации участников рынка.
Но если раньше председатель
ФСФР Олег Вьюгин больше
говорил о слиянии госрегуля-
торов, то теперь чиновники
решили взяться за професси-
ональные ассоциации участ-
ников — саморегулируемые
организации (СРО). В страте-
гии развития рынка на бли-
жайшие три года ФСФР пред-
ложила объединить все име-

Эту просьбу глава Toyota Хироси Окуда (на фото слева) вы-
сказал на церемонии закладки первого камня завода
Toyota в поселке Шушары Ленинградской области, на кото-
рой присутствовал и президент РФ. Путину ничего не остава-
лось, кроме как благосклонно кивнуть. Как отмечают экс-
перты, приход Toyota в Россию вообще выглядит особенно
политизированным по сравнению с тем, как запускались
другие сборочные проекты в России — GM, Hyundai, Ford
и Renault. Так, Toyota уже давно строила планы на Россию,
но лишь за месяц до начала строительства чиновники отме-
нили ввозные пошлины на комплектующие. К тому же до сих
пор первые лица нашей страны находили дела поважнее,
чем открытия иностранных сборочных производств.
Впрочем, явная благосклонность чиновников и самого прези-
дента к Toyota легко объяснима. После запуска в 2007 году за-
вода, где будут собирать модель Camry, Toyota станет одним из
крупнейших прямых иностранных инвесторов в российскую
экономику и мощнейшим автопроизводителем на нашем рын-
ке с объемом производства в 200 тыс. автомобилей в год. Гла-
ва Минэкономразвития Герман Греф оценил объем будущих
инвестиций Toyota в отечественную экономику примерно в
$1 млрд. А как добавляет глава Института проблем глобализа-
ции Михаил Делягин, послаблениями Toyota Путин еще и стре-
мится смягчить отрицательный эффект от давнего дипломати-
ческого спора за Курилы. «Президент дает понять, что Toyota
будет обеспечен процветающий бизнес в России, но платой за
такую лояльность на уровне первых лиц станет прекращение
требований отдать острова»,— заключил эксперт.
Оценка экспертов  +2,81

Лобби восходящего
солнца
Хироси Окуда сказал новое слово
в лоббировании интересов иност-
ранного бизнеса. Он попросил пре-
зидента Путина лично контролиро-
вать строительство российского за-
вода Toyota.
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СТРОИТЕЛЬСТВО ЗАВОДА TOYOTA В РОССИИ БУДЕТ ЛИЧНО КУРИРОВАТЬ ПРЕЗИДЕНТ ПУТИН В РЕЙТИНГЕ КРУПНЕЙШИХ ЕВРОПЕЙСКИХ КОМПАНИЙ, СОСТАВЛЕННОМ FT,

ПОЧТИ ВДВОЕ УМЕНЬШИЛОСЬ ЧИСЛО РОССИЙСКИХ УЧАСТНИКОВ ФСФР НАМЕРЕНА СОЗДАТЬ НА ФИНАНСОВОМ РЫНКЕ ТРИ «МЕГАСАМОРЕГУЛЯТОРА» ПОД УГРОЗОЙ

СЕРЬЕЗНЫХ ШТРАФОВ БИЗНЕСМЕНАМ ПРИДЕТСЯ СТАТЬ БОЛЕЕ ЧИСТОПЛОТНЫМИ СТРАНЫ СНГ ОТКАЗАЛИСЬ ОТ ОГРАНИЧЕНИЙ В ТОРГОВЛЕ ВНУТРИ СОДРУЖЕСТВА
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ющиеся СРО — банковские,
страховые и десятки ассоциа-
ций фондового рынка — в три
крупные структуры, представ-
ляющие интересы трех отрас-
лей: банков, страхования
и фондового рынка.
Идею эксперты расценили
как революционную: до сих
пор сфера СРО развивалась
стихийно и не попадала под
пристальное внимание влас-
тей. Так, один из специалис-
тов фондового рынка охарак-
теризовал СРО как «кружки
по интересам», которые объе-
диняют участников с разными
позициями, поэтому СРО —
чрезвычайно фрагментиро-
ванный сектор. Но чиновники
ФСФР решили, что эта раз-
розненность расшатывает
рынок и мешает сформиро-
вать эффективную систему
саморегулирования. Поэтому
надо создать «мегасаморегу-
лятора», который будет защи-
щать интересы участников
рынка перед государством.
«Для банковской сферы
и страхования это действи-
тельно оправданный шаг,
с фондовым же рынком все
гораздо сложнее, поскольку
в этом секторе существует
на ибольшее количество СРО,
причем разных по специали-
зации, целям, задачам и
взглядам»,— отмечает генди-
ректор управляющей компа-
нии «Монтес Аури» Сергей Сту-
калов. К тому же некоторые
объединения, например
НАУФОР, выступают оппонен-
тами госрегулятора, а другие,
напротив, настроены на со-
трудничество с госорганами.
«Существующая система са-
морегуляции фондового рын-
ка лично меня как его участ-
ника вполне устраивает. Со-
вершенно непонятно, зачем
нужно сгребать все СРО под
одну гребенку»,— считает Сту-
калов. А как добавляет один
из членов Национальной лиги
управляющих, решать, когда

им объединяться, чтобы луч-
ше взаимодействовать с вла-
стями, должны сами органи-
зации, а не госорганы. Если
же это слияние пройдет
в принудительном порядке,
то интересы фондового рынка
перед ФСФР будет представ-
лять малоэффективная струк-
тура, раздираемая внутрен-
ними противоречиями.
Оценка экспертов +0,27

Борьба с нечистью

В соответствии с новыми поправ-
ками в экологическое законода-
тельство, владельцам и менед-
жерам промышленных предприя-
тий придется усиленно следить
за чистотой среды, как окружаю-
щей, так и конкурентной.

Депутаты дали российскому
бизнесу новый стимул усилить
заботу об экологии: на днях
Госдума приняла в первом
чтении поправки в Кодекс
об административных право-
нарушениях, в десятки раз
увеличивающие штрафы
за загрязнение окружающей
среды. Вместо прежнего мак-
симального штрафа в 5 тыс.
руб. руководители компаний
будут наказаны за нарушение
экологических норм на
20 тыс. руб., а предприятия-
нарушители — на 500 тыс.
руб. (раньше взыскание со-
ставляло 50 тыс. руб.).

Столь радикальная инициати-
ва созрела в Московской го-
родской думе еще два года
назад. По словам депутата
Мосгордумы Веры Степанен-
ко, штраф в 5 тыс. руб. для
предпринимателей и 50 тыс.
руб. для предприятий был
слишком мягким наказанием
и давно перестал устрашать
«загрязнителей, число нару-
шений природоохранного за-
конодательства в последнее
время ежегодно увеличива-
лось почти на треть. А недав-
но в преддверии Всемирного
дня защиты окружающей сре-
ды на застрявший в Мосгор-
думе законопроект обратила
внимание Государственная
дума. Думцы решили проде-
монстрировать свою любовь
к природе, увеличив экологи-
ческие штрафы в федераль-
ном масштабе, а заодно
включить в законопроект не-
сколько новых малоприятных
для бизнеса норм.
К примеру, депутаты внесли
в КоАП новую статью, позво-
ляющую штрафовать предпри-
нимателей на 2 тыс. МРОТ
за отказ выплачивать штра-
фы и несвоевременное вне-
сение платы за загрязнение
окружающей среды. А сущест-
вующий обширный перечень
экологических правонаруше-
ний дополнили новой, весьма
обтекаемой формулировкой
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заявил, что готовит в стране
«антикриминальную и анти-
коррупционную револю-
цию». Известный своими по-
пулистскими заявлениями
депутат недавно призывал
Россию не присоединяться
к ВТО и исповедовать про-
текционизм во внешней по-
литике. Сейчас же Рогозин
решил переключиться
на внутренние проблемы.
На внеочередном съезде
партии он заявил, что цель
«Родины» — «убить дракона:
трехглавую олигархию, каж-
дая голова которой означа-
ет преступность и уголовщи-
ну, сырьевой бизнес и кор-
рупционное чиновничество».
Нынешняя власть не в состо-
янии этого сделать, поэтому
функции рыцаря-избавите-
ля возьмет на себя «Родина».
Рогозин также добавил, что
«враги готовят в стране ре-
волюцию, и цвет ее понятен:
рыжий». Чтобы Россия не за-
разилась «цветным» виру-
сом, Рогозин предлагает на-
ционализировать стратеги-
ческие отрасли и увеличить
долю государства в крупных
корпорациях. Впрочем, не-
смотря на близость «Роди-
ны» к президентской адми-
нистрации, едва ли стоит
расценивать последние пас-
сажи Рогозина как раскры-
тие намерений Кремля.
Вероятно, «Родина» уже на-
чала готовиться к думским
выборам 2007 года и наме-
рена перетянуть часть голо-
сов у ЛДПР и других ради-
кально настроенных полити-
ческих сил.

Дмитрий РОГОЗИН, 
лидер фракции «Родина»
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Российским компаниям загрязнять

окружающую среду будет себе
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«иные виды негативного воз-
действия на окружающую сре-
ду». Согласно этой норме, счи-
тают наблюдатели, предприя-
тию можно приписать любое
нарушение природоохранного
законодательства и начис-
лить немалые штрафы. Одна-
ко бизнесменов беспокоят не
только денежные санкции:
очевидно, что ужесточением
экологических штрафов могут
воспользоваться и недобро-
совестные конкуренты.
Как считает один из москов-
ских предпринимателей, поже-
лавший сохранить аноним-
ность, новый экологический
закон поставит многие промы-
шленные компании на грань
выживания. Штраф в 500 тыс.
руб., по его мнению, может
стать роковым для предприя-
тий малого и среднего бизне-
са, а в крупном бизнесе нач-
нется «банальное сведение
счетов путем доносов на кон-
курентов и натравливания эко-
логических контролеров, кото-
рые что-нибудь да найдут».
Оценка экспертов  +1,54

Торговля без границ

Достигнутые на днях договорен-
ности об отмене ограничений
в торговле между странами СНГ
грозят серьезными потерями
для бизнеса российских произво-
дителей сахара, но могут сыграть
на руку отечественным алкоголь-
ным компаниям.

Страны СНГ подписали прото-
кол, в соответствии с кото-
рым до 1 января 2012 года
будут последовательно сняты
ограничения на торговлю та-
бачными изделиями, алко-
гольной продукцией и саха-
ром. К этому соглашению от-
казалась присоединиться
лишь Украина, которая не хо-
чет ждать, когда подойдет
время отмены ограничений,
а движима стремлением на-
чать беспошлинную торговлю
уже с июля этого года. Укра-
инские позиции сильны
прежде всего в сахарной от-
расли: по подсчетам руково-
дителя компании «Русагро-са-

хар» Алексея Князева, на Ук-
раине сахара производится
раз в шесть больше, чем
у нас. И открытие российских
границ для украинского саха-
ра может привести к краху
отечественной сахарной от-
расли. По мнению эксперта
ИК «Проспект» Игоря Лаву-
щенко, отодвигая сроки отме-
ны пошлин для импортного
сахара до 1 января 2007 го-
да, Россия хоть как-то пытает-
ся позаботиться об отечест-
венных производителях.
Впрочем, как добавляют экс-
перты, Украине поставлять
свой сахар особо некуда, кро-
ме как в Россию и страны
СНГ, и через какое-то время
она все равно присоединится
к протоколу.
Гораздо меньше, чем сахаро-
производителей, подписание
протокола взволновало рос-
сийских участников рынков
табачных изделий и алкоголя,
поскольку сферы влияния
в этих отраслях уже давно
четко поделены не только
в ряду российских компаний,
но и между транснациональ-
ными корпорациями. «Единст-
венное, что может произойти,
так это небольшое перерас-
пределение производства
табачной продукции между
странами СНГ»,— считает
главный редактор отраслево-
го информагентства «Русский
табак» Максим Королев. Рос-
сийские производители алко-
голя и вовсе могут быть спо-
койны. На просторах СНГ у них
попросту нет достойных конку-
рентов, продукция которых
могла бы поколебать их пози-
ции. К тому же, как отмечает
гендиректор МПБК «Очаково»
Владимир Антонов, снятие ог-
раничений, наоборот, предо-
ставит россиянам возмож-
ность поставлять продукцию
в те страны СНГ, где раньше
для российского алкоголя су-
ществовали квоты и запреты.
Оценка экспертов  +0,81

Депутаты дали российскому бизне-
су новый стимул больше заботить-
ся об экологии.

На днях Госдума при-
няла в первом чтении
поправки в Кодекс
об административ-
ных правонарушени-
ях, в десятки раз уве-
личивающие штра-
фы за загрязнение
окружающей среды.
При этом бизнесменов беспокоят
не только денежные санкции: этим
ужесточением могут воспользо-
ваться для сведения счетов их не-
добросовестные конкуренты.

Украина готова уже сейчас

засыпать своим сахаром весь

российский рынок
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«Сейчас компании
предпочитают штрафы»

— Предложение Федеральной службы по финансовым
рынкам (ФСФР) о создании единого мегарегулятора рын-
ка, на мой взгляд, несколько поспешное. Когда слышишь
такие слова, как «мегарегулятор», вспоминаются эпизоды
фильма «Звездные войны», где тоже все время говорили
с приставками «мега», «макро» и т. п. Если серьезно, то по-
добная инициатива приведет к усложнению структуры
банковской сферы и взаимоотношений внутри нее.
Заявление депутата Мосгордумы Андрея Метельского
о том, что все игорные заведения нужно разместить за
пределами Москвы, я полностью поддерживаю. Давно
пора было что-то с этим решать.
Намерение японской компании Toyota стать одним из
крупнейших прямых инвесторов в российскую экономику
весьма похвально. Не знаю, чем поможет личный кон-
троль президента после обращения руководства япон-
ского концерна, но уверен, что серьезный вклад в эконо-
мику России Toyota вполне способна внести. Наконец-то
к нам устремились крупные производители.
Поправки в Кодекс об административных правонарушени-
ях (КоАП), согласно которым штрафы за загрязнение окру-
жающей среды увеличатся как минимум в десять раз, вряд
ли изменят сложившуюся ситуацию. Перед предприятиями
до сих пор не стоит серьезной проблемы выбора: загряз-
нять окружающую среду и дальше или платить штраф. Сей-
час компании предпочитают штрафы, и даже десятикрат-
ное увеличение их размера не изменит этой позиции.
То, что российских участников в рейтинге 500 крупней-
ших компаний мира уважаемой британской деловой
газеты Financial Times стало почти вдвое меньше, безус-
ловно, не радует. Жаль, что столь авторитетное западное
издание до сих пор не увидело в российских компаниях
серьезных игроков на мировом рынке. Я уверен, что
вскоре в список не только вернутся выпавшие компании,
но и многие другие придут вслед за ними.
Постепенная отмена тарифных ограничений во взаимной
торговле со странами СНГ достаточно спорна. Тарифное
ограничение должно проходить в интересах России. То,
что сейчас снижаются тарифы для российских предприя-
тий,— плохая новость. Надо учитывать не только взаимо-
отношения с соседями, но и состояние отечественных
производителей. Мне кажется, что сейчас их интересы
не учли.

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

ЭКСПЕРТНЫЙ СОВЕТ

1 АЛЕКСЕЙ АБРОСИМОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «ТАЛОСТО»

2 ДМИТРИЙ БАРСУКОВ, КОММЕРЧЕСКИЙ ДИРЕКТОР СЕТИ «МУЛЬТИ»

3 БОРИС БОБРОВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ «КРОК»

4 ЮРИЙ ДУБОВИЦКИЙ, ПРЕЗИДЕНТ КОНЦЕРНА «БЕЛЫЙ ВЕТЕР»

5 НИКОЛАЙ КЛЕКОВКИН, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ГРУППЫ «РЕНЕССАНС СТРАХОВАНИЕ»

6 СЕРГЕЙ КОЖЕВНИКОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «РУССКОЙ МЕДИА ГРУППЫ»

7 РУСЛАН КОРЖ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР AT KEARNEY

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

9 ОЛЕГ МИХАСЕНКО, ПРЕЗИДЕНТ ИК «БРОКЕРКРЕДИТСЕРВИС»

10 ЭДДИ ОМАН, ПРЕЗИДЕНТ КОМПАНИИ ERICSSON В РОССИИ

11 ВАЛЕРИЙ ПОКОРНЯК, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ХОЛДИНГА «АЛТАН»

12 МАКСИМ ПРОТАСОВ, ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ 

КОМПАНИИ «ПОМИДОРПРОМ — КОНСЕРВНЫЙ ХОЛДИНГ»

13 АЛЕКСАНДР СЕМЕНОВ, ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР «ГАРАНТПОСТ»

14 ИРИНА СОЛОВЬЕВА, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР МОСКОВСКОГО ОФИСА 

INTERBRAND ZINTZMEYER & LUX

15 АНДРЕЙ ТЕРЕХОВ, УПРАВЛЯЮЩИЙ ДИРЕКТОР THE CARLYLE GROUP

ОСНОВНЫЕ СОБЫТИЯ, ПОВЛИЯВШИЕ ЭКСПЕРТНАЯ ОЦЕНКА 

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

СЛОВА
ДЕПУТАТ МОСГОРДУМЫ АНДРЕЙ МЕТЕЛЬСКИЙ ЗАЯВИЛ, ЧТО ВСЕ ИГОРНЫЕ 

ЗАВЕДЕНИЯ НУЖНО РАЗМЕСТИТЬ ЗА ПРЕДЕЛАМИ МОСКВЫ. ЭТУ ИДЕЮ 

ПОДДЕРЖАЛ ДЕПУТАТ ГОСДУМЫ АЛЕКСАНДР ЛЕБЕДЕВ, ПРЕДЛОЖИВШИЙ 

ВЫВЕСТИ ИГОРНЫЙ БИЗНЕС ЗА ПРЕДЕЛЫ КРУПНЫХ ГОРОДОВ ПО ВСЕЙ РОССИИ +1,54

ФЕДЕРАЛЬНАЯ СЛУЖБА ПО ФИНАНСОВЫМ РЫНКАМ (ФСФР) ПРЕДЛОЖИЛА 

СОЗДАТЬ ЕДИНЫЙ МЕГАРЕГУЛЯТОР РЫНКА, ПО СТРУКТУРЕ И ПОЛНОМОЧИЯМ 

АНАЛОГИЧНЫЙ ЦЕНТРОБАНКУ, А ТАКЖЕ ОБЪЕДИНИТЬ СУЩЕСТВУЮЩИЕ 

В ФИНАНСОВОЙ СФЕРЕ САМОРЕГУЛИРУЕМЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ (СРО) В ТРИ 

КРУПНЫЕ СРО, ОТВЕЧАЮЩИЕ ЗА РАЗВИТИЕ ТРЕХ СЕКТОРОВ — БАНКОВ, 

СТРАХОВАНИЯ И СЕКТОРА ЦЕННЫХ БУМАГ +0,27

ЛИДЕР ФРАКЦИИ «РОДИНА» ДМИТРИЙ РОГОЗИН ЗАЯВИЛ, ЧТО ГОТОВИТ 

В СТРАНЕ АНТИОЛИГАРХИЧЕСКУЮ РЕВОЛЮЦИЮ, И ПРИЗВАЛ 

НАЦИОНАЛИЗИРОВАТЬ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ОТРАСЛИ РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ -1,91

ДЕЛА
ГОСУДАРСТВЕННАЯ ДУМА ПРИНЯЛА РЕШЕНИЕ ОБ ОТМЕНЕ НАЛОГА 

НА НАСЛЕДОВАНИЕ И ПОДАРКИ ОТ БЛИЗКИХ РОДСТВЕННИКОВ +3,27

ПРИСТУПИВ К СТРОИТЕЛЬСТВУ В РОССИИ ЗАВОДА ПО СБОРКЕ АВТОМОБИЛЕЙ, 

ЯПОНСКАЯ КОМПАНИЯ TOYOTA МОЖЕТ СТАТЬ ОДНИМ ИЗ КРУПНЕЙШИХ ПРЯМЫХ 

ИНВЕСТОРОВ В РОССИЙСКУЮ ЭКОНОМИКУ. С ПРОСЬБОЙ ЛИЧНО 

КОНТРОЛИРОВАТЬ РАЗВИТИЕ ЭТОГО ПРОЕКТА РУКОВОДСТВО ЯПОНСКОГО 

КОНЦЕРНА ДАЖЕ ОБРАТИЛОСЬ К ВЛАДИМИРУ ПУТИНУ +2,81

ГОСДУМА ПРИНЯЛА ПОПРАВКИ В КОДЕКС ОБ АДМИНИСТРАТИВНЫХ 

ПРАВОНАРУШЕНИЯХ (КОАП), СОГЛАСНО КОТОРЫМ ШТРАФЫ ПРЕДПРИЯТИЯМ 

ЗА ЗАГРЯЗНЕНИЕ ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ УВЕЛИЧАТСЯ КАК 

МИНИМУМ В ДЕСЯТЬ РАЗ +1,54

РОССИЯ ПОСТЕПЕННО ОТМЕНЯЕТ ТАРИФНЫЕ ОГРАНИЧЕНИЯ ВО ВЗАИМНОЙ 

ТОРГОВЛЕ СО СТРАНАМИ СНГ. ПРЕМЬЕР-МИНИСТР РФ МИХАИЛ ФРАДКОВ 

ПОДПИСАЛ ПРОТОКОЛ ОБ ОТМЕНЕ ИЗЪЯТИЙ И ОГРАНИЧЕНИЙ ПО ВОДКЕ, 

ТАБАЧНЫМ ИЗДЕЛИЯМ, САХАРУ, СПИРТУ, ВИНАМ, ПИВУ И ДРУГИМ ТОВАРАМ. 

ПО РЯДУ ТОВАРОВ, НАПРИМЕР ТАБАЧНЫМ ИЗДЕЛИЯМ, ТАРИФНЫЕ ОГРАНИЧЕНИЯ 

БУДУТ ОТМЕНЕНЫ УЖЕ К 1 ИЮЛЯ 2006 ГОДА, А ПОЛНОСТЬЮ ТОРГОВЫЕ БАРЬЕРЫ 

ДЛЯ ВСЕХ УЧАСТНИКОВ СНГ БУДУТ ЛИКВИДИРОВАНЫ К 2012 ГОДУ +0,81

АВТОРИТЕТНОЕ БРИТАНСКОЕ ДЕЛОВОЕ ИЗДАНИЕ FINANCIAL TIMES (FT) ПОЧТИ 

ВДВОЕ СОКРАТИЛО ПРИСУТСТВИЕ РОССИЙСКИХ УЧАСТНИКОВ В СВОЕМ РЕЙТИНГЕ

500 КРУПНЕЙШИХ КОМПАНИЙ МИРА, ЗАТО ЕВРОПЕЙСКИЕ РЕЙТИНГИ FT 

ПОПОЛНИЛИСЬ НОВЫМИ ФИГУРАНТАМИ ИЗ РОССИИ ИЗ ЧИСЛА КОМПАНИЙ, 

НЕДАВНО ПРОВЕДШИХ IPO +0,36
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ВИКТОР ШКАРБАНЕНКО, 

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
«НАЦИОНАЛЬНОЙ СЕТИ
„ТЕХМАРКЕТ”»:

— С недобросовестными кон-
курентами наша компания до-
вольно часто сталкивается
в регионах: местные игроки
опасаются серьезного сопер-
ничества со стороны феде-
ральной сети. Но бороться
с ними их же методами — за-
нятие неблагодарное, да и
бессмысленное. Существуют
вполне эффективные способы
победить нечестного конку-
рента цивилизованными ме-
тодами, к примеру, так оптими-
зировать свои бизнес-процес-
сы, что сопернику будет проще
уйти с рынка или прекратить
свои нерыночные атаки.

АЛЕКСЕЙ ГРИЦИНА, 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА
ДИРЕКТОРОВ ЗАО
«ТОМИЛИНСКАЯ
ПТИЦЕФАБРИКА»:

— А мы их прощаем. Деловая
репутация компании и вла-
дельца бизнеса в итоге ока-
зывается дороже той выгоды,
которую можно получить, ес-

ли бороться с недобросовест-
ными конкурентами их же ме-
тодами.

ДМИТРИЙ ИВАННИКОВ, 

РЕГИОНАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
AVAYA В ВОСТОЧНОЙ ЕВРОПЕ,
РОССИИ И СНГ:

— Что касается российского
ИТ-рынка, то здесь одним
из самых распространенных
видов недобросовестной кон-
куренции является демпинг
со стороны «безымянных»
компаний. Мы всегда реко-
мендуем нашим клиентам ис-
пользовать решения только
известных поставщиков, по-
тому что если осуществляется
крупный проект, то цена
ошибки может быть слишком
высока. То есть с недобросо-
вестной конкуренцией мы бо-
ремся цивилизованными ме-
тодами, в основном прово-
дим разъяснительную работу.

ДАНИИЛ ЧЕРНЫШЕВ, 

ЗАМЕСТИТЕЛЬ ГЕНЕРАЛЬНОГО
ДИРЕКТОРА КОМПАНИИ MICRO-
MUSE В РОССИИ И СНГ:

— Многие компании зараба-
тывают себе репутацию, по-
том зарабатывают на репута-
ции, но из-за недобросовест-
ной конкуренции часто прихо-
дится много потратить, чтобы
эту репутацию окончательно
не потерять.

ДМИТРИЙ ТАРАСОВ, 

НАЧАЛЬНИК ОТДЕЛА РАЗВИТИЯ
КЛИЕНТСКИХ ОТНОШЕНИЙ
УПРАВЛЯЮЩЕЙ КОМПАНИИ
«КАПИТАЛЪ»:

— В нашем секторе рынка не-
добросовестная конкуренция
чаще всего проявляется толь-
ко в заведомо несбыточных
обещаниях управляющих
«о большой доходности и га-
рантиях». В этом случае заин-
тересованные лица играют,
так сказать, на «финансовой
неграмотности» потенциаль-
ного клиента. Представляется,
что бороться с подобной «кон-
куренцией» можно путем вы-
ступлений на конференциях,
размещения разъяснитель-
ных материалов в СМИ, обра-
зовательных программ, со-
здания и популяризации «фи-
нансовой культуры» в созна-
нии всех российских граждан.
Вот такими способами борют-
ся с недобросовестной конку-
ренцией на нашем рынке —
конечно, каждая компания
делает это в силу своих воз-
можностей и способностей.

НИКОЛАЙ КРАСИЛОВ, 

ПРЕЗИДЕНТ КОРПОРАЦИИ
«ГАЛАКТИКА»:

— Недобросовестная конку-
ренция на нашем рынке ин-
формационных технологий
присутствует в основном
в виде «черного пиара»,
то есть «вбрасывания» в ин-
тернет, СМИ или непосредст-
венно заказчикам неточной
или заведомо ложной инфор-
мации. С такими прецедента-
ми наша компания уже стал-
кивалась. На мой взгляд, луч-
ший ответ в таких случаях —
показать заказчику конкрет-
ные практические результаты
использования тех решений,
которые мы предлагаем.

РУБЕН МАНУКЯН, 

ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ
ГРУППЫ КОМПАНИЙ
«НЕЗАВИСИМОСТЬ»:

— Как раз в этом году наш
холдинг стал первой автомо-
бильной компанией в России,
прошедшей международную
сертификацию ISO, в частнос-
ти мы прошли проверку в со-
ответствии со стандартом ISO
14000 — по экологическому
менеджменту. Поэтому в кон-
курентной борьбе мы стара-
емся использовать только ци-
вилизованные методы и до-
биваемся высокого уровня
обслуживания и лояльности
клиентов, лишь используя
профессиональные навыки.

АЛЕКСЕЙ ГАЛАХОВ, 

РУКОВОДИТЕЛЬ БИЗНЕС-
НАПРАВЛЕНИЯ
КОРПОРАТИВНОГО
СТРАХОВАНИЯ СТРАХОВОЙ
ГРУППЫ «УРАЛСИБ»:

— Использование админист-
ративных ресурсов — силовых
или надзорных структур —
в качестве инструмента конку-
рентной борьбы — признак
нестабильности и незрелости
соответствующих институтов,
а также весьма значимый
фактор, повышающий риски
ведения бизнеса и снижаю-
щий инвестиционную актив-
ность. Цивилизованная борь-
ба с недобросовестными кон-
курентами ведется, как прави-
ло, через профессиональные
объединения и организации
при самом активном участии
регулятора рынка, в нашем
случае — страхового. СФ

На днях Госдума приняла поправки к экологическому законодательству,
в десятки раз увеличивающие штрафы за загрязнение окружающей
среды. Подобные ужесточения нередко приводят к тому, что компании
начинают сводить счеты с соперниками. Как вы боретесь
с недобросовестными конкурентами?
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«Компания Nike, начинавшая свой бизнес как пред-
приятие по импорту японских беговых туфель и не
владеющая ни одной фабрикой, стала прообразом
нетоварного брэнда. Вдохновленные потрясающим
успехом найковской загогулины, многие традицион-
ные, то есть вертикально интегрированные компа-
нии усердно копируют модель Nike».
Цитата из книги Наоми Кляйн «No Logo. Люди против
брэндов» свидетельствует о набирающей силу тенденции:
компании больше не хотят вести натуральное хозяйство,
они готовы отдавать на аутсорсинг не только вспомога-
тельные функции, но и самое святое — производство.
Мировой бизнес уверенно идет к сетевой экономике,
когда важно не то, что компания делает сама, а то, как
она умеет устанавливать взаимовыгодные связи с парт-
нерами, которые являются специалистами в своей сфе-
ре. Одни, например, лучше всех делают чайники, дру-
гие — шьют джинсы, третьи — штампуют рулевые колон-
ки. Объединив лучших производителей в цепочку или аль-
янс, компания получает новый системный продукт, но при
этом не вкладывает деньги в производство. «Междуна-
родным корпорациям нельзя тратить свои средства на
машины, которые ломаются, на рабочих, которые неиз-
бежно старятся и умирают. Им следует тратить эти ресур-
сы на виртуальный кирпич и цементный раствор, из кото-
рых строятся их брэнды»,— подчеркивает Наоми Кляйн.
Конкуренция стирает границы между странами и индуст-
риями, на первый план выходят брэнды. Идея оболочеч-
ной компании довольно проста — заниматься марке-

тингом и владеть брэндом, не отягощая себя производ-
ством. А заказывать товар можно по контракту у внеш-
них подрядчиков, например в Юго-Восточной Азии. Да-
же итальянский модный дом Prada недавно заявил о на-
мерении перенести производство в Китай. Таким обра-
зом компания намерена сэкономить деньги и выйти из
финансового кризиса, в котором находится последние
несколько лет. Правда, чтобы не пугать капризных по-
требителей, вместо «made in China» она собирается пи-
сать на своих товарах нейтральное «made by Prada».
Для многих российских компаний повышение внутрен-
ней эффективности бизнеса за счет аутсорсинга еще не
так важно, как для западных. Сейчас им гораздо важ-
нее угнаться за рынком, осуществить экспансию в ре-
гионы… Но в некоторых отраслях оболочечная модель
уже актуальна, и компании успешно ее осваивают, ста-
новясь «дирижерами» бизнес-цепочек. В большинстве
отраслей сегодня уже есть достаточные производствен-
ные мощности, на которых можно выпускать свой про-
дукт, дистрибуторские компании и розничные сети гото-
вы его продавать, а маркетинговые агентства — иссле-
довать рынок и потребителей. Проблема лишь в том,
как найти таких партнеров и убедиться в их полной на-
дежности. Иногда на это уходит очень много времени и
денег, а результат оказывается не слишком впечатляю-
щим. Однако опыт компаний, которые смогли наладить
подобное взаимодействие, показывает: можно быть
эффективным производителем и без собственного
производства.
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Пустое дело

Чтобы быть производителем, сегодня
не обязательно владеть фабриками и заво-
дами. Бизнес-модель XXI века — оболо-
чечная компания, которая занимается
лишь маркетингом и продвижением
своего брэнда. Все остальные функции
можно отдать сторонним организациям. 
— Текст: Юлия ФУКОЛОВА Иллюстрация: Алексей ТРЕГУБОВ
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Питерский предприниматель Андрей Солонин за-
думал авантюру. В 1999 году он заказал на одном из
предприятий небольшую партию пива, а затем стал
продавать его, наклеив этикетки с надписью
«Windows 99». Под этой же торговой маркой его
компания выпустила тоник, клюквенный напиток и
газированную минеральную воду, а все заказы
опять-таки размещала на местных заводах. Пред-
приниматель очень рассчитывал на судебное пре-
следование со стороны Билла Гейтса, но, к сожале-
нию, тот никак не отреагировал на творческую пе-
реработку своего брэнда. А без пиара о новой марке
быстро забыли.

Другой предприниматель, Владимир Довгань,

оказался немного удачливее. Его фирма «Довгань.
Защищенное качество» в 1996–1997 годах сумела
привлечь к сотрудничеству более ста производите-
лей, выпускавших самые разные товары — начиная с
водки и заканчивая майонезом. Это был один из са-
мых известных в России зонтичных брэндов. Правда,
проект в конце концов потерпел фиаско из-за фи-
нансовых и управленческих проблем.

Продавать товар под собственным брэндом, но
при этом не владеть производственными мощностя-
ми — такова стратегия пустотелых, или оболочечных
фирм (от англ. hollow corporation). Несмотря на опре-
деленные сложности в организации подобной ком-
пании, такая схема считается перспективной моде-
лью ведения бизнеса.

Товар — ничто
Для традиционных организаций приоритетным
обычно является производство продукта. Совсем
другое дело оболочечная фирма. Ее можно предста-
вить как некую гипертрофированную «маркетинго-
вую голову» на эфемерном теле.

Возникновение такого рода организаций — одно
из веяний нынешнего времени. «С тех пор как массо-
вое производство породило потребность в брэндин-
ге,— пишет канадская журналистка Наоми Кляйн,—
брэнд постепенно становился все важнее, пока более
чем через полтора века после начала промышленной
революции компаниям не пришло в голову, что брэн-
динг может и вовсе заменить собой производство».
Эти слова из ее книги «No Logo. Люди против брэн-
дов» как нельзя более точно выражают стратегичес-
кие принципы глобальных компаний. Именно брэн-
динг, а не производство приносит им основную до-
бавленную стоимость. Ресурсы компаний не безгра-
ничны, и сегодня выгоднее тратить их не на модерни-
зацию заводов и покупку оборудования, которое со
временем устаревает, а на управление брэндом.
И тогда его стоимость будет только увеличиваться:
политика Nike, Adidas, Philips и многих других кор-
пораций — наглядный тому пример. Производители
бытовой техники, мобильных телефонов, компьюте-
ров, игрушек меняют собственную структуру. Они
сокращают производственные мощности и одновре-
менно сосредотачивают свои усилия на маркетинге,
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ПЛЮСЫ И МИНУСЫ ОБОЛОЧЕЧНОЙ КОМПАНИИ
ПЛЮСЫ МИНУСЫ

ВОЗМОЖНОСТЬ ВЫПУСКАТЬ НОВЫЕ ПРОДУКТЫ БЕЗ ЗАТРАТ НА СТРОИТЕЛЬСТВО, СЛОЖНОСТЬ КОНТРОЛЯ НАД КАЧЕСТВОМ ПРОДУКЦИИ

ПОКУПКУ ИЛИ АРЕНДУ ПРЕДПРИЯТИЙ, ПРИОБРЕТЕНИЕ ИЛИ ПЕРЕНАЛАДКУ ОБОРУДОВАНИЯ

ВОЗМОЖНОСТЬ РАБОТАТЬ С САМЫМИ ЛУЧШИМИ ПРОИЗВОДИТЕЛЯМИ В ОТРАСЛИ ЗАВИСИМОСТЬ ОТ ВНЕШНИХ ПАРТНЕРОВ, ВОЗМОЖНОСТЬ СБОЕВ В ПОСТАВКАХ

ВОЗМОЖНОСТЬ СКОНЦЕНТРИРОВАТЬСЯ НА КЛЮЧЕВОЙ ДЛЯ СЕБЯ ОТРАСЛИ И УНИКАЛЬНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВАХ ПРОИЗВОДИТЕЛЬ МОЖЕТ НАЛАДИТЬ ВЫПУСК ПОДДЕЛОК ИЛИ ПРОИЗВОДИТЬ 

АНАЛОГИЧНЫЙ ТОВАР ПОД СОБСТВЕННОЙ МАРКОЙ

СОКРАЩЕНИЕ ИЗДЕРЖЕК, НЕТ НЕОБХОДИМОСТИ СОДЕРЖАТЬ БОЛЬШОЙ ШТАТ СЛОЖНОСТИ С ПРИВЛЕЧЕНИЕМ ФИНАНСОВЫХ РЕСУРСОВ

Александр Байер,

Alba: «Около 90%

российских обувных

брэндов — это

контрактное

производство»
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а их капитал постепенно перетекает из производст-
венной сферы в интеллектуальную.

Как объясняет профессор Высшей школы эконо-
мики Геннадий Константинов, любой бизнес вклю-
чает процессы координации — финансовых потоков,
материалов, людей и проч. Вопрос в том, сколько эти
процессы стоят. В прошлом веке внутренние тран-
закции обходились дешевле, чем внешние, поэтому
компании стремились создавать вертикально интег-
рированные структуры и за счет масштаба снижали
издержки. Но в последнее время, особенно в связи с
развитием информационных технологий, аутсор-
синг стал более выгодным. На рынке появились фир-
мы-специалисты, услуги которых стоят меньше, чем
поддержка аналогичных процессов внутри компа-
нии. Этим и пользуются оболочечные фирмы.

Основная их забота — заказать комплектующие
там, где их сделают качественно и недорого, а по-
том собрать готовый продукт, что, кстати, тоже
можно поручить внешним подрядчикам. Партнер
консалтинговой компании Strategica Павел Кружи-

лин называет этот процесс системной интеграци-
ей, но не в том смысле, в котором это понимают в
ИТ-индустрии, а скорее в глобальном. Вице-прези-
дент и глава московского офиса The Boston
Consulting Group Штефан Дертниг сравнил оболо-
чечную компанию с дирижером, добивающимся
слаженной работы участников «оркестра» во всей
цепочке создания добавленной стоимости. «Те, кто
выстроил подобную бизнес-модель (Red Bull,
Victoria’s Secret, Smart Car, Swatch, The Gap и др.),
весьма успешны в течение относительно долгого
времени»,— подчеркивает господин Дертниг.

Начинка западная — оболочки российские
Многие российские компании научились передавать
на аутсорсинг вспомогательные функции, и теперь до-
брались до основного производства. В свою очередь
владельцы заводов и фабрик осознали преимущества
контрактного производства (см. СФ №13/2004) и пред-
лагают свои услуги всем желающим. Но развитию
оболочечных компаний мешает отсутствие достой-
ных исполнителей. Как отмечает Штефан Дертниг,
в России нет достаточного числа качественных, взаи-
мозаменяемых и конкурирующих между собой про-
изводств. Так, несколько лет назад генеральный ди-
ректор компании DEPO Computers Александр Бари-

нов заявил, что хотел бы отказаться от обязанности
«крутить гайки» и, передав сборку сторонней компа-
нии, заняться маркетингом и развитием каналов сбы-
та. Пока ничего из этой затеи не вышло. Дмитрий

Парфенов, руководитель департамента продукции и
технологий, сообщил СФ, что DEPO Computers обсуж-
дала возможность сотрудничества с производителем
бытовой техники Vestel, построившим большое сбо-
рочное предприятие в Александрове. Качество и орга-
низация производства заказчика вполне устраивали,
однако партнерства не получилось: компания рассчи-
тывала на маленькие заказы, да и местоположение за-
вода показалось не слишком удобным.

Ситуация осложняется тем, что российские компа-
нии не в состоянии помочь потенциальным «кон-
трактникам». Западные игроки, например, проводят
тщательный аудит бизнес-процессов, помогают с вы-
бором оборудования, передают технологии. Благода-
ря четким стандартам производства и отлаженной си-
стеме контроля «контрактника» можно приучить ра-
ботать так, как нужно заказчику. «Подавляющее боль-
шинство российских производителей не дошли до та-
кого уровня осмысления своих процессов и умения их
контролировать,— говорит руководитель консалтинг-
центра „Шаг” Евгений Емельянов.— Культура произ-
водства у нас еще очень низкая. Мы как-то участвова-
ли в запуске российской фабрики бытовых приборов.
Компания закупила лучшее западное оборудование,
но качество ее продукции оставалось невысоким.
Приезжали иностранные технологи, все пошагово
анализировали, но ничего так и не изменилось».

Оболочечная компания рискует оказаться в затруд-
нительном положении, если производитель, с кото-
рым заключен контракт, по какой-то причине нару-
шит соглашение. Кроме того, некоторые дистрибуто-
ры не хотят связываться с «виртуальными» произво-
дителями. Алеся Макарова, директор по развитию
компании ID-Consulting: В кондитерской промышлен-
ности оболочечные компании нередко презрительно
называют «прокладочными». Дистрибуторы не слиш-
ком им доверяют, поскольку заключают с розничными
сетями очень жесткие договоры, и в случае срыва по-
ставок со стороны оболочечной компании дистрибу-
тор может нарваться на серьезные штрафы.

Впрочем, даже отказавшись от своего производ-
ства, многие компании не готовы передавать на
аутсорсинг сами продажи. Брэнд — по сути единст-
венный капитал оболочечной компании, его про-
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Сергей Поздняков, BAON: «Основной плюс оболочечной

компании — динамика и снижение накладных расходов.

Этого вполне достаточно, чтобы при прочих равных условиях

иметь конкурентное преимущество»



движение нельзя пускать на самотек, особенно на
растущих рынках. И главная задача владельца
брэнда — любыми способами поставить свою про-
дукцию на полку.

На начальном этапе
Многие организации сознательно выбирают оболо-
чечную модель в период запуска бизнеса, когда де-
нежных средств не хватает и делать серьезные вло-
жения в производство довольно рискованно. Имен-
но так поступила компания «Платинель косметик».

Ее офис находится в Марьино, на первом этаже
жилого дома. Штат компании совсем небольшой,
всего 10–12 человек, но такого количества людей
вполне достаточно, чтобы продвигать косметику
для лица и тела под маркой Platinel. «В 2002 году у
нас была только идея, и мы искали, кто мог бы ее ре-
ализовать и сделать для нас продукт»,— рассказы-
вает генеральный директор Евдокия Серегина. Ре-
цептуру кремов и других препаратов изготовила для
«Платинель» лаборатория «Низар», а вот найти кон-
трактного производителя оказалось сложно. Не-
смотря на то, что косметические фабрики этим за-
нимаются, многие из них никак не афишировали
свои услуги.

Первый производственный опыт был не очень
удачным: фабрика изготовила часть продукции не
лучшего качества, и ее пришлось просто отвезти на
свалку. К тому же у компании «Платинель» поначалу
не было сильного технолога, который мог бы контро-
лировать процесс. Сейчас компания сотрудничает с
тремя крупными московскими фабриками, а заказы
на влажные косметические салфетки размещает во
Франции. «В России только недавно появились про-
изводители салфеток, и мы к ним пока присматрива-
емся»,— говорит Евдокия Серегина.

Продажи тоже поставлены на аутсорсинг. «Пла-
тинель» сотрудничает с мелкими оптовиками, в
первую очередь из регионов, оказывает им реклам-
ную поддержку. Хотя сейчас компания энергичнее
осваивает московский рынок и, чтобы контролиро-
вать выкладку, работает с некоторыми сетями на-
прямую.

Вопрос о собственном производстве перед компа-
нией никогда не стоял: для этого нужны деньги, обо-
рудование, сертификация, научно-техническая база,
кадры и т. п. «Профессионалов на рынке мало, поэто-
му мы лучше воспользуемся их услугами по контрак-
ту. Да и наши объемы пока не так велики. Когда ком-
пания только выходит на рынок, можно спокойно ра-
ботать без собственного производства, налаживать
бизнес-цепочки экономически более выгодно»,—
считает госпожа Серегина.
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Оболочечную фирму можно представить
как некую гипертрофированную «маркетинго-
вую голову» на эфемерном теле
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Далеко не все компании готовы выпустить производство из

рук. Главная причина — слишком большие риски. «На пути к

производственному аутсорсингу кровавые потери неизбеж-

ны,— говорит руководитель консалтинг-центра „Шаг” Евге-

ний Емельянов. — Сегодня у плитки шоколадный вкус, а за-

втра — соевый. И все, конец марке, особенно молодой.

В таких условиях вкладываться в раскрутку брэнда

слишком рискованно». Например, компания «Вимм-

Билль-Данн» начинала свой бизнес как оболочечная ком-

пания, арендовав линию на Лианозовском молочном комби-

нате. Но в конце концов скупила контрольные пакеты многих

предприятий. Российская компания Ralf Ringer — одна из не-

многих, кто производит обувь на своих предприятиях. В свое

время первый аутсорсинговый проект ее владельца оказал-

ся неудачным: обувная фабрика в Индии взяла предоплату,

но не выполнила заказ. В итоге выпуск ботинок под маркой

Ralf Ringer был налажен в Москве, на фабрике «Буревест-

ник», которую компания потом выкупила.

Кроме того, аутсорсинг не всегда выгоден. Так, компания

«Русское поле», которая ранее не имела своих предприятий,

решила организовать собственное производство консервов

и купила Албашский консервный завод (см. СФ№17/2005).

Готовые консервы импортировать дорого: мешают высокие

таможенные пошлины и расходы на логистику. А компании

Bonduelle, построившей завод в Краснодарском крае, при-

шлось заняться сельским хозяйством, чего она до сих пор

нигде не делала. Как оказалось, положиться на российских

фермеров невозможно, приходится самим выращивать

сырье.

Наконец, предприятиями обзаводятся и просто потому, что

деньги куда-то нужно вкладывать. Так почему бы не инвес-

тировать их в профильный актив?

Завод не в тягость

Евдокия Серегина, «Платинель косметик»: «Когда компания

только выходит на рынок, можно спокойно работать без

собственного производства: налаживать бизнес-цепочки

экономически более выгодно»
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Мобильность превыше всего
Оболочечная модель чаще всего применяется там, где
приходится гибко реагировать на требования рынка.
Например, большинство производителей швейных
изделий (Sela, OGGI и др.) активно пользуются услуга-
ми контрактников. А фирма BAON на своем сайте c
гордостью называет себя оболочечной компанией.
«Наш рынок не терпит стагнации. А собственное про-
изводство — это хвост, который приходится тащить за
собой. В таком случае ни о быстром перепрофилиро-
вании производства, ни о переналадке речь не идет,—
рассуждает генеральный директор BAON Сергей По-

здняков.— Основной плюс оболочечной компании —
динамика и снижение накладных расходов. Этого
вполне достаточно, чтобы при прочих равных иметь
конкурентное преимущество».

BAON — небольшая фирма со шведскими корня-
ми. В свое время она самостоятельно шила и продава-
ла одежду для исследовательских экспедиций и ту-
ризма. А в 1996 году компания перешла под контроль
российских владельцев и полностью сосредоточи-
лась на выпуске одежды для города и активного отды-
ха. Но уже без своего производства. «Фабрики — это
лишняя головная боль,— уверен господин Поздня-
ков.— В этом случае приходится думать не только о

том, какой товар сделать и как его продать, но и о том,
как загрузить свое производство».

Компания активно сотрудничает с китайскими
фабриками. «Хороший вариант — размещать заказы
на тех фабриках, которые сотрудничают, например,
с Benetton, Nike и другими. Это служит гарантией то-
го, что производственные мощности и менеджмент
фабрики удовлетворяют европейским стандартам.
Ни одна крупная фирма не загружает фабрику на
100%, поэтому всегда можно войти со своим зака-
зом»,— делятся секретами в BAON. Но примерно по-
ловину продукции компания шьет у российских про-
изводителей. Как правило, это старые производст-
венные объединения, которые успели в свое время
поставить новое оборудование. Немалую роль игра-
ет и «вменяемость» фабричных менеджеров, по-
скольку диктовать им свои условия невозможно.

Систему сбыта BAON развивает в основном руками
партнеров — с помощью франчайзинга. «В конце
1990-х мы сотрудничали с оптовиками, но потом убра-
ли это звено в цепи: их сложно контролировать». На се-
годняшний день франчайзи BAON уже открыли около
200 магазинов и фирменных секций под ее торговой
маркой. Своих собственных магазинов у компании не-
много, но создавать их пришлось скорее по необходи-
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Первый производственный опыт был не очень
удачным: часть изготовленной продукции
оказалась не лучшего качества, и ее пришлось
просто отвезти на свалку



мости: бизнес-процессы невозможно передавать кли-
ентам «в теории», не отшлифовав самостоятельно.

Единственное, что компания не отдает на аутсор-
синг,— продвижение брэнда и творческие функции,
то есть дизайн (это стоило бы слишком дорого). Поэто-
му английские, итальянские и немецкие специалисты
помогают BAON лишь как внешние консультанты.

Производить невыгодно
Оболочечные компании чаще всего приживаются в
тех сегментах российского рынка, где собственное
производство не может создать конкурентного пре-
имущества. Например, обувная промышленность в
России давно находится в стагнации. «Производить
дешевый товар невыгодно, потому что китайская
продукция получается все равно дешевле и качест-
веннее. А дорогую обувь у нас делать не умеют. До-
бавьте к этому полное отсутствие рынка комплекту-
ющих, а также дефицит квалифицированной рабо-
чей силы»,— говорит директор компании Alba Алек-

сандр Байер. По его оценке, около 90% российских
брэндов производят свою обувь у контрактных про-
изводителей. Аутсорсинг позволяет им существенно
снизить свои издержки.

Компания Alba до 1997 года занималась импортом и
возила обувь из Италии. «Но затем мы пришли к выво-
ду, что надо развивать собственный брэнд, и начали со-
здавать свои коллекции. Опыт показывает, что мы по-
шли по правильному пути»,— говорит господин Байер.

Сегодня Alba поступает, как и многие другие компа-
нии: использует чужой труд. Ее специалисты в боль-
шинстве случаев сами находят сырье или говорят фаб-
рикам, у кого по какой цене нужно закупать. Alba —
один из немногих производителей, размещающих за-
казы не в Китае, а в Европе. «В Европе производство
дороже, но надпись «made in Italy» стоит этих денег.
Итальянская обувь все-таки отличается от китайской и
разнообразием дизайна, и материалом. Ее в руки бе-
решь — она дышит»,— объясняет Александр Байер.

Сегодня с Alba работают около 16 итальянских фа-
брик и четыре испанские. А недавно компания запус-
тила новую марку обуви, более дешевую — Alibi. Ее
шьют уже в России, правда, из китайских «запчас-
тей», но название предприятия держат в тайне.

И все-таки многие бизнес-функции Alba оставила
за собой. Так, компания сделала ставку не только на
контрактное производство, но и на свою розничную
сеть. «Розница — это будущее. К тому же это более
прибыльный проект, чем просто оптовые прода-
жи»,— считает Александр Байер. Не работает Alba и
с маркетинговыми агентствами и дизайнерскими
бюро: «Мы попробовали работать с внешними орга-
низациями, но путем проб и ошибок пришли к тако-
му выводу: все, кроме производства, можно делать
самостоятельно».

Впрочем, интерес к оболочечным структурам в
России растет, и, возможно, со временем специали-
зация достигнет такого уровня, что компаниям ниче-
го больше не придется делать, кроме как выстраивать
бизнес-цепочки. И тогда управлять бизнесом можно
будет прямо из своей квартиры.  СФ
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Оболочечные компании чаще всего прижива-
ются в тех сегментах российского рынка, где
собственное производство не может создать
конкурентного преимущества
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«Проблема в том, что нужно
постоянно генерировать
новые идеи»

— Несмотря на всю свою актуальность, в России «оболо-
чечная» бизнес-модель пока еще только развивается, и
многие с трудом воспринимают ее. Основная причина то-
го, что мы отстаем здесь от Запада,— недостаточно прора-
ботанная юридическая база по многим моментам. В Рос-
сии если какой-то производитель, пообещав выполнить
заказ, по каким-то причинам этого не делает, он никак не
отвечает за свои действия. У нас жесткость условий дого-
воров смягчается необязательностью их выполнения. На
Западе все гораздо жестче регулируется. Если ты пообе-
щал что-то и не сделал, отказ обязательно влечет за собой
санкции. Такая практика — одно из важных условий эф-
фективности подобных отношений.
Самый большой риск в работе по модели оболочечной
компании — зависимость от внешних партнеров. А вот
проблема контроля решается проще: нужно посылать сво-
их специалистов на производство. И все оболочечные
компании обязательно должны тратиться на подобные ве-
щи и ни в коем случае не упускать их из виду. В целом они
обязаны следить за тремя приоритетными направления-
ми: маркетинг и продвижение; логистика; технологичес-
кий блок, куда входят специалисты, которые способны
грамотно отследить вопросы качества производства.
Я думаю, что серьезный рывок на Западе в этом направле-
нии произошел в тот момент, когда Китай стал нынешним
Китаем, то есть открылся для внешних компаний. В России
нам не хватает сильного производства, поэтому с Китаем
мы здесь пока абсолютно не конкурируем.
Риск потери ноу-хау при такой бизнес-модели невелик. По-
казателен пример компании Hewlett-Packard, которая на
своих мощностях выпускает только «печатную головку», а
производство всех остальных деталей отдает на чужие
производства. Это один из путей сохранения ноу-хау для
высокотехнологичных компаний.
Наша розничная компания работает с такими товарными
категориями, как посуда, подарки, сувениры, елочные ук-
рашения и т. п. И разница между самой последней европей-
ской коллекцией и тем, что предлагают производители из
Китая,— ровно полгода. В книге «Бизнес в стиле фанк» ска-
зано, что при нынешнем развитии технологий скопировать
чужую идею — не проблема. Проблема в том, что нужно по-
стоянно генерировать новые идеи и продвигать собствен-
ный брэнд. Это единственный способ защиты от подделок.
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Дмитрий БАРСУКОВ, 
коммерческий директор
сети «Мульти»
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Бизнес-директору компании Arima Holding Corp.
Сергею Машукову название «оболочечная компа-
ния» не нравится. Он предпочитает оперировать по-
нятиями «производственная» или «маркетинговая
компания». Но суть бизнес-модели от этого не меня-
ется. Популярные российские марки бытовой техни-
ки (кроме Scarlett это Vitek, Vigor и др.) зарегистри-
рованы в Европе, а производят их, как правило,
в Юго-Восточной Азии.

Владельцы Arima Holding, создавая компанию
в 1996 году, проанализировали различные способы
построения бизнеса на российском рынке. Исследо-
вание показало, что инвестировать в производство
крайне рискованно. «Ситуация не изменилась и се-
годня. Те, кто открывает заводы, рассчитывают полу-
чить прибыль, но они идут на осознанный риск»,—
утверждает Машуков.

Компания решила, что аутсорсинг в любом случае
будет более выгодным. Однако в России не нашлось
предприятия, которое могло бы качественно выпус-
кать такую довольно простую вещь, как электричес-

кий чайник. «Кировский завод, например, прекрасно
делает танки. Но пылесосы у него намного хуже»,—
говорит Машуков. И компания пошла по традицион-
ному пути ведущих мировых корпораций — в Китай.

Выстраивание бизнес-цепочки началось с поиска
контрактных производителей. Несмотря на то, что
у владельцев бизнеса были хорошие деловые контак-
ты в Юго-Восточной Азии с OEM/ODM-поставщи-
ками (Original Equipment/Design Manufacturer), ко-
торые производят товары под разными торговыми
марками, исполнителей нашли не сразу. «Многие ду-
мают, будто для размещения заказа в Китае особого
ума не надо, достаточно иметь в кармане миллион.
А в результате рынок получает непонятные товары,
которые быстро ломаются. Мы же с самого начала
сделали ставку на качественных партнеров. Если
есть фабрика, которая лучше всех делает микровол-
новые печи,— мы будем работать именно с ней»,—
объясняет Машуков.

Сегодня Arima Holding является одним из круп-
нейших заказчиков малогабаритной бытовой техни-

Чайник без церемоний

Брэнд Scarlett принадлежит одному
из крупнейших российских производите-
лей мелкой бытовой техники. Но компа-
ния Arima Holding Corp. сама ничего
не производит. Ее успех связан с умени-
ем отдавать ключевые бизнес-процессы
на аутсорсинг. — Текст: Юлия ФУКОЛОВА
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ки: компания работает при-
мерно с десятком фабрик
и ежемесячно отгружает более
850 тыс. чайников, фенов, мик-
серов и т. п. Но подрядчики в
основном только производят
товары, а дизайн и технологи-
ческие параметры компания
корректирует сама с учетом
предпочтений российских по-
купателей. И каждый год об-
новляет модельный ряд при-
мерно на треть.

Контролировать контракт-
ных производителей нелегко,
а азиатских — особенно. Что-
бы быть в этой среде «свои-
ми», компании пришлось от-
крыть офис в Гонконге, и те-
перь для Arima Holding он яв-
ляется предметом особой гор-
дости. Сорок сотрудников
офиса ведут переговоры с фа-
бриками, проверяют качество
пресс-форм и готовой продук-
ции и т. п. «Мы не можем вли-
ять на работу фабрик, нам ос-
тается лишь контролировать
качество отгружаемого това-
ра. Инспекторы тестируют
примерно 2% готовой продук-
ции, а уже перед самой по-
грузкой на пароход мы орга-
низуем выборочную проверку
10% партии»,— рассказывает
Сергей Машуков.

Товар доставляют в Гам-
бург и финский порт Котка —
основные перевалочные базы
для поставщиков из Юго-Вос-
точной Азии. Отсюда удобно
переправлять продукцию
не только в Россию — техника
Scarlett сегодня продается
в 27 странах (Венгрия, Болга-
рия и т. д.), хотя более 70% реа-
лизуется в нашей стране.

Поскольку Arima Holding
зарегистрирована в Англии,
а ее московский офис фор-
мально является представи-
тельством, компания не имеет
права на прямые продажи
в России. Тем не менее дис-
трибуция является важней-
шей составляющей в ее биз-
нес-цепочке. «Развязав себе
руки с производством, мы су-
мели правильно подойти
к процессу продаж. Сегодня
у нас принципиальный под-

ход — в каждом регионе мы
хотим работать с крупнейшей
розничной сетью, оптовиками
и дистрибуторами»,— поясня-
ет Сергей Машуков. По мне-
нию участников рынка, успе-
хи Scarlett в освоении россий-
ских регионов связаны с тем,
что компания смогла предло-
жить оптовикам достаточно
высокую маржу.

Отдав производство парт-
нерам в Юго-Восточной Азии,
доставку товара и его прода-
жу — дистрибуторам, компа-
ния Arima Holding сконцент-
рировалась на маркетинге.
По сути ее офис в Москве
представляет собой большой
маркетингово-рекламный от-
дел (его успехи уже дважды
за последние два года были от-
мечены на конкурсе «Брэнд
года»). Поначалу компания
продвигала свой брэнд
Scarlett как английский, и ма-
ло кто знал, где на самом деле
собирается техника. «В то
время европейские марки лю-
ди воспринимали более пози-
тивно. Но сейчас происхож-
дение брэнда стало не так
важно, да и имидж Китая се-
рьезно изменился. Сегодня
уже никого не удивляет, что
большинство мировых марок
производят именно здесь»,—
говорит господин Машуков.

«Мы сделали правильно,
когда отдали основные функ-
ции тем, кто лучше нас умеет
этим заниматься. На мой
взгляд, основная составляю-
щая процесса — маркетинг,
и если он выстроен грамотно,
вы обречены на успех. Все ос-
тальное не представляет осо-
бой сложности»,— продолжа-
ет бизнес-директор. Строить
завод в России компания по-
прежнему не собирается.
Но, отвечая на вопрос, не пла-
нирует ли компания приобре-
сти какую-нибудь фабрику
в Китае, Сергей Машуков все-
таки задумался. «Это дело бу-
дущего. Мы не исключаем та-
кой возможности, но на деся-
том году жизни нашей торго-
вой марки об этом говорить
еще рано».  СФ
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Виртуальная
альтернатива

На российском рынке интернет-
услуг произошла крупнейшая
в истории сделка. Альтернатив-
ный оператор «Комет» купил 68%
акций провайдера «РТКомм.ру»
за $140 млн. Теперь «Комет»
намерен всерьез потягаться
на рынке с Golden Telecom.

Фактически «РТКомм» приоб-
рел бывший президент корпо-
рации Telefonica Хуан Вилья-
лонга — основной акционер
компании Emergent Telecom
Venture, которой принадле-
жит «Комет». Это приобрете-
ние поможет ему реализо-
вать давние планы по созда-
нию крупного альтернативно-
го оператора, подобного Go-
lden Telecom, который дейст-
вовал бы по всей России.
«РТКомм.ру» был создан
в свое время как интернет-
подразделение оператора
дальней связи «Ростелеком»,
и сейчас он контролирует око-
ло половины операторского
доступа в интернет. Вместе
с «РТКомм.ру» «Комет» получил
доступ на региональный ры-
нок и возможность удовлетво-
рить свои грандиозные амби-
ции. Предполагается, что со-
зданный на базе «РТКомм.ру»
и «Комета» оператор начнет
работу уже в конце 2005 года

и будет предоставлять абонен-
там телефонную связь и до-
ступ в интернет, а позже соби-
рается предоставлять услуги
по передаче данных и мульти-
медийные сервисы, в частнос-
ти цифровое телевидение.
Аналитики восприняли идею
создания нового националь-
ного альтернативного опера-
тора со скепсисом. «Комету»
будет сложно достаточно быс-
тро построить проект, направ-
ленный на конечного пользо-
вателя. Ведь «РТКомм.ру» все
пять лет своего существова-
ния оказывал услуги интер-
нет-доступа исключительно
на рынке B2B, и поэтому, что-
бы выйти на потребительский
рынок, этому провайдеру не
обойтись одним ростом. Для
того чтобы перестроить его
бизнес-модель, покупателям
«РТКомм.ру» предстоит про-
финансировать приобрете-
ние региональных компаний
связи или масштабную рест-
руктуризацию — в частности,
расширение числа представи-
тельств компании и переучи-
вание сотрудников.

Morgan Stanley
пожертвовал головой

Руководство крупнейшего миро-
вого инвестбанка Morgan Stanley
придумало, как справиться с уп-
равленческим и финансовым
кризисом в компании: оно реши-
ло уволить председателя совета
директоров Филиппа Перселла.

В 2001 году итальянский гигант уже пытался выйти на рынок
Германии, намереваясь поглотить франкфуртский Commerz-
bank AG. Но попытка не увенчалась успехом, и после этого
внимание руководства итальянского банка переключилось
на вторую крупнейшую немецкую финансовую компанию.
В последние месяцы HVB оказалась в сложном положении,
и в результате ей пришлось сократить 2400 рабочих мест. Тем
не менее в Германии поглощение HVB оценивают отрицатель-
но: местные аналитики считают, что эта сделка свидетельст-
вует об упадке финансового могущества Германии.
Банку Unicredito приобретение HVB обеспечит еще 10 млн
клиентов на одном из приоритетных для него рынков —
в Восточной Европе. Большинство экспертов считают, что
основной целью этой сделки является поглощение Bank
Austria Creditanstalt, принадлежавшего HVB, и его филиа-
лов в Хорватии, Польше и Болгарии, что позволит Unicredito
обогнать всех своих конкурентов в этом регионе. Ко всему
прочему в результате поглощения у Unicredito появится ак-
тив и на российском рынке, которым итальянцы в послед-
нее время интересуются все активнее. Теперь же Unicredito
достанется крупнейший в России банк с участием иностран-
ного капитала — Московский международный банк, в кото-
ром HVB совсем недавно увеличила свою долю до 53%.
Эксперты считают интерес Unicredito к России вполне ло-
гичным. Ведь его ближайшие итальянские конкуренты уже
решили, как выходить на наш рынок: Mediobanca — через
участие в капитале Внешторгбанка, а Intesa — путем созда-
ния «дочки» в России.

Приобретения
итальянцев в России
На европейском банковском рын-
ке готовится крупнейшее в исто-
рии поглощение. Unicredito Italiano
за 19,2 млрд евро покупает Hypo
Vereinsbank (HVB), что обеспечит
ему выход на российский рынок.
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Перселл пожертвовал собой ради

вывода компании из кризиса

A
F

P
/

E
A

S
TN

E
W

S

R
E

U
TE

R
S



c23

➔

дневник наблюдений
ИТАЛЬЯНСКИЙ UNICREDITO ГОТОВИТ КРУПНЕЙШЕЕ В ИСТОРИИ ЕВРОПЕЙСКОГО БАНКОВСКОГО РЫНКА ПОГЛОЩЕНИЕ МОСКОВСКИЙ АЛЬТЕРНАТИВНЫЙ ОПЕРАТОР

«КОМЕТ» ПРИОБРЕЛ 68% АКЦИЙ «РТКОММ.РУ» MORGAN STANLEY НАШЕЛ ВЫХОД ИЗ СЕРЬЕЗНОГО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КРИЗИСА HEWLETT-PACKARD ОТДЕЛЯЕТ КОМ-

ПЬЮТЕРЫ ОТ ПРИНТЕРОВ RAMBLER MEDIA ПРОДАЛ НА ЛОНДОНСКОЙ ФОНДОВОЙ БИРЖЕ 25,98% АКЦИЙ ЗА $39,9 МЛН СТЭНФОРДСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ ХОЧЕТ ВЫ-

ВЕСТИ ИНВЕСТИЦИИ ИЗ КАПИТАЛА «ТАТНЕФТИ» «ИНТЕКО» ОКОНЧАТЕЛЬНО УШЛА С РЫНКА СТРОИТЕЛЬСТВА ПАНЕЛЬНОГО ЖИЛЬЯ JTI ОБЗАВЕЛАСЬ В РОССИИ ПОЛ-

НЫМ ЦИКЛОМ ПРОИЗВОДСТВА СИГАРЕТ
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Именно с фигурой Перселла,
возглавившего Morgan
Stanley в 1997 году после его
слияния с брокерской компа-
нией Dean Witter, Discover &
Co, наблюдатели связывают
начало полосы неудач банка.
Считается, что Перселл про-
водил непрофессиональную
кадровую политику, что и ста-
ло одной из главных причин
управленческого и финансо-
вого коллапса, в которые был
ввергнут банк. Так, в 2001 го-
ду Перселл решил сократить
полторы тысячи сотрудников
Morgan Stanley, а в 2002 году
речь шла об увольнении уже
2200 человек. При этом
в 2003 году стоимость акций
банка снизилась до рекорд-
ной отметки в $0,67 за ак-
цию. Тем не менее Перселл
продолжил массовые уволь-
нения, полагая, что банк на-
ходится в кризисе именно из-
за неквалифицированного
персонала. Этой весной
Morgan Stanley лишился еще
нескольких ведущих топ-ме-
неджеров, а на днях еще де-
вять управленцев перешли
на работу в конкурирующий
банк Wachovia Corp.
Кстати, сам Перселл не при-
знает своей вины в пробле-
мах банка. Более того, на од-
ном из последних совещаний
правления он заявил, что не
понимает, почему сослужив-
цы стали плохо к нему отно-
ситься. Между тем именно
под давлением группы со-
трудников он и вынужден был
принять решение об отстав-
ке, с одобрением которого
не стал долго церемониться
совет директоров Morgan
Stanley. Кстати, сразу после
этого известия акции банка,
торгующиеся на Нью-Йорк-
ской фондовой бирже, подо-
рожали на 2%.
Впрочем, до того момента,
как Перселл действительно
покинет банк, пройдет мини-
мум полгода, и финансовое
положение Morgan Stanley
может ухудшиться и дальше.
Ведь Перселл уйдет с должно-
стей председателя совета ди-

ректоров и исполнительного
директора, только когда будет
найдена кандидатура, кото-
рая удовлетворила бы всех
акционеров. По мнению же
члена совета директоров
Morgan Stanley Чарльза Най-
та, смена руководителя мо-
жет затянуться, поскольку
речь идет о человеке, от кото-
рого зависит успешность все-
го бизнеса, и к поиску своего
будущего главы совет дирек-
торов решил подойти особен-
но тщательно.

HP рассредоточился

Компания Hewlett-Packard реши-
ла разделить деятельность своих
подразделений по производству
персональных компьютеров
и принтеров. Не исключено, что
это первый шаг на пути к избав-
лению HP от бизнеса по изготов-
лению ПК — по примеру IBM.

Это решение отбросило HP
на пять месяцев назад.
Еще в январе 2005 года эти
подразделения работали са-
мостоятельно и были связаны
друг с другом лишь общими
сетью поставок и дистрибу-
тивными каналами. Объеди-
нение их стало одним из по-
следних указаний бывшего
гендиректора HP Карли Фьо-
рины: так она намеревалась
увеличить конкурентоспособ-
ность компании и снизить из-
держки. Нынешний глава HP
Марк Херд, наоборот, полага-
ет, что тех же самых целей
можно достичь, отделив под-
разделение принтеров от
производства ПК. По всей ви-
димости, с ним согласны
большинство аналитиков
и инвесторов: после известия
о переменах в структуре HP
стоимость акций компании на
бирже NYSE выросла на 2%.
Напомним, что, несмотря на
высокое давление со сторо-
ны ближайших конкурен-
тов — Dell и Epson, производ-
ство принтеров HP успешно
и приносит компании две тре-
ти общей прибыли. Что же ка-
сается производства компью-
теров, то это направление HP

в последнее время хоть и уве-
личивает свою прибыльность,
но при этом его доля рынка
все же меньше, чем у лиде-
ра — компании Dell. Теперь
вице-президент HP Вайомеш
Джоши, отвечавший за объе-
диненное подразделение,
займется самым доходным
бизнесом корпорации — про-
изводством принтеров. Буду-
щее же подразделения ком-
пьютеров пока не совсем яс-
но. Финансовые аналитики
уже давно советовали Марку
Херду продать компьютерный
бизнес, и можно предполо-
жить, что рано или поздно
он все-таки последует этому
совету. Именно так поступила
IBM, продав свое компьютер-
ное подразделение китай-
ской Lenovo, при этом оста-
вив за собой маркетинговую
поддержку брэнда IBM, поло-
вину мест в совете директо-

ров и 14% акций китайской
компании. Похожий исход
весьма вероятен и в отноше-
нии компьютерного подраз-
деления HP. В таком случае
его отделение от подразделе-
ния принтеров — вовсе
не способ оптимизировать
бизнес, а первый шаг пред-
продажной подготовки.

Авантюрное IPO

По итогам IPO инвесторы оцени-
ли Rambler Media в $150 млн,
при обороте в $12,5 млн и убыт-
ках в $4,4 млн. Фондовый ры-
нок, похоже, оправился от краха
NASDAQ четырехлетней давнос-
ти и снова готов инвестировать
в обещания.

Сначала Rambler планиро-
вал продать акции по $12,
но их купили по цене, близкой
к нижнему пределу ценового
коридора — по $10,25. В ито-
ге Rambler выручил за
25,98% акций $39,9 млн вме-
сто возможных $48,6 млн.
Впрочем, для убыточной
компании и такое размеще-
ние аналитики считают ус-
пешным. По оценке аналити-
ка ИК «Финам» Ивана Кабу-
лаева, компанию все равно
переоценили почти вдвое.
А по словам топ-менеджера
крупной российской компа-
нии, наблюдавшего за IPO
Rambler, размещение россий-
ского медиахолдинга и вовсе
можно расценить как аван-
тюру. По его словам, четкой
стратегии развития у Rambler

HP

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 79,905

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 4,196

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 3,497

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 15.06.05 ($ МЛРД) 68,954

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, NYSE ($)

17,00

18,75

20,50

22,25

24,00

17,00

18,75

20,50

22,25

24,00

02.05 03.05 04.05 05.05 06.05

Источник: Reuters
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В HP придумала очередную схему

оптимизации бизнеса
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нет, более того, участники
фондового рынка до сих пор
не знают, на что именно будут
потрачены средства, выру-
ченные от IPO.
Участники рынка предполага-
ют, что часть новой эмиссии
выкупили сами владельцы
Rambler, тем самым сформи-
ровав спрос на свои ценные
бумаги. Вполне возможно, что
на такие результаты Rambler
повлияло и недавнее разме-
щение Google. Напомним, что
10 месяцев назад Google раз-
местил 13,8% акций на NAS-
DAQ, выручив $1,67 млрд.
Таким образом, при обороте
$3,47 млрд капитализация
Google сразу после размеще-
ния составила $23 млрд
и с тех пор выросла втрое,
до $80 млрд. На фоне такого
успеха Google у бумаг
Rambler довольно неплохие
перспективы, особенно ес-
ли учесть, что среди россий-
ских медиахолдингов только
Rambler представлен на зару-
бежных фондовых площад-
ках, а западные инвесторы
активно ищут новые ценные
бумаги.
Так или иначе, разместив
25,98% акций за $39,9 млн,
Rambler показал рекорд со-
отношения выручки и капи-
тализации — по крайней ме-
ре среди российских компа-
ний. При этом российские
аналитики, наблюдая за IPO
Google, а затем и Rambler,
пожимают плечами. Явная
переоценка акций ИТ-ком-
паний сильно напоминает

им события четырехлет-
ней давности, а именно
кризис дот-комов и крах
биржи NASDAQ. Участники
рынка всерьез опасаются
того, что резкий рост спро-
са на акции интернет-компа-
ний повлечет массовое вло-
жение средств в ИТ-индуст-
рию и создание очередного
«мыльного пузыря».

Стэнфорд невзлюбил
«Татнефть»

Стремление Стэнфордского уни-
верситета изъять свои инвести-
ции из капитала «Татнефти» мо-
жет негативно сказаться на меж-
дународном имидже российской
компании и помешать ее планам
на Ближнем Востоке.

Совет попечителей Стэнфорд-
ского университета намерен
отозвать инвестиции из рабо-
тающих в Судане швейцар-
ской инжиниринговой компа-
нии ABB Ltd., китайских
Sinopec и PetroChina, а также
российской «Татнефти».

По мнению инициировавшего
процесс студенческого коми-
тета, эти компании своей ра-
ботой поддерживают осуж-
денный Советом Безопаснос-
ти ООН и Конгрессом США
диктаторский режим, уста-
новленный в этой африкан-
ской стране.
Впрочем, пока достоверно
известно лишь о размерах
инвестиций Стэнфорда
в PetroChina, которые со-
ставляют $1 млн. Возможно,
в капитале ABB Ltd., Sinopec
и «Татнефти» Стэнфорд участ-
вует не прямыми вложения-
ми, а по другим инвестици-
онным схемам. Но даже если
в отношении «Татнефти» речь
идет о небольших суммах,
очевидно, что подобные дей-
ствия одного из ведущих
учебных заведений США мо-
гут нанести ей репутацион-
ный ущерб и негативно по-
влиять на попытки компании
вести нефтеразработку
в Иране, Турции и Ираке.
К примеру, инициативу стэн-

фордского комитета могут
подхватить другие амери-
канские инвесторы и нефте-
компании, заинтересован-
ные в работе на Ближнем
Востоке. Ярлык пособника
диктаторскому режиму в Су-
дане может попросту стать
поводом для того, чтобы за-
претить «Татнефти», пытаю-
щейся стать одним из замет-
ных игроков на нефтерын-
ке Ближнего Востока, раз-
рабатывать месторождения
в этом регионе.
Впрочем, аналитик компа-
нии Rye, Man & Gor Securities
Дмитрий Царегородцев счи-
тает, что инвестиционный ко-
митет Стэнфордского уни-
верситета не имеет сильного
влияния на других игроков.
«Воздействие на рынок мо-
жет оказать мнение таких
весомых персон, как
Джордж Сорос или Уоррен
Баффет,— говорит Царего-
родцев.— Инвесткомитет
Стэнфорда является скорее
полигоном для обкатки и за-

Совет попечителей Стэнфордского
университета намерен отозвать
свои инвестиции из ряда работаю-
щих в Судане нефтекомпаний, в том
числе из российской «Татнефти».

По мнению совета,
эти компании своей
работой поддержи-
вают диктаторский
режим Хартума.
Ярлык пособника диктаторскому
режиму в Судане может стать по-
водом для запрета на разработку
«Татнефтью» нефтяных месторож-
дений Ближнего Востока.

ABB LTD.

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 20,721

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 0,861

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) –0,035

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 15.06.05 ($ МЛРД) 14,095

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, VIRT-X (CHF)
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Источник: Reuters

«ТАТНЕФТЬ»

НА 31 ДЕКАБРЯ 2003)

ВЫРУЧКА (РУБ. МЛРД) 116,632

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (РУБ. МЛРД) 16,495

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (РУБ. МЛРД) 11,415

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 15.06.05 117,124

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, ММВБ (РУБ.)

20

30

40

50

60

20

30

40

50

60

02.05 03.05 04.05 05.05 06.05

Источник: Reuters
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GOOGLE

(НА 31 ДЕКАБРЯ 2004)

ВЫРУЧКА ($ МЛРД) 3,189

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ ($ МЛРД) 0,650

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ($ МЛРД) 0,399

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 15.06.05 ($ МЛРД) 78,541

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, NASDAQ ($)
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крепления знаний студентов
университета, а не реальной
коммерческой структурой.
Со стороны Стэнфорда это
скорее имиджевый ход, кото-
рый едва ли как-то помешает
„Татнефти”».

«Интеко» сменит дома
на гостиницы

Компания Елены Батуриной «Ин-
теко» продала домостроительный
комбинат №3 (ДСК-3) группе ком-
паний ПИК, уйдя таким образом
с рынка строительства панельно-
го жилья.

Теперь «Интеко», очевидно,
полностью сосредоточится
на строительстве коттеджей,
офисов и гостиниц, как об
этом заявлял еще в апреле
этого года ее вице-президент
Олег Солощанский. По сло-
вам пресс-секретаря ПИК
Натальи Коноваловой, сей-
час компании занимаются
оценкой и передачей акти-
вов, покупка которых,
по мнению осведомленных
источников, может обойтись
ПИК в $250 млн.
В то же время покупатель
ДСК-3, группа ПИК, в кото-
рую входят 16 компаний,
в том числе «Первая ипотеч-
ная компания», Банк жилищ-

ного финансирования (быв-
ший ОПТБанк), «Жилстрой-
индустрия», сможет, по оцен-
кам экспертов, за счет но-
вого актива почти удвоить
свою долю на столичном
рынке панельного домост-
роения, доведя ее до 42%.
Еще в 2001 году ПИК полу-
чила контроль над одним
из крупнейших московских
домостроительных комбина-
тов, ДСК-2, выпускающим
панели для высотных домов.
Если ПИК удастся объеди-
нить усилия этого предприя-
тия и ДСК-3, чья мощность
оценивается в 500 тыс. кв. м
жилья в год, компания смо-
жет занять ведущее положе-
ние на столичном рынке
крупнопанельного строи-
тельства.
Продажа столь важного
строительного актива стала
для «Интеко» уже второй
крупной сделкой в нынеш-
нем году. В результате суще-
ственно изменилась не толь-
ко структура самой компа-
нии, но и ситуация на рынке.
В марте компания полностью
избавилась от своего це-

ментного бизнеса, продав
холдингу «Евроцемент групп»
за $800 млн несколько заво-
дов общей производительно-
стью 7,5 млн тонн цемента
в год. Теперь «Евроцемент
групп» намеревается с их по-
мощью в течение года полу-
чить около 40% всего це-
ментного рынка страны, что
может кардинально изме-
нить расклад сил в отрасли.
Теперь логично ожидать, что
«Интеко», продав цементные
и строительные активы, зай-
мется возведением столь не-
обходимых на столичном
рынке гостиниц. Ведь неда-
ром же пространство для
этого нового бизнеса Бату-
риной активно расчищалось
ее супругом, мэром Москвы
Юрием Лужковым последние
несколько лет.

JTI обрела
независимость

Стремясь к независимости
от поставщиков сырья, миро-
вые табачные компании все ак-
тивнее вкладываются в произ-
водство субпродуктов. Вслед
за BAT и Philip Morris обзавелась
таким заводом в России и Japan
Tobacco International (JTI), купив
фабрику «Крес Нева» под Петер-
бургом.

Даже недавнее предъявле-
ние к JTI налоговых претен-
зий на $15 млн за 2004 год
не смогло отвратить компа-
нию от новых инвестиций
в Россию. Недавно она сооб-
щила о завершении сделки
по покупке у американской
Standard Commercial Tobacco
(SCT) фабрики «Крес Нева».
Она поставляет на предприя-
тия JTI в России и на Украине
расширенную табачную жил-
ку — один из компонентов
сигарет. Как считают экспер-
ты, эта покупка, обошедшая-
ся JTI в $14 млн, сделает
компанию менее зависи-
мой от поставщиков сырья.
Теперь JTI обзавелась пол-
ным циклом производства
сигарет, что в условиях ост-
рой конкурентной борьбы

на табачном рынке уже стало
необходимостью.
У крупнейших конкурентов
JTI подобные производства
либо уже есть, либо находят-
ся на стадии строительства.
BAT производит табачную
жилку на собственных мощ-
ностях в Великобритании.
А Philip Morris к концу года
достроит свое производство
жилки в Ижоре (Ленинград-
ская обл.). Таким образом,
решение SCT продать фабри-
ку стало для JTI очень свое-
временным, и теперь компа-
ния сможет начать новый
этап конкурентной борьбы,
не упустив времени. Ведь
собственное сырье обходит-
ся табачникам куда дешевле
импортируемого.
Мощность предприятия со-
ставляет 20 тыс. тонн в год,
и оно обслуживает не только
JTI, но и других производите-
лей, в частности, «Балкан-
скую звезду» и «Нево-Табак».
По словам управляющего JTI
по связям со СМИ Андрея
Ерина, все действующие до-
говоры «Крес Нева» по по-
ставкам субпродуктов на дру-
гие табачные фабрики оста-
нутся без изменений. Иными
словами, купив «Крес Нева»,
JTI получила не только произ-
водственную площадку,
но и дополнительный источ-
ник дохода. Впрочем, анали-
тики склонны предполагать,
что по истечении сроков со-
глашений с партнерами «Крес
Невы» JTI вряд ли станет их
продлевать. СФ

JTI

(НА 31 МАРТА 2005)

ВЫРУЧКА (JPY МЛРД) 4664,513

ПРИБЫЛЬ ДО НАЛОГОВ (JPY МЛРД) 101,333

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ (JPY МЛРД) 62,583

КАПИТАЛИЗАЦИЯ НА 15.06.05 (JPY МЛРД) 1480,0

ДИНАМИКА КУРСА АКЦИЙ, TSE (JPY ТЫС.)
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«Интеко» решила окончательно 

отгородиться от рынка 

панельного домостроения
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Если к существованию премиальных пива, шоколада
и сигарет российский потребитель уже привык, то
словосочетание «молоко премиум-класса» звучит ди-
ковато, почти как «премиальная манная каша» или
«премиальный картофель». Однако для получения
статуса премиум-товара, как выяснилось, россий-
скому молоку нужно не так уж и много: быть нату-
ральным, экологически чистым и свежим достав-
ляться к двери покупателя, живущего на Рублевском
шоссе либо в его окрестностях. Так в двух словах опи-
сал концепцию премиального молока от «Вашего фи-
нансового попечителя» (ВФП) заместитель председа-
теля совета директоров холдинга Василий Ходов.

— Экологически чистое молоко — это идеология
нашей компании. Даже целая философия, направлен-
ная на приобщение обеспеченного человека к фунда-

ментальным ценностям, к истокам. Наша премиум-
продукция — масло, творог, сметана — будет произво-
диться вручную, дедовским способом. К каждой «пре-
миальной» корове приставим отдельную доярку, она
будет ее холить-лелеять и вручную же доить. А достав-
лять молоко клиентам будем в особых экологически
чистых глиняных горшках, для этого я предлагаю спе-
циально нанять гончара. Словом, как во времена по-
мещичьих усадеб. Новые русские это любят.

Цена люксового молока, по предварительным
оценкам Василия Ходова, будет варьироваться от
100 до 1000 рублей за литр в зависимости от затрат на
проект.

— И вы надеетесь, что его будут покупать?
— Еще как будут, уверяю вас. Покупатель есть на

любой продукт, главное — его найти. А нам и искать

➔

частная практика нишевый продукт
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Получив в собственность несколько колхо-
зов в Рузском районе Подмосковья, инвес-
тиционный холдинг «Вашъ финансовый по-
печитель» решил первым в России наладить
производство молока премиум-класса.
Нестандартность идеи — вывести товар
повседневного спроса в нишу люксовых
продуктов — рузских инвесторов не сму-
тила. Они не претендуют на конкуренцию
с молочными гигантами, а намерены создать
маленький, но весьма перспективный
рынок молока для VIP-клиентов.  — Текст: Мария ПЛИС

Рузская Маниловка
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не надо: от Рузы до Рублевского шоссе рукой подать.
К тому же у нас предложение уникальное.

«Карманное» молоко
Со стороны эти рассуждения кажутся маниловщи-
ной. Но автор премиальной молочной идеи и основа-
тель ВФП Василий Бойко умеет воплощать свои меч-
ты в жизнь.

Создав в 1992 году инвестиционную компанию
«Вашъ финансовый попечитель», бывший сотрудник
НИИ ядерной физики Василий Бойко специализиро-
вался на организации враждебных поглощений, чем
заслужил на фондовом рынке репутацию провокато-
ра корпоративных конфликтов. Но в минуты отдыха
от организации скандальных скупок миноритарных
долей в Котласском ЦБК, «Иркутскэнерго», на Брат-
ском алюминиевом заводе и ряде других предприя-
тий Бойко мечтал о спокойной жизни в настоящей
помещичьей усадьбе — на берегу озера, с парком, ко-
нюшней и добрыми соседями.

Несколько лет назад ВФП решил отвлечься от ак-
ционерных войн и параллельно с инвестиционными
операциями занялся девелоперским бизнесом. Под
управлением холдинга были построены бизнес-
центр «На Спартаковской», торговый комплекс
«Электроника на Пресне». А свой идеал «помещичь-
его рая» ретроград Василий Бойко нашел в подмос-
ковном Рузском районе, бывшей курортной зоне для
партийной верхушки и творческой элиты, в одном из
немногих регионов области, где нет промышленных
производств, зато леса и озера в изобилии. Среди со-
стоятельных знакомых Василия Бойко нашлось не-
мало желающих попасть в число добрых соседей.
И «Вашъ финансовый попечитель» решил создать
здесь «особую экономическую зону» для жизни и от-
дыха состоятельных русских. С этой целью ВФП на-
чал понемногу скупать земельные участки в Рузском
районе и за последние четыре года стал собственни-
ком 45 тыс. гектаров.

«В ближайшие три года здесь появится примерно
150 усадеб, три коттеджных поселка, два гольф-клу-
ба, три кантри-отеля, сафари-парк, горнолыжный
курорт и яхт-клуб на Озернинском водохранили-

ще,— перечисляет начальник информационно-ана-
литического управления ВФП Олег Паньшин.—
А производство молочных продуктов — скорее „кар-
манный”, сервисный бизнес для будущих обитате-
лей нашей Швейцарии и узкого круга покупателей в
Москве и на Рублевке».

В общей сложности строительство амбициозного
проекта обойдется ВФП в $700 млн. Из них около
$200 млн уже ушло на покупку земельных участков и
подготовку первой очереди «Рузской Швейца-
рии» — горнолыжного курорта, гольф-клубов, коню-
шен, отелей и усадеб. Источником инвестиций, как
пояснил Олег Паньшин, стали средства соинвесто-
ров проекта — будущих обитателей «Швейцарии» —
и банковские кредиты.

Молочным же фермерством, как вспоминает
бывший топ-менеджер холдинга Кирилл Савицкий,

ВФП занялся почти поневоле: «Три года назад, когда
мы начали создавать проект „Рузская Швейцария”,
администрация района поставила нам условие:
стать стратегическими инвесторами двух животно-
водческих хозяйств района и объединить их в мо-
лочный холдинг. Мы так и сделали, но летом 2003-го
в районе объявились так называемые черные скуп-
щики земель под дачные участки. Они чуть ли не си-
лой пытались выкупить паи хозяйств у крестьян,
чтобы снести фермы и построить на их месте дачи.
Для сохранения территории района за собой и обес-
печения целостности проекта „Рузская Швейца-
рия” нам пришлось, опять же по договоренности с
администрацией района, стать стратегическими
инвесторами оставшихся семи рузских колхозов, а
заодно Рузского молочного завода и местного заво-
да по производству комбикормов, фактически вы-
купив эти активы».

С учетом немалых долгов колхозов приобрете-
ние молочных активов обошлось новым хозяевам в
несколько десятков миллионов долларов. Обзаве-
дясь фермами и заводами, инвесторы задумались,
что делать дальше с внушительными непрофильны-
ми активами.

«Идея производить натуральное молоко и продук-
цию из него появилась почти сразу,— продолжает
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Кирилл Савицкий.— Это был единственный способ
найти применение этим хозяйствам и сделать бизнес
рентабельным. Выхода у нас другого не было: нишу
молочной продукции для среднего класса почти це-
ликом занимал „Вимм-Билль-Данн”, а производство
дешевого молока никак не соотносилось с нашим
проектом. Вот и пришлось заявить о выходе в преми-
ум-сегмент. Не знаю как сейчас, но два года назад мы
точно были единственными, кто собрался пойти в эту
нишу, а на переполненном молочном рынке это уже
большой плюс».

Брокер в коровнике
Для развития молочного бизнеса ВФП решил объе-
динить хозяйства и молочный завод в отдельный хол-
динг, учредив управляющую компанию «Русское мо-
локо». Сейчас эта структура совместно с консультан-
тами из голландской фирмы The Friesian Agro
Consultancy занимается модернизацией ферм, внед-
рением на молочном заводе системы сертификации
качества ISO 9001 и подготовкой экологической экс-
пертизы молочных угодий. Руководит всеми этими
процессами Василий Ходов, в недавнем прошлом
видный инвестиционный деятель, один из инициато-
ров создания РТС и НАУФОР и экс-глава старейшей в
России брокерской компании «Индекс ХХ». Чуть
больше года назад давний знакомый по фондовому
рынку Василий Бойко пригласил Ходова в совет ди-
ректоров холдинга «Русское молоко» на должность
руководителя по земельным вопросам. «А поскольку
коровы ходят по земле и питаются с земли, пришлось
взять на себя руководство и молочными ферма-
ми»,— смеется Ходов.

Сегодня под его неусыпным контролем находится
рузское стадо, в котором почти 4,5 тыс. голов. Упоен-
но рассказывая о первотелках и нетелях, Василий

Ходов попутно вспоминает, как в свое время созда-
вал фондовую биржу и помогал Кахе Бендукидзе
приватизировать завод «Уралмаш»: Если бы мне пару
лет назад сказали, что буду заниматься сельским хо-
зяйством, счел бы это глупой шуткой. Но я молоко
очень люблю. С детства. Потому и согласился кури-
ровать молочное производство и фермы.

Сегодня Рузский завод, по мнению Ходова, рабо-
тает не на полную мощность: перерабатывает
30–40 тонн молока в день. В нынешнем году инвес-
торы из ВФП намерены провести модернизацию
предприятия, а в последующие пять лет увеличить
объемы производства до 300 тонн в день.

Около года назад завод запустил брэндированную
линию — натуральные молочные продукты без кон-
сервантов под маркой «Рузское молоко».

— Работаем почти по дедовской технологии. Мо-
локо не кипятится, а проходит очистку, нагревается
до 90 градусов, охлаждается и разливается в тару. На-
зывается «пастеризованное»,— объясняет Василий
Ходов.— Хранится недолго — максимум трое суток,
зато гораздо вкуснее «долгоиграющего».

Под маркой «Рузское молоко» завод начал выпус-
кать классические домашние продукты: сыр, масло,
творог, сметану, творожную массу, кефир и молоко.
Но несмотря на наличие дедовских технологий эта
продуктовая линейка не имеет отношения к премиум-
проекту. «Рузское молоко», как пояснил Ходов, это
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Инвестиционная компания «Вашъ финансовый попечитель» (ВФП)

была образована в 1992 году. Несколько лет спустя она превратилась

в многопрофильный холдинг, состоящий из инвестиционного, девело-

перского и сельскохозяйственного подразделений. Первое подразде-

ление является одним из крупнейших в России операторов-консультан-

тов на рынке слияний и выполняет заказы на покупку пакетов акций

крупных российских предприятий.

Девелоперский бизнес ВФП возник, когда при участии холдинга была

проведена приватизация ряда московских заводов: ВФП вывел

промышленные производства за черту города, а заводские терри-

тории переоборудовал под торговые комплексы. Среди проектов

ВФП торговый дом «Электроника на Пресне», бизнес-центр

«На Спартаковской», офисный центр «Дмитровский», спортивный ком-

плекс «Изумрудный город» и жилой проект «Рузская Швейцария».

Сельскохозяйственными активами ВФП управляет созданная им в

2003 году для развития аграрных проектов в Рузском районе Москов-

ской области компания «Русское молоко». В настоящее время в «Рус-

ское молоко» входят девять молочно-животноводческих хозяйств, мо-

лочный и комбикормовый заводы, а также звероводческое хозяйство

и меховое производство.

Каждой премиальной

корове обещают
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продукция эконом-класса, на ней сосредоточится ос-
новное производство. А премиальная линия, скорее
всего, будет выпускаться под другим брэндом, на од-
ной-двух специально оборудованных фермах. Однако
получать большой доход предприниматели рассчиты-
вают именно за счет развития премиум-проекта.

Эко-невидаль
Премиальная продукция от рузских заводчиков по-
явится в продаже не раньше чем через полтора-два
года, после внедрения на молочных предприятиях
холдинга ISO и западных экологических стандартов.

— Для нас получение экостатуса — это вопрос
бизнес-стратегии,— поясняет Василий Ходов.—
Чтобы приобретать за большие деньги молоко и мо-
лочные продукты без каких-либо добавок и обработ-
ки, наш целевой покупатель должен быть на 200%
уверен, что корова питается чистым сеном, не сдаб-
риваемым химикатами, без генных модификаций, и
пьет чистую воду — без вредоносных микробов. Мы
должны гарантировать отсутствие в нашем молоке
какой-либо угрозы заболеваний. Для этого западные
эксперты будут проверять каждый клочок земли на
предмет состава почвы и воздействия химикатов.
А это весьма затратно, вот и получится в результате
такой дорогой и долгосрочный премиум.

Пока руководители «Русского молока» не называ-
ют точного объема инвестиций в производство эко-
логически чистого молока. Но Кирилл Савицкий оце-
нил премиальное производство на особых фермах в
$3–5 млн. Высокие издержки, по словам Василия

Ходова, обусловлены в основном отсутствием в Рос-
сии юридически закрепленного термина «экологи-
чески чистый продукт» и системы сертификации по-
добных товаров. В то время как на Западе натураль-
ные продукты, не содержащие добавок и консерван-
тов, называются «органическими» и сертифициру-
ются должным образом.

«В результате большинство продуктовых бутиков,
куда мы хотели бы поставлять наше премиум-моло-
ко, не принимают несертифицированные отечест-
венные товары, поэтому весь предлагаемый ими ас-
сортимент — импортный»,— сетует Ходов.

Впрочем, один из таких бутиков, московский эко-
маркет «Рыжая тыква», сделал исключение уже для
нынешнего эконом-молока от рузских молочников.
Вопреки своим принципам магазин согласился про-
давать «Рузское молоко» без всякой сертификации.

По словам эксперта «Рыжей тыквы» Анны Проко-

пьевой, качество предложенной рузскими молочника-
ми продукции магазин вполне устроило. К тому же
единственной сертифицированной альтернативой
«Рузскому молоку» в «Тыкве» является специально об-
работанное и выдерживающее долгую транспорти-
ровку французское молоко BonneTerre, которое стоит
в несколько раз дороже: 150 рублей за литр против ана-
логичного объема «Рузского молока» по цене 24 рубля.

Неплохо, по свидетельству Василия Ходова, идут
продажи «Рузского молока» и в обычных магази-
нах: на Рублевке, в поселке Жуковка и в самом горо-
де Руза.

— Может, стоит остановиться на развитии суще-
ствующего производства и не рисковать с вложения-
ми в дорогостоящее «сырое» молоко?

— Что вы! — машет руками Ходов.— У нас ведь
философия, мы же позиционируемся как Швейца-
рия, хоть и русская. Подоил корову — и сразу к клиен-
ту со свежей крынкой. Это совсем другой подход. К
тому же состоятельные люди заботятся о своем здо-
ровье и в любом случае будут пить стопроцентно на-
туральное молоко. Еще есть рестораны, посольства.
Пусть ниша узкая, зато дорогая и никем не занятая.

Баловство на трендах
Несмотря на то, что премиально-молочная затея но-
вых хозяев рузских угодий носит оттенок баловства
и авантюры, ее перспективность в один голос под-
тверждают и эксперты, и представители молочной
отрасли.

«„Русское молоко” своевременно пытается сыг-
рать сразу на двух модных трендах — возрастающей
популярности натуральных и экологически чистых
продуктов и всеобщей „премиализации” товаров»,—
считает аналитик ИК «Атон» Алексей Языков. Мо-
лочный рынок, по его словам, очень плотный, и воз-
можностей для маневра на нем крайне мало. «А здесь
компания вовремя пытается сманеврировать: до
„Русского молока” еще никто не говорил о запуске
экологически чистого молока с западной сертифика-
цией»,— констатирует аналитик.

О правильном выборе руководством «Русского
молока» сегмента развития свидетельствуют и дан-
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СТРУКТУРА РЫНКА
МОЛОЧНЫХ ПРОДУКТОВ

Молоко пастеризованное

Молоко стерилизованное

Кефир обычный

Масло и маргарин

Сметана

Кефир обогащенный

Йогурты традиционные вязкие

Йогурт-напитки

Ряженка

Десерты творожные

Творог
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Доли определены по физическому объему. Учитывались розничные продажи
в 24 крупнейших городах России за период с декабря 2004 по март 2005 года.



ные исследований «Комкона», согласно которым за
последние пять лет число потребителей, готовых по-
купать дорогие экологически чистые продукты, уве-
личилось почти на 20%, а 57% жителей Москвы заяви-
ли о своем согласии платить больше за здоровую эко-
логию питания.

Некоторое время, считают эксперты, «Русское
молоко» будет удерживать рынок элитной молочной
продукции и диктовать на нем ценовую политику.
«Но даже предварительная минимальная цена —
100 рублей за литр — это слишком дорого. Красная
цена самого дорогого молока — 50 рублей за литр, по-
этому как только у „Русского молока” появятся кон-
куренты по премиум-сегменту, цены на их продук-
цию неизбежно снизятся»,— считает управляющий
партнер компании BrandLab, а до недавних пор ди-
ректор по маркетингу молочного направления
«Вимм-Билль-Данна» Александр Еременко.

С конкуренцией в премиум-сегменте «Русскому
молоку» неминуемо придется столкнуться: произ-
водство дорогого экологически чистого молока соби-
рается наладить на базе принадлежащего ей совхоза
«Уваровский» пивоваренная компания «Очаково».
Как сообщил СФ президент МПБК «Очаково» Алек-

сей Кочетов, хорошим сигналом к тому, чтобы заду-

маться о производстве экологически чистого молока,
для компании стало динамичное развитие сегмента
обогащенной молочной продукции: «Она ассоции-
руется у покупателей с пользой для здоровья, и к воз-
можности усилить этот „оздоровительный” эффект
потребители относятся весьма позитивно. Поэтому
экологически чистое молоко обязательно найдет
своего потребителя».

«Основным рынком сбыта премиального молока
будут рестораны с русской кухней»,— считает со-
трудник известного московского ресторана. Преми-
альность и элитность молочной продукции станут, по
его мнению, дополнительным привлекающим ресто-
раторов фактором, поэтому проблем со сбытом у руз-
ских инвесторов быть не должно.

Самим же рузским «попечителям», по словам Васи-
лия Ходова, слава изобретателей велосипеда на исхо-
женном молочном рынке льстит, но не более. На об-
щенациональное лидерство по молоку ВФП не пре-
тендует. Воевать с конкурентами, несмотря на свое бо-
евое прошлое, холдинг тоже не собирается. Главное,
убежден Ходов, ВФП удалось превратить молочные
активы не просто в перспективное производство, а в
«хозяйство для души». Словом, все произошло так, как
и мечтал «рузский Манилов» Василий Бойко.  СФ

➔
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Инициатива провести рефор-
му дилерской сети принадле-
жала «Квингруп». В прошлом
году Daewoo занимала на рын-
ке четвертое место, и в «Квин-
груп» решили, что пора ме-
нять ситуацию. Daewoo —
последняя иномарка на отече-
ственном рынке, продававша-
яся по устаревшей схеме: че-
рез открываемые производи-
телем региональные предста-
вительства, которые работали
с оптовиками. Практически
все зарубежные производите-
ли автомобилей в России успе-
ли обзавестись официальны-
ми дилерами. Они подчиня-
ются импортеру и придержи-
ваются единых стандартов
в обслуживании и ценах.
В 2002 году, к примеру, такую
дилерскую сеть создал бли-
жайший конкурент Daewoo —
корейская Hyundai. За счет
новой схемы продаж компа-
нии удалось ликвидировать
ценовые войны, которые
прежде велись ее независи-
мыми дилерами, и уже через
год объем продаж Hyundai
увеличился в четыре раза.

Пожалуй, основной осо-
бенностью авторынка являет-

частная практика маркетинг
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Фейс-лифтинг для Daewoo

ЕЩЕ НЕДАВНО КОРЕЙСКО-УЗБЕКСКАЯ DAEWOO ПРАЗДНОВАЛА ПОБЕДУ. ПРОДАЖИ

МАРОК NEXIA И MATIZ ВЫРОСЛИ В ПРОШЛОМ КВАРТАЛЕ ПОЧТИ НА 150%. ВПЕРВЫЕ С

2002 ГОДА ВЕРНУВ СЕБЕ ЛИДЕРСТВО НА РОССИЙСКОМ АВТОРЫНКЕ СРЕДИ ИНОМА-

РОК, DAEWOO ПРОИЗВЕЛА ФУРОР, НО УЖЕ В МАЕ ПРОПУСТИЛА ВПЕРЕД HYUNDAI.

СПЕЦИАЛИСТЫ КОМПАНИИ «КВИНГРУП», СОЛО-ИМПОРТЕРА DAEWOO В РОССИИ,

ОБЪЯСНЯЮТ ЭТО ТЕМ, ЧТО КОМПАНИЯ СЕЙЧАС МНОГО СИЛ ТРАТИТ НА СОЗДАНИЕ

НОВОЙ СИСТЕМЫ ПРОДАЖ. НО ИМЕННО ЗА СЧЕТ СОВРЕМЕННОЙ ДИЛЕРСКОЙ СЕ-

ТИ DAEWOO РАССЧИТЫВАЕТ НАДОЛГО УДЕРЖАТЬСЯ В ЧИСЛЕ ЛИДЕРОВ. 

Текст: Мария Иванникова
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ся стремительная смена лиде-
ров: ведущие позиции можно
утратить за месяц. Потерю ли-
дерства Daewoo в мае началь-
ник отдела маркетинга «Квин-
груп» Евгений Свищев назы-
вает временной и объясняет
обычным сезонным спадом.
Как утверждает директор по-
ставок автомобилей отечест-
венного производства компа-
нии «Автомир» Игорь Кроли-

вец, в мае-июне на рынке дей-
ствительно наблюдается спад
продаж, и его ощущают все
производители, однако уже
к концу лета покупатели во-
зобновят активность. По сло-
вам Евгения Свищева, спрос
в первую очередь будет удов-
летворен за счет иномарок,
произведенных в России.

Правда, он признает, что
на сокращение продаж в мае
повлияла также работа над со-
зданием новой дилерской сети,
которая отнимает у компании

много сил. Между тем в «Квин-
груп» уверены, что эти жертвы
вскоре окупятся и современная
схема продаж поднимет
Daewoo на новый уровень.

Камень преткновения
По словам директора департа-
мента развития бизнеса
«Квингруп» Александра Гнез-

дюка, сейчас у компании пе-
риод подъема, и это время хо-
чется использовать для того,
чтобы увеличить объем про-
даж почти на 60% — до 55 тыс.
автомобилей в этом году.
Тем более что у завода
UzDaewooAuto сейчас есть
возможность производить
больше. Но прежде всего нуж-
но изменить структуру про-
даж и повысить уровень об-
служивания.

И то и другое должна обес-
печить создаваемая сеть. Де-
лов том, что в результате про-
веденного исследования

в «Квингруп» выяснили, что
большинство потенциальных
покупателей Daewoo не устра-
ивает отсутствие единого га-
рантийного поля. В старой си-
стеме продаж независимый
дилер по сути привязывал вла-
дельца Daewoo к себе: только у
него клиент мог получить об-
служивание. Между тем чело-
века могло не устраивать ка-
чество сервиса, цены, которые
устанавливал дилер, место
расположения центра, но вы-
бирать не приходилось. «Ког-
да новая сеть будет сформиро-
вана, клиент сможет обра-
щаться в любой сервисный
центр официального дилера
по всей стране,— обещает
Александр Гнездюк.— Мы по-
нимаем, что сейчас машины
нужно продавать по совре-
менным стандартам, уровень
наших покупателей повысил-
ся, они требуют соответству-
ющего отношения к себе».

Кроме того, новая схема
продаж позволит оптимизиро-
вать всю логистику. «Квинг-
руп» сейчас создает единую
информационную систему,
с помощью которой можно бу-
дет делать заказы на заводе,
выстраивать маршруты, осно-
вываясь на потребностях диле-
ров. «После того как новая ди-
лерская сеть начнет функцио-
нировать, логистика станет бо-
лее упорядоченной, а это осо-
бенно важно для Daewoo при
их объемах продаж»,— ком-
ментирует Игорь Кроливец.

К поискам новых партнеров
для дилерской сети «Квин-
груп» приступила в феврале

нынешнего года. Сейчас им-
портер ведет также перегово-
ры с теми, кто уже работал с
компанией. «Если наши старые
дилеры не смогут или не захо-
тят соответствовать новым тре-
бованиям, придется отказаться
от сотрудничества с ними»,—
говорит Евгений Свищев.

Требования к участникам
сети у «Квингруп» не отлича-
ются оригинальностью. Ком-
пания, претендующая на парт-
нерство, должна построить
или арендовать современный
моносалон, оформив его
в фирменном стиле Daewoo.
«Еще какое-то время мы со-
гласны потерпеть соседство
другого брэнда,— говорит
Гнездюк,— но партнер должен
обеспечить отдельный вход
в наш салон и обязательно —
отдельную команду професси-
ональных продавцов-консуль-
тантов, специализирующихся
на машинах нашей марки».

Официальный дилер дол-
жен быть не просто продав-
цом, он обязан открыть сер-
висный центр с шоу-румом,
со складом оригинальных зап-
частей, где можно получить
техобслуживание и ремонт.
«За полноценный комплекс
в Москве официальному ди-
леру Daewoo придется запла-
тить $3–5 млн,— говорит
Игорь Кроливец.— В регио-
нах затраты, конечно, ниже,
да и конкуренция меньше».

Сколько будет выбрано
официальных дилеров в ко-
нечном итоге, пока неизвест-
но. Всего с «Квингруп» будут
работать около 250 компаний
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«Мы понимаем, что сейчас машины нужно про-
давать по современным стандартам: запросы
наших покупателей повысились, они требуют
к себе соответствующего отношения»
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ЗАО «УзДэуАвто» было создано на паритетных началах уз-

бекской ассоциацией предприятий автомобилестроения

«Узавтосаноат» и южнокорейской компанией Daewoo

Motor. В 1996 году в составе совместного предприятия был

запущен завод «УзДэуАвто» мощностью 200 тыс. авто-

мобилей в год и стоимостью $650 млн. Сегодня 100%

акций завода принадлежат узбекскому государству.

На предприятии выпускаются легковые машины

Daewoo Nexia, Daewoo Lacetti и Daewoo Matiz, а также

микроавтобусы Daewoo Damas. На российский рынок пока

поставляются только две модели: Nexia и Matiz. В первом

квартале 2005 года в России было продано 15 199 автомо-

билей Daewoo. Оборот компании не разглашается.

Директор департамента

развития бизнеса «Квингруп»

Александр Гнездюк обещает

Daewoo сладкую жизнь

с новыми дилерами
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по всей России. Однако не все
они получат статус дилеров:
с некоторыми подпишут суб-
дилерские контракты. «К суб-
дилерам предъявляются те же
требования, что и к дилерам,
кроме квоты по продажам,—
поясняет Александр Гнез-
дюк.— Если официальный ди-
лер должен продавать не ме-
нее 100 наших машин в месяц,
то субдилер продает столько,
сколько может». Субдилеры
нужны «Квингруп» для того,
чтобы обеспечить присутст-
вие Daewoo в городах, кото-
рые перспективны, но пока
не могут выйти на достаточно
высокий уровень продаж, на-
пример в Архангельске. Не ис-
ключено, что со временем не-
которым из них удастся до-
стичь дилерских стандартов,
тогда их статус изменится, и
они смогут получать от «Квин-
груп» средства на рекламу.

Новая сеть начнет функци-
онировать лишь к концу года.
«Мы не торопимся и стараемся
подходить к выбору партнеров
основательно»,— объясняет
Гнездюк. Получив предложе-
ние от претендента, специали-
сты «Квингруп» выезжают на
место и проводят экспертную
оценку площади и условий,
которыми он располагает.

По словам сотрудников
«Квингруп», потенциальные
дилеры нередко завышают
и приукрашивают свои воз-
можности. Гнездюк относится
к этому с пониманием: «Люди
борются за свой бизнес».
Впрочем, иногда встречаются
претенденты, которые свои
возможности, наоборот, зани-
жают (видимо, не умея их пра-
вильно оценить). В процессе
проведения экспертной оцен-
ки выявляется, соответствует
ли потенциальный партнер
стандартам импортера. Если
соответствует, его приглаша-
ют в Москву, где он перед тен-
дерной комиссией из «Квинг-
руп» защищает свой проект.
После этого уже принимается
окончательное решение о со-
трудничестве. «Вынося реше-
ние, мы учитываем мнения

всех отделов нашей компа-
нии,— уточняет Гнездюк.—
Нам важно быть уверенными
в абсолютной прозрачности и
надежности партнера».

Хорошо забытое старое
Сейчас Daewoo удается ус-
пешно конкурировать на
рынке за счет своего главного
козыря — невысокой цены.
Nexia стоит $8,2 тыс., Matiz —
$6,4 тыс. «Daewoo позицио-
нируется в сегменте, в кото-
ром аудитория особенно чув-
ствительна к цене, и секрет
успеха марки в том, что цену
ей пока удается сдержи-
вать»,— говорит Игорь Кро-
ливец. Директор по марке-
тингу Alarm Motors Алексей

Тарасенко полагает, что ли-

дерство Daewoo объясняется
также «поведением других
участников рынка, которые
сами спровоцировали эту си-
туацию, постоянно повышая
цены на свою продукцию».

Между тем в скором вре-
мени Nexia может не спасти
даже низкая цена: самая про-
даваемая в России иномарка
слишком устарела. Хотя реор-
ганизация системы продаж —
шаг вперед для Daewoo, экс-
перты указывают на то, что
это не улучшит ситуацию, ес-
ли производитель не поспе-
шит обновить дизайн Nexia.
«Сейчас ведется серьезная ра-
бота по фейс-лифтингу мар-
ки,— говорит Александр Гнез-
дюк.— Им занимается одна
известная европейская ком-

пания, но нам пока не хоте-
лось бы раскрывать ее назва-
ние». Главная задача произво-
дителя — изменить внешний
вид машины, не повысив
при этом ее цену. «Процесс
обновления Nexia не из лег-
ких,— рассказывает Гнез-
дюк.— Завершится он не
раньше конца нынешнего
года. Ведь это не только разра-
ботка дизайна, под внешние
изменения нужно подогнать
технологии производства».

Впрочем, некоторые участ-
ники рынка сомневаются
в удачности этих попыток.
По мнению Алексея Тарасен-
ко, если UzDaewooAuto не при-
влечет новые инвестиции и не
начнет выпуск принципиаль-
но новых, а не подретуширо-
ванных старых машин, прода-
жи вскоре неизбежно пойдут
на спад. «Даже создание со-
временной дилерской сети не
продлит благополучие Daewoo
более чем на полгода»,— ут-
верждает Алексей Тарасенко.

Как уверяет Александр
Гнездюк, компания собирает-
ся выводить на российский
рынок коммерческий автомо-
биль Damas. Правда, его нель-
зя назвать новинкой. Эта мо-
дель в 1998 году начала прода-
ваться в России, но в 2000-м
сбыт пришлось прекратить
из-за несоответствия Damas
российским техническим тре-
бованиям, в том числе стан-
дартам экологичности и безо-
пасности. Сейчас проводится
рестайлинг марки, затем
Damas пройдет сертифика-
цию и к концу года должна
вновь появится на рынке.
Не исключено, что в следую-
щем году до России доберется
и марка Daewoo Lacetti, кото-
рая пока выпускается
UzDaewooAuto только для уз-
бекского рынка.

Всего в будущем году
«Квингруп» планирует про-
дать 70 тыс. машин. Возмож-
но, усилия по перестройке си-
стемы дистрибуции и обнов-
лению модельного ряда помо-
гут компании достичь желае-
мых результатов.  СФ
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Скоро Nexia может не спасти даже низкая
цена: самая продаваемая в России иномарка
слишком устарела

ЛИДЕРЫ РОССИЙСКОГО РЫНКА ИНОМАРОК 
(ОБЪЕМЫ ПРОДАЖ, ШТ.)

МЕСТО МАРКА I КВАРТАЛ 2004 Г. I КВАРТАЛ 2005 Г. ПРИРОСТ, %

1 DAEWOO («UZDAEWOOAUTO») 6112 15 199 148,7

2 HYUNDAI 6662 14 560 118,6

3 MITSUBUSHI 4676 11 924 155,0

4 TOYOTA 8661 11 220 29,5

5 FORD 6273 8619 37,4

6 NISSAN 2950 5990 103,1

7 RENAULT 3281 4577 39,5

8 KIA 4326 4456 3,0

9 MAZDA 1016 3350 229,7

10 CHEVROLET 278 3286 1082,0

•ИСТОЧНИК: ЖУРНАЛ «АВТОРЕВЮ»

тыс. штук

2000

2001

2002

2003

2004

ДИНАМИКА ПРОДАЖ АВТОМОБИЛЕЙ
НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ

Новые отечественные
Новые импортные
Иномарки, выпущенные в России•
Подержанные импортные

869

973

868

890

880

225

480

500

375

317

46

79,1

114

150

353

55

120

Источник: маркетинговый отдел компании «Квингруп»

• Объем продаж в 2000 г. – 5 тыс. штук, в 2001 г. – 6,4 тыс., в 2002 г. – 11 тыс.
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Наш паровоз,
вперед лети

Президент Путин, верный своему
стилю, произвел очередную кад-
ровую перестановку. 

По информации газеты «Биз-
нес», экс-президент РЖД
и последний в истории Рос-
сии министр путей сообще-
ния Геннадий Фадеев
(на фото) стал помощником
премьера Фрадкова, а ком-
панию возглавил ее первый
вице-президент Владимир
Якунин, человек из ближай-
шего окружения Путина.
Новый глава монополии стал
первым руководителем же-
лезнодорожников без про-
фильного образования
в постсоветской истории
этой отрасли. Инженер-меха-
ник по специальности, Яку-
нин работал в системе Госко-
митета по внешнеэкономи-
ческим связям на дипло-
матических должностях,
а в транспортную сферу при-
шел меньше пяти лет на-
зад — и сразу на должность
заместителя министра транс-
порта. При этом Якунин явля-
ется соучредителем самого
знаменитого сейчас в России
дачного кооператива «Озе-
ро» в Ленинградской области
(другим соучредителем был
Владимир Путин) и бывшим
членом совета директоров
банка «Россия», самого таин-
ственного финансового уч-
реждения северной столицы,
которому принято приписы-
вать особую роль в петер-
бургский период жизни пре-
зидента.
Это назначение эксперты
уже успели назвать типично
политическим. При этом вы-
бором Якунина президент
вновь подчеркнул узость
своего кадрового резерва,
куда входят преимуществен-
но его давние близкие зна-
комые. Назначения послед-
них лет свидетельствуют
о том, что президент не скло-
нен доверять значимые
должности людям, не входя-
щим в этот круг. И хотя осто-

рожность в важнейших кад-
ровых решениях — штука бе-
зусловно полезная, совер-
шенно очевидно, что когда-
нибудь столь жесткое следо-
вание президента своим
принципам может привести
к банальному управленчес-
кому кризису общегосударст-
венного масштаба.

Боллоев занялся
«Трудом»

Бывшему президенту «Балтики»
Таймуразу Боллоеву швейный
бизнес явно пришелся по душе.
Недавно он приобрел еще один
актив по производству одежды,
петербургскую фабрику «Труд».

В начале этого года, вскоре
после того, как Боллоев ос-
тавил свой пост в пивова-
ренной компании «Балтика»,
он купил контрольный пакет
компании «Фабрики одежды
Санкт-Петербурга» (ФОСП).
Теперь он решил пополнить
свой одежный бизнес еще
одним производством.
До сих пор на «Труде» зани-
мались заказами в основ-
ном от крупных корпоратив-
ных клиентов. Теперь под
контролем Боллоева эта фа-
брика будет развиваться как
универсальное предприятие,
но основную часть ассорти-
мента все-таки составит ра-
бочая одежда. Управляющим
назначили Хейко Грюнваль-
да, который ранее работал

На прошлой неделе Березовский устроил всему ИД «Ком-
мерсантъ» большой сюрприз. Во время телемоста с редак-
цией он неожиданно освободил Андрея Васильева (на фото)
от обязанностей шеф-редактора и генерального директора
ИД. Так же он поступил и с главным редактором газеты «Ком-
мерсантъ» Александром Стукалиным. Однако Васильеву
опальный олигарх решил все же подсластить пилюлю и обя-
зался предоставить ему пакет акций в проекте газеты «Ком-
мерсантъ» на Украине, где тот будет работать главным ре-
дактором. Вскоре Васильев заявил, что между ним и Бере-
зовским достигнута договоренность, по которой за ним со-
хранится и пост гендиректора ИД.
Новый главный редактор «Коммерсанта» должен быть на-
значен на днях. В качестве наиболее вероятной кандидату-
ры на этот пост называют главного редактора интернет-из-
дания «Газета.ру» Владислава Бородулина. В ближайшее
время акционеры должны решить и судьбу Александра
Стукалина, которого Васильев считает «прекрасным глав-
ным редактором».
Говоря о мотивах решения Березовского, участники рынка
высказывают несколько версий. Сам Березовский заявил,
будто газета «Коммерсантъ» «застоялась». По данным TNS
Gallup Adfact, аудитория «Коммерсанта» действительно сни-
жается, однако при этом, по словам Васильева, доходы ИД
стабильно растут. Поговаривают на рынке и о начале подго-
товки ИД к продаже — впрочем, слухи об этом муссируются
уже несколько лет. Также высказывается версия о том, что
перетряска произошла в результате заговора против Васи-
льева, возникшего среди новых фаворитов Березовского.

Обезглавленный
«Коммерсантъ»
Борис Березовский внезапно ре-
шил провести кадровые переста-
новки в руководстве принадлежа-
щего ему ИД «Коммерсантъ».
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БОРИС БЕРЕЗОВСКИЙ ПРОВЕЛ КАДРОВЫЕ ПЕРЕСТАНОВКИ В ИД «КОММЕРСАНТЪ» ВЛАДИМИР ЯКУНИН НАЗНАЧЕН ГЛАВОЙ РЖД ВМЕСТО ГЕННАДИЯ ФАДЕЕВА ТАЙМУРАЗ

БОЛЛОЕВ ПРИОБРЕЛ ЕЩЕ ОДИН ШВЕЙНЫЙ АКТИВ РУКОВОДСТВО «СЕВЕРСТАЛЬ-АВТО» ПОПРОСИЛО ЕВГЕНИЯ ЯСИНА МОТИВИРОВАТЬ СВОИХ ТОПОВ ГЛАВА KRASAIR БО-

РИС АБРАМОВИЧ РЕШИЛ ПОРУЧИТЬСЯ ЗА СВОЮ КОМПАНИЮ РОЗНИЧНУЮ «ДОЧКУ» ВНЕШТОРГБАНКА ВОЗГЛАВИТ ДЕПУТАТ ГОСДУМЫ МИХАИЛ ЗАДОРНОВ
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менеджером немецкой ком-
пании Uvex, специализирую-
щейся на выпуске рабочей
одежды и обуви.
По официальной версии, фаб-
рика «Труд» привлекла Болло-
ева опытным персоналом и
передовыми технологиями.
При этом не исключено, что
бывший пивовар намерева-
ется полностью перевести
производство ФОСП на мощ-
ности «Труда» и таким обра-
зом освободить для сдачи
в аренду историческое зда-
ние ФОСПа в центре Питера.
Так, гендиректор питерской
фабрики профессиональной
одежды «Рика» Лариса Леви-
тина не сомневается, что при-
обретение Боллоевым «Труда»
было нужно ему именно
для того, чтобы освободить
здание ФОСПа. При этом,
по ее убеждению, перенос
производства неизбежно
приведет к потере в качестве
продукции. Как добавляет ви-
це-президент корпорации
Sela Аркадий Пекаревский,
сдача в аренду освободивше-
гося здания в центре города
может принести Боллоеву
еще около $8 млн в год.

Ясин сел за руль
«Северсталь-авто»

Бывший министр экономики РФ
и независимый директор со ста-
жем Евгений Ясин решил расши-
рить диапазон своих бизнес-за-
дач. Мэтра отечественной эко-
номики пригласили в совет ди-
ректоров недавно прошедшей
через IPO компании «Север-
сталь-авто».

Как объясняет Николай Собо-
лев, финансовый директор
«Северсталь-авто», в совет ди-
ректоров компании требова-
лось пригласить человека
«очевидно независимого, ува-
жаемого в бизнес-сообщест-
ве, а также здравомысляще-
го». Все эти качества, по его
словам, свойственны Ясину,
взлет карьеры которого при-
шелся на ельцинский период:
с 1994 по 1997 год он был ми-
нистром экономики РФ. Не-
смотря на свой возраст
(71 год) Евгений Ясин (на фото)
по сей день остается крайне
деятельным человеком. Около
семи лет он работает научным
руководителем Высшей школы
экономики и совмещает эту
должность с работой незави-
симого менеджера. Так, в ка-
честве независимого директо-
ра он был приглашен в советы
директоров «Эха Москвы»
и «Вимм-Билль-Данн».
В «Северсталь-авто» его при-
гласили возглавить комитет
по вознаграждениям. Анало-
гичную должность с ноября
прошлого года он занимает
и в «Вимм-Билль-Данне». Из-
вестно, что в последнее вре-
мя эта компания испытывает
финансовые проблемы, свя-
занные, в частности, с боль-
шими затратами на содержа-
ние административной части.
Должно быть, руководство
«Северсталь-авто» не исклю-
чает, что в дальнейшем и оно
сможет столкнуться с подоб-
ными проблемами роста.
И в этом случае опыт Ясина
будет безусловно полезен
«Северсталь-авто».

Щедрый Абрамович

Гендиректор KrasAir Борис Абра-
мович, вероятно, воодушевлен-
ный планами глобальной консо-
лидации региональных авиапе-
ревозчиков под флагом своей
компании, решил лично пору-
читься за ее состоятельность
при выпуске облигаций.

KrasAir понадобилось выпус-
тить облигации для развития
альянса «Эйр Бридж», в кото-
рый по ее инициативе в про-
шлом году вошли несколько
региональных компаний:
«Домодедовские авиалинии»,
«Омскавиа», «Сибавиатранс»
и «Самара». По сообщениям
СМИ, рассчитывая выпустить
облигации на сумму 2 млрд
руб., Абрамович решил лично
выступить поручителем поло-
вины этой суммы. Впрочем,
в пресс-службе KrasAir
на эту новость отреагировали
с удивлением и заявили, что
подобной информацией
не располагают. Не меньше
были удивлены столь широ-
ким жестом и аналитики рын-
ка. Ведь случаев использова-
ния поручительств частного
лица в подобной ситуации
в России пока еще не было.
Поэтому, по мнению экспер-
тов, компании придется до-
полнительно объяснить инве-
сторам, почему был избран
столь необычный вариант по-
ручительства. А самому Абра-
мовичу нужно доказывать
свою кредитоспособность
и раскрывать источники сво-
их доходов. На сегодняшний
же день известно только то,
что лично Абрамовичу при-
надлежат 0,002% акций
KrasAir, а через аффилиро-
ванные структуры его доля
в компании составляет 25%.
Причина подобного жеста Аб-
рамовича, похоже, заключа-
ется в том, что он ожидает
скорого и резкого увеличения
своего состояния. Не так дав-
но стало известно, что част-
ные акционеры KrasAir ведут
переговоры о дальнейшей
консолидации авиаперевоз-
чиков, вошедших в альянс

«Эйр Бридж». В частности, они
намереваются объединить их
в одну компанию или холдинг,
что позволит новой структуре
обойти «Сибирь» и стать вто-
рой по объемам перевозок
в России.

«Дочку» доверили другу

Осуществлять планы президента
ВТБ Андрея Костина по превра-
щению Гута-банка во второй
крупнейший розничный банк
в стране будет его друг — зам-
пред бюджетного комитета Гос-
думы Михаил Задорнов.

Задорнову показалось инте-
ресным предложение возгла-
вить Гута-банк, и сейчас его
кандидатура рассматривает-
ся в ЦБ. В последнее время
Гута-банк вообще сотрясают
постоянные кадровые пере-
становки. Это связано с тем,
что ВТБ собирается сделать
из своей «дочки» второй по
величине в России рознич-
ный банк, который в ближай-
шие пять лет должен занять
около 10% рынка. Так, недав-
но на совете директоров Гута-
банка было объявлено об от-
ставке его председателя Ва-
дима Левина и главы правле-
ния Михаила Кузовлева. Со-
вет директоров Гута-банка
возглавил лично президент
ВТБ Андрей Костин.
То, что Костин выбрал быв-
шего главу Минфина Михаи-
ла Задорнова, вполне объяс-
нимо. Между ними давно сло-
жились дружеские отноше-
ния — еще в период совмест-
ной работы в группе по выра-
ботке неотложных мер по
преодолению августовского
кризиса 1998 года. Кроме то-
го, у Задорнова на рынке ре-
путация сильного финансиста
и умелого руководителя —
за его плечами реформиро-
вание Министерства финан-
сов и организация работы
бюджетного комитета в Гос-
думе. К тому же Задорнов яв-
ляется известным полити-
ком, и его влияние в госорга-
нах поможет отстаивать инте-
ресы «дочки» ВТБ. СФ
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лаборатория менеджмент роста

Живительные источники
Что заставляет компании расти
«Секрет фирмы» и Ассоциация менеджеров выяснили, каковы основные
ресурсы роста российских компаний, что они предпринимают, чтобы этот рост
поддерживать, и с какими проблемами им приходится бороться

Быстрая десятка
Набор стратегий стремительного роста
Десять компаний с наиболее впечатляющими темпами развития —
десять разных стратегий роста, десять героев нашего времени из десяти
разных отраслей

Единицы роста
Как выбрать оргструктуру для растущей компании
Организационная структура порой служит препятствием для развития компании,
а порой, напротив, подстегивает рост. Как определить подходящую?

с40

с46

с52

Специальный проект  СФ
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Рост, утверждают теоретики менеджмента,—
это не просто реализация перспективной возможно-
сти развития, а выбор из нескольких одинаково за-
манчивых вариантов. Выходить в регионы или оста-
ваться дома, увеличивать выпуск уже существую-
щих продуктов или полностью обновлять ассорти-
мент, ориентироваться на массового потребителя
или на эксклюзивную клиентуру, развивать только
существующее производство или осваивать смеж-
ные отрасли? От всех этих непростых решений за-
висит динамика развития любой компании. А во
многих случаях главную роль играют не столько осо-
бенности самой компании, сколько внешние факто-
ры, связанные с рынком. И, затевая это исследова-
ние, мы попытались узнать, какие именно обстоя-
тельства ускоряют рост компаний, а какие — ограни-
чивают. Для этого мы изучили сведения о лучших
предприятиях России, предоставленные Эксперт-
ным институтом (научно-исследовательский центр
при Российском союзе промышленников и предпри-
нимателей), а также совместно с Ассоциацией мене-
джеров провели опрос более полусотни отечествен-
ных предприятий из разных отраслей промышлен-
ности, торговли и сферы услуг.

Спасибо рынку
Полученные результаты еще раз подтвердили, что
стремительный рост — это прерогатива избранных.
Большинство компаний росли на 10–30% в год. Доля
же компаний, чья выручка в течение трех последних
лет увеличивалась ежегодно на 60% и более, а также
предприятий, рост которых постоянно ускорялся,
не составила и 15%.

Как выяснилось, процветание большинства «быст-
рых» и «ускоряющихся» было связано преимущест-
венно с внешними факторами: повышением цен на их
продукцию и общим подъемом в отрасли. Например,
выручка компании «Карельский окатыш» в первом
полугодии нынешнего года выросла в 11,5 раз по срав-
нению с аналогичным периодом 2004 года по причине
резкого повышения цен на железную руду и концент-
рат. По оценкам аналитиков, из-за огромного спроса
со стороны металлургических комбинатов развиваю-
щихся стран, таких, как Китай, цены на концентрат
за последний год подскочили примерно вдвое.

К тому же многие из тех, кто пожинает плоды бла-
гоприятной рыночной конъюнктуры, на волне роста
цен изменили «правила игры», отказавшись
от трансфертного ценообразования или давальчес-
ких схем, а это дало им еще больший рост. Так, еще
несколько лет назад «Аммофос», крупнейший про-
изводитель минеральных удобрений, работал по да-
вальческой схеме с компанией «Апатит», перераба-
тывая апатитовый концентрат и получая доход толь-
ко от услуг по переработке. Но со второго квартала
прошлого года «Аммофос» перешел на самостоя-
тельную реализацию удобрений, и в результате его
выручка выросла в два раза.

Или, скажем, крупная нефтехимическая компания
«Салаватнефтеоргсинтез». Ее объемы продаж в пер-
вом квартале текущего года по сравнению с тем же пе-
риодом предшествующего года подскочили на 135%.
Аналитики полагают, что основная причина столь впе-
чатляющего роста — отказ от трансфертного ценооб-
разования, то есть от продажи своей продукции по це-
нам ниже рыночных аффилированным структурам.
Хотя в компании это и не подтверждают официально.

Ряд быстро растущих компаний обязан своим бур-
ным расцветом даже не отрасли, а промышленному
подъему в целом. Один из примеров — вагонострои-
тельное предприятие «Алтайвагон». Растет произ-
водство — растет и объем перевозки грузов, а значит,
увеличивается потребность в продукции предприя-
тия: вагонах, цистернах, платформах. В этом году
крупными клиентами «Алтайвагона» стали угольные
компании, а в позапрошлом году, говорит генераль-
ный директор «Алтайвагона» Сергей Еремеев, отме-
чался просто ажиотажный спрос на цистерны, и вы-
ручка компании выросла почти на 300%.

Экстенсивный рост
Подавляющее большинство предприятий, приняв-
ших участие в нашем опросе, последние три года
черпали резервы роста, наращивая производство
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Живительные источники

УНИКАЛЬНАЯ ПРОДУКЦИЯ, ПОВЫШЕНИЕ ЦЕН

И ОБЩИЙ ПОДЪЕМ В ОТРАСЛИ, АКТИВНАЯ 

РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКСПАНСИЯ, МОНОПОЛЬНОЕ

ПОЛОЖЕНИЕ, ДИВЕРСИФИКАЦИЯ — РОСТ

КОМПАНИИ МОЖЕТ ИМЕТЬ САМЫЕ РАЗНЫЕ

ПРИЧИНЫ. ЭТИ ПРИЧИНЫ И СТАЛИ ТЕМОЙ ИС-

СЛЕДОВАНИЯ, ПРОВЕДЕННОГО РЕДАКЦИЕЙ

«СЕКРЕТА ФИРМЫ» СОВМЕСТНО С АССОЦИА-

ЦИЕЙ МЕНЕДЖЕРОВ.  Текст: Юлиана Петрова



существующей продукции.
А когда рынок на подъеме,
развитие компании сдержива-
ют только ее ограниченные
производственные мощности.
Поэтому практически у всех
«ускоренных» рост обеспечи-
вался масштабной модерниза-
цией производства. «Основ-
ная цель наших программ —
устранить узкие места в про-
изводстве, чтобы серьезно
увеличить объемы, а также пе-
рейти на новые технологии
с целью снизить издержки и
сделать качество концентрата
более стабильным»,— говорит
Евгений Ромащин, финансо-
вый директор «Карельского
окатыша». Одной из отраслей,
переживающих сегодня по-
требительский бум, является
промышленность отделочных
строительных материалов,
в частности облицовочной

плитки; здесь рост составляет
40–50% в год. А производи-
тель «Велор» (торговая марка
«Керама»), который раньше
других расширил свои мощно-
сти и перешел на современ-
ные технологии и оборудова-
ние, рос еще быстрее, посте-
пенно отвоевывая доли рынка
у менее продвинутых конку-
рентов.

Захват территории
Другой значимый фактор,
обуславливающий высокие
темпы роста,— активная тер-
риториальная экспансия, сна-
чала в регионы России, затем
в СНГ. Наилучшую динамику
продемонстрировали те, кто
освоил тот или иной регио-
нальный или международный
рынок раньше конкурентов.
Например, для операторов мо-
бильной связи расширение

территориального охвата —
вопрос выживания. Одни
строят сети сами, другие же
предпочитают покупать мест-
ных операторов. И чемпионом
здесь является компания
МТС: в прошлом году она при-
обрела около десятка регио-
нальных компаний, затратив
на свои покупки $403,7 млн.
В результате компания полу-
чила готовые абонентские ба-
зы, а главное, лицензии на ис-
пользование частот. И тем са-
мым убила двух зайцев: быст-
ро захватила нужную терри-
торию и затруднила доступ ту-
да конкурентам, поскольку ко-
личество лицензий в каждом
регионе ограничено.

Однако многие «быстрые»
и «ускоряющиеся» отдают
предпочтение странам даль-
него зарубежья. «Потенциал
роста за счет внутренних ре-

зервов у нас почти исчер-
пан,— комментирует Евгений

Нечипоренко, финансовый
директор компании „Бриг-
стар”, занимающейся оптовой
торговлей свежемороженой
рыбой и морепродуктами.—
Поэтому для нас приоритетны
Китай и Европа, а рынки Рос-
сии и СНГ мы считаем менее
перспективными: слишком уж
велико воздействие нерыноч-
ных факторов конкуренции».

Творцы идей и рынков
А вот доля предприятий, стре-
мительно растущих благодаря
уникальной продукции или
открытию новой, никем не за-
нятой ниши на рынке, оказа-
лась крайне невелика. Один
из немногих примеров —
Завод сибирского технологи-
ческого машиностроения
(ЗСТМ), производитель ин-
дукционного нагревательного
оборудования для промыш-
ленных предприятий. Специа-
листы ЗСТМ, взяв на вооруже-
ние изобретение коллег из
Новосибирского электротех-
нического института, в сере-
дине 1990-х годов спроектиро-
вали уникальный индукцион-
ный нагреватель нового поко-
ления, во многом превосходя-
щий альтернативные тэновые
и электродные нагреватели.
Фактически ЗСТМ создал от-
дельную, перспективную ни-
шу на рынке нагревательного
оборудования для промыш-
ленных целей, что обеспечило
заводу бурный рост. По сло-
вам Аллы Седышевой, замес-
тителя директора ЗСТМ по
экономике и финансам, тем-
пы роста выручки завода в те-
чение последних лет не опус-
кались ниже 90%.

Но, похоже, время компа-
ний, делающих ставку на но-
вые товары и новые ниши,
еще не пришло. Большинство
предприятий сегодня обязано
своим бурным расцветом
прежде всего наращиванию
выпуска в условиях благопри-
ятной конъюнктуры. А насту-
пит это время, когда основные
источники экстенсивного рос-
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Результаты исследования еще раз подтвер-
дили: стремительно расти удается лишь
избранным
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та будут исчерпаны. И, кстати,
как показывает мировая прак-
тика, именно инновацион-
ные компании, не зависящие
ни от пресловутого админист-
ративного ресурса, ни от коле-
баний цен на нефть, газ или
руду, в долгосрочной перспек-
тиве демонстрируют наилуч-
шую динамику.

Харизма в порядке
Но каков бы ни был источник
роста, компания должна обла-
дать и особыми «мускулами
роста» — внутренними стиму-
лами, подстегивающими ее
развитие. Так, если компания
бурно растет, у этого роста
обязательно есть вдохновите-

ли: либо акционеры предприя-
тия, либо директора, либо и те
и другие. По мнению боль-
шинства наших респонден-
тов, именно личные, деловые
и профессиональные качества
руководителей являются важ-
нейшим стимулом роста их
предприятий. А второй по зна-
чимости стимул — наличие у
предприятия четких, регла-
ментированных хозяйствен-
ных процессов и учетных про-
цедур. Однако две самые быс-
трорастущие группы —
«сверхбыстрые» и «ускоряю-
щиеся» — на первое место од-
новременно поставили и каче-
ства руководителей, и упоря-
доченные процессы. Именно

последние, считают наши со-
беседники, позволяют пред-
приятию быстро тиражиро-
вать опыт и организационную
структуру при освоении но-
вых регионов и рынков. Кро-
ме того, с ростом компании
увеличивается и риск утраты
информационного контроля
над предприятием. И не слу-
чайно в категории «ускоряю-
щихся» оказалось несколько
софтверных и консалтинго-
вых компаний, специализиру-
ющихся на разработке и внед-
рении учетно-управленчес-
ких систем, в том числе SAP
CIS и IBS. По словам Алексея

Шлыкова, генерального ди-
ректора SAP CIS, компании-

разработчика таких систем,
самая свежая тенденция в его
бизнесе — бурный рост дохо-
дов от сопровождения и об-
новления установленных сис-
тем, доказывающая, что учет-
но-управленческие системы
активно используются заказ-
чиками.

Ветер организационных
перемен
Бурный рост — это не только
подарок для акционера, но и
настоящая головная боль для
топ-менеджеров, начальни-
ков снабженческих, сбыто-
вых и прочих служб, это по-
стоянно усиливающийся бес-
порядок, не говоря уже о за-

лаборатория
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Процветание большинства «быстрых» и «уско-
ряющихся» компаний связано преимуществен-
но с внешними факторами: повышением цен
на их продукцию и общим подъемом в отрасли
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СЦЕНАРИИ РОСТА

ПОКАЗАТЕЛЬ ВСЕ КОМПАНИИ СТАБИЛЬНЫЙ РОСТ СТАБИЛЬНЫЙ РОСТ РОСТ БОЛЕЕ ЕЖЕГОДНОЕ ЕЖЕГОДНОЕ ЗАМЕДЛЕНИЕ 

НЕ БОЛЕЕ ЧЕМ НА 30% В ГОД НА 30-60% В ГОД ЧЕМ НА 60% В ГОД УСКОРЕНИЕ РОСТА РОСТА

ИСТОЧНИКИ РОСТА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА РОСТ ПРОИЗВОДСТВА 

В 2002–2004 ГОДАХ СУЩЕСТВУЮЩЕГО СУЩЕСТВУЮЩЕГО СУЩЕСТВУЮЩЕГО СУЩЕСТВУЮЩЕГО СУЩЕСТВУЮЩЕГО СУЩЕСТВУЮЩЕГО

АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА

ВЫХОД В РЕГИОНЫ РАДИКАЛЬНОЕ ОБНОВЛЕНИЕ ВЫХОД В РЕГИОНЫ ВЫХОД НА РЫНКИ СНГ ВЫХОД НА РЫНКИ ВЫХОД НА РЫНКИ СНГ 

АССОРТИМЕНТА И ОБНОВЛЕНИЕ И В РЕГИОНЫ ДАЛЬНЕГО ЗАРУБЕЖЬЯ И В РЕГИОНЫ

АССОРТИМЕНТА И В РЕГИОНЫ

СЕГОДНЯШНЯЯ ПОСТЕПЕННОЕ ПОСТЕПЕННОЕ УКРЕПЛЕНИЕ ДОСТИГНУТЫХ ПОСТЕПЕННОЕ УВЕЛИЧЕНИЕ РЕЗКОЕ УСИЛЕНИЕ РЕЗКОЕ УСИЛЕНИЕ 

СТРАТЕГИЯ РОСТА УВЕЛИЧЕНИЕ ДОЛИ УВЕЛИЧЕНИЕ ДОЛИ ПОЗИЦИЙ И ПОСТЕПЕННОЕ ДОЛИ НА РЫНКЕ ПРИСУТСТВИЯ НА РЫНКЕ ПРИСУТСТВИЯ НА РЫНКЕ

НА РЫНКЕ НА РЫНКЕ УВЕЛИЧЕНИЕ ДОЛИ НА РЫНКЕ 

ИСТОЧНИКИ РОСТА ВЫХОД В РЕГИОНЫ ВЫХОД В РЕГИОНЫ ВЫХОД В РЕГИОНЫ НАРАЩИВАНИЕ НАРАЩИВАНИЕ ВСЕ ИСТОЧНИКИ, 

В БУДУЩЕМ ПРОИЗВОДСТВА ПРОИЗВОДСТВА, ЗА ИСКЛЮЧЕНИЕМ РОСТА 

СУЩЕСТВУЮЩЕГО СОПРОВОЖДАЮЩЕЕСЯ ПРОИЗВОДСТВА 

АССОРТИМЕНТА ОБНОВЛЕНИЕМ СУЩЕСТВУЮЩЕГО 

РОСТ ПРОИЗВОДСТВА ОБНОВЛЕНИЕ АССОРТИМЕНТА НАРАЩИВАНИЕ ВЫХОД В РЕГИОНЫ АССОРТИМЕНТА АССОРТИМЕНТА 

СУЩЕСТВУЮЩЕГО ПРОИЗВОДСТВА

АССОРТИМЕНТА СУЩЕСТВУЮЩЕГО 

АССОРТИМЕНТА

ОСНОВНЫЕ ЛИЧНЫЕ И ДЕЛОВЫЕ ДЕЛОВЫЕ И ЛИЧНЫЕ ДЕЛОВЫЕ И ЛИЧНЫЕ КАЧЕСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ КАЧЕСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ КАЧЕСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ

СТИМУЛЫ КАЧЕСТВА КАЧЕСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ КАЧЕСТВА РУКОВОДИТЕЛЕЙ И ЧЕТКИЕ БИЗНЕС- И ЧЕТКИЕ БИЗНЕС-

РОСТА РУКОВОДИТЕЛЕЙ ПРОЦЕССЫ ПРОЦЕССЫ

ЧЕТКИЕ БИЗНЕС- НАЛИЧИЕ РЕСУРСНОЙ БАЗЫ ЧЕТКИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ РОСТ ЦЕН И ЭФФЕКТИВНАЯ РОСТ ЦЕН ОРИЕНТАЦИЯ  

ПРОЦЕССЫ РЕКЛАМА НА МАССОВЫЙ РЫНОК

ИЗМЕНЕНИЯ, ФОРМАЛИЗАЦИЯ ФОРМАЛИЗАЦИЯ ФОРМАЛИЗАЦИЯ КАЧЕСТВЕННОЕ ИЗМЕНЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЕ ВВОД НОВЫХ СХЕМ 

ОБУСЛОВЛЕННЫЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ ОРГСТРУКТУРЫ ОРГСТРУКТУРЫ  ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

РОСТОМ И ФОРМАЛИЗАЦИЯ 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

ИЗМЕНЕНИЕ ВВОД НОВЫХ СХЕМ РАЗВИТИЕ КОРПОРАТИВНОЙ ПОЯВЛЕНИЕ НОВЫХ ГРУПП ВВОД НОВЫХ СХЕМ УВЕЛИЧЕНИЕ ЗАТРАТ 

ОРГСТРУКТУРЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ КУЛЬТУРЫ КЛИЕНТОВ И РОСТ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ НА РЕКЛАМУ И 

ЗАИМСТВОВАНИЙ МОДЕРНИЗАЦИЯ 

ПРОИЗВОДСТВА

КРИТИЧЕСКИ ФОРМАЛИЗАЦИЯ МОДЕРНИЗАЦИЯ РАСШИРЕНИЕ ШТАТА ИЗМЕНЕНИЕ ОРГСТРУКТУРЫ ФОРМАЛИЗАЦИЯ НОВЫЕ СИСТЕМЫ 

ВАЖНЫЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ ПРОИЗВОДСТВА БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ МОТИВАЦИИ И РАЗВИТИЕ 

ИЗМЕНЕНИЯ МОДЕРНИЗАЦИЯ НОВЫЕ СИСТЕМЫ НОВЫЕ ГРУППЫ КЛИЕНТОВ УВЕЛИЧЕНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ 

ПРОИЗВОДСТВА МОТИВАЦИИ ЗАИМСТВОВАНИЙ КУЛЬТУРЫ

ОГРАНИЧИТЕЛИ НЕХВАТКА ПЕРСОНАЛА НЕХВАТКА ПЕРСОНАЛА НЕХВАТКА ПЕРСОНАЛА СЕРЬЕЗНЫЕ КОНКУРЕНТЫ НЕХВАТКА ПЕРСОНАЛА НЕХВАТКА ПЕРСОНАЛА

РОСТА НАЛИЧИЕ СЕРЬЕЗНЫХ БАРЬЕРЫ, СОЗДАВАЕМЫЕ НАЛИЧИЕ СЕРЬЕЗНЫХ И ОРГАНИЧЕННЫЙ СНИЖЕНИЕ ЦЕН ГОСУДАРСТВЕННЫЕ 

КОНКУРЕНТОВ ГОСУДАРСТВОМ КОНКУРЕНТОВ РЫНОК СБЫТА НА ПРОДУКЦИЮ БАРЬЕРЫ

ТАКТИКА РОСТА РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ РАЗВИТИЕ ПРЕЖНИХ 

В БУДУЩЕМ НАПРАВЛЕНИЙ НАПРАВЛЕНИЙ НАПРАВЛЕНИЙ НАПРАВЛЕНИЙ НАПРАВЛЕНИЙ НАПРАВЛЕНИЙ 

НА СОБСТВЕННЫЕ НА СОБСТВЕННЫЕ СРЕДСТВА НА СОБСТВЕННЫЕ СРЕДСТВА НА СОБСТВЕННЫЕ СРЕДСТВА НА СОБСТВЕННЫЕ НА СОБСТВЕННЫЕ 

СРЕДСТВА И ЗАЙМЫ И ЗАЙМЫ И ЗАЙМЫ СРЕДСТВА И ЗАЙМЫ СРЕДСТВА И ЗАЙМЫ

ПОКУПКА КОМПАНИЙ ПОКУПКА РЕГИОНАЛЬНЫХ ПОКУПКА КОМПАНИЙ 

НА СВОЕМ РЫНКЕ КОМПАНИЙ НА СВОЕМ РЫНКЕ

ОПРОШЕННЫЕ КОМПАНИИ РАЗДЕЛЕНЫ НА ПЯТЬ ОСНОВНЫХ ГРУПП В ЗАВИСИМОСТИ ОТ ТЕМПОВ РОСТА. ДЛЯ КАЖДОЙ ГРУППЫ ВЫБРАНЫ ДВА НАИБОЛЕЕ РАСПРОСТРАНЕННЫХ ФАКТОРА.
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71,43

40,48

35,71

35,71

33,33

21,43

19,05

Руководители

Четкие процессы

Ресурсная база

Реклама

Рост цен на рынке

Работа на массовый рынок

Уникальный продукт

Низкие затраты

Новая ниша

Господдержка

Иное

Нехватка персонала

Серьезные конкуренты

Государственные барьеры

Снижение цен на рынке

Ограниченный рынок сбыта

Трудности с займами

Нечеткие процессы

Негибкая оргструктура

Отсутствие инвесторов

Иное

Прежние направления, собственные средства

Прежние направления, займы

Покупка компаний у себя дома

Прежние направления, внешние инвестиции

Покупка компаний в регионах

Покупка совершенно новых бизнесов

Покупка вертикальных компаний

Иное

Постепенное увеличение доли на рынке

Резкое усиление присутствия на рынке

Укрепление достигнутых позиций

Формализация процессов и учета

Изменение оргструктуры

Модернизация производства

Новая схема принятия решений

Новые группы клиентов

Развитие корпоративной культуры

Рост долга, новые акционеры

Новые системы мотивации

Рост затрат на рекламу

Изменения сбытовой сети

Изменения ценообразования

Закупочная политика

Расширение штата

Слияния

Создание СП

Иное

Стимулы роста (в процентах от общего числа опрошенных)

Ограничители роста

Будущая тактика роста

Текущая стратегия роста

Изменения, обусловленные ростом
компании в последние годы

Изменения, критически важные для
обеспечения роста

14,19

11,9

4,76

11,9

69,05

54,76

35,71

23,81

23,81

19,05

19,05

9,52

7,14

11,9

71,43

42,86

28,57

19,05

19,05

16,67

2,38

2,38

42,86

40,48

26,19

66,67 33,33

59,52 26,19

52,38 28,57

47,62 19,05

42,86 14,29

40,48 16,67

38,10 23,81

35.71 23,19

30,95 26, 9.52

30,95 9,52

26,19 11,9

26,19 7,14

26,19 14,29

16,67 16,67

14,29 11,9

2,38 16,67

ИЗМЕНЕНИЯ, СОПРОВОЖДАЮЩИЕ РОСТ КОМПАНИИ

Опрос проведен совместно с Ассоциацией менеджеров. В нем приняли участие руководители 42 российских компаний, представляющих различные секторы российской экономики.



валенных работой отделах ка-
дров. Потому-то, когда мы по-
просили предприятия на-
звать несколько типов изме-
нений, значимых для обеспе-
чения развития, большинство
поставили на первое место
формализацию хозяйствен-
ных процессов. Это свиде-
тельствует о том, что стабиль-
но быстрый рост возможен

только в условиях четких уп-
равленческих процедур. Вто-
рое место было отведено мо-
дернизации производства, а
третью и четвертую позицию
в этом списке опять заняли
организационно-кадровые
факторы: качественное изме-
нение оргструктуры и ввод
новых систем мотивации для
менеджеров и персонала.

При этом новые системы мо-
тивации, как и следовало
ожидать, оказались особенно
востребованными в компани-
ях со стабильно невысокими
темпами роста. Естественно,
«самые быстрые» тоже выде-
лились из общей массы. Важ-
нейшим новшеством, необхо-
димым для беспрепятствен-
ного развития их компаний,
они назвали изменение орг-
структуры (см. материал
на стр. 52–54). Вопрос не пра-
здный, особенно ввиду того,
что многие из «быстрых» пе-
реориентируются на новые
группы потребителей, под-
вергая ревизии свои сбыто-
вые сети, службы продаж и
сервисного обслуживания.
Следующие места по значи-
мости вполне логично заняли
такие факторы, как появле-
ние новых групп потребите-
лей и рост заимствований.

Замедлители роста
По данным одного из зару-
бежных исследований, из
44 компаний, продемонстри-
ровавших в 1982 году наи-
большие темпы роста, через
пять лет продолжали расти
лишь три, остальные либо
скатились в зону убытков,
либо вообще исчезли с рынка.
И произошло это в первую
очередь потому, что темпы
роста этих «метеоров» оказа-
лись выше, чем смог выдер-
жать их персонал. Немало-
важность этого фактора отме-
чают и наши респонденты.
Практически все считают
главным препятствием для
развития их предприятий не-
хватку квалифицированного
персонала и менеджеров раз-
ного уровня. Другим ограни-
чителем являются серьезные
конкуренты, а почетное тре-
тье место занимают барьеры,
создаваемые государством.
Исключение, как всегда, со-
ставили «сверхбыстрые», ко-
торых беспокоит не персонал
или «неудобное» государство,
а ограниченный рынок сбыта
их продукции и возможное
снижение цен.

Из вопроса об ограничите-
лях роста непосредственно
вытекает и другой: почему
компания растет, а потом ее
динамика начинает неуклон-
но ухудшаться? Наиболее
очевидный ответ: чем больше
размер предприятия, тем
меньше оно растет. Но это
объяснение — не единствен-
ное. Некоторые компании,
обслуживающие крупный
корпоративный рынок, пост-
радали, например, оттого,
что лишились одного или не-
скольких выгодных клиен-
тов. Например, самарский
завод «Электрощит», произ-
водитель запасных частей
для бурового оборудования,
прежде стабильно развивав-
шийся, в первом квартале
этого года сильно «просел»,
получив убытки примерно
на 3,6 млн рублей. И главным
виновником проблем завода
стала переживающая не луч-
шие времена НК ЮКОС,
один из постоянных заказчи-
ков оборудования на «Элект-
рощите». Чтобы исправить
положение, завод отправился
за новыми клиентами в Ниж-
ний Новгород, открыв там
свой филиал.

Главная линия
Покупка компаний, выход
в регионы, обновление ассор-
тимента — это лишь тактиче-
ские меры, которые опреде-
ляются стратегическим кур-
сом развития: будет ли пред-
приятие защищать свои
прежние достижения, посте-
пенно наращивать свою долю
на рынке, либо оно является
сторонником агрессивного
захвата рынка? Как ни стран-
но, самой спокойной, предпо-
читающей укрепление уже
достигнутых позиций, оказа-
лась группа с достаточно вы-
сокими темпами роста в
30–60%. А точки зрения
«средних» и «быстрых», на-
против, разделились: одни
компании придерживаются
пошаговой концепции, дру-
гие убеждены в эффективно-
сти резких движений.

лаборатория
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Каков бы ни был источник развития, компания
должна обладать и особыми «мускулами» —
внутренними стимулами роста
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2002

2003

2004

869

КАКИМИ ТЕМПАМИ РОСЛА ВАША
КОМПАНИЯ В ПОСЛЕДНИЕ ТРИ ГОДА?

%

Снижение выручки•
Рост до 10%
Рост 10–30%

Рост 30–60%
Рост 60–100%
Рост 100–1000%

Учитывались показатели оборота (выручки) компании
по отношению к предшествующему году.

10 38 29 7 107

9,52 40,48 21,43 16,67 9,52

11,9 30,95 35,71 7,14 4,76

• Снижение выручки в 2003 г. – 2,38%, в 2004 г. – 7,14%.

%

Рост производства

Новый ассортимент

Выход в регионы

Выход в СНГ

Выход за рубеж

Смежное производство

Диверсификация

ЧТО ОПРЕДЕЛЯЕТ РОСТ ВАШЕЙ КОМПАНИИ?

Участники опроса могли указать несколько факторов.

2005–2007 годы (прогноз)2002–2004 годы

76

19

36

1

7

7

0

33,33

30,95

47,62

28,57

19,05

16,67

2,38



Но самым интересным нам
показалось совпадение стра-
тегий роста у «замедленных»
и «ускоряющихся». И те,
и другие заявили, что их ком-
пании будут придерживаться
политики резкого усиления
присутствия на рынке. Одна-
ко на вопрос о конкретных
источниках роста «замедлен-
ные» давали совершенно раз-
ные ответы. Одни говорили о
покупке компаний, другие —
о выходе в регионы, третьи —
о переориентации на новых

клиентов и освоении смеж-
ных отраслей, о выпуске но-
вой продукции, четвертые ди-
версифицироваться не соби-
раются, а ищут инвестора.
Словом, перечислялись все
возможные варианты.
И единственным фактором,
который не упоминался, был
рост за счет наращивания
производства существующе-
го ассортимента. Когда про-
дажи имеющейся продукции
стабильно падают, надеяться,
что она станет источником

роста в будущем, бессмыс-
ленно. Сначала надо разо-
браться, что не так.

Агрессивные стратегии
плохи только тем, шутят экс-
перты, что стоят много денег.
«Быстрые» и «ускоренные»
говорят о росте, модернизи-
руют производство, внедряют
новые информационные тех-
нологии и вносят прочие из-
менения, необходимые для
дальнейшего развития, ис-
пользуя для этого чужие день-
ги. Более крупные компании

эмитируют облигации, менее
крупные ограничиваются
банковскими кредитами. Рас-
пространенная форма финан-
сирования капитальных про-
ектов — привлечение креди-
тов банка какой-либо запад-
ной страны специально для
покупки технологического
оборудования у фирмы из той
же страны. Компании залеза-
ют в долги, но кредиторов это
не смущает. Ведь высокие
темпы роста — весьма убеди-
тельный аргумент.  СФ

➔

лаборатория
Когда мы попросили назвать несколько изме-
нений, которые могут обеспечить рост, боль-
шинство предприятий поставили на первое ме-
сто формализацию процессов
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Если выручка один раз увеличилась по сравнению
с предыдущим годом — это случайность, а вот устой-
чивый рост в течение нескольких лет — уже тенден-
ция. Поэтому, определяя лучших, мы ориентирова-
лись на темпы роста выручки не только относитель-
но предыдущего года, но и в исторической перспек-
тиве. Отправной точкой послужил 1999 год. Мы со-
знательно исключили небольшие предприятия с
оборотом в $5–10 млн, потому что чем ближе выруч-
ка к нулю, тем поразительнее ее динамика. Часть
компаний, расположенных в Москве, мы нашли са-
ми, а с региональными предприятиями нам помог
Экспертный институт, который выпускает ежегод-
ный справочник «1000 лучших предприятий Рос-
сии». По нашей просьбе аналитики института отоб-
рали лидеров роста из разных обрабатывающих от-
раслей. А из полученного списка мы выбрали самых,
на наш взгляд, интересных, и главное — тех, кто
пользуется разными стратегиями и тактическими
приемами.

Для объяснения феномена роста исследователи
придумали массу противоречивых моделей, но все
они сводятся к трем обобщенным группам страте-
гий: масштабирования, тиражирования и гранули-
рования. Кредо первой группы: делай продукт, ко-
торый у тебя лучше получается, занимай рынок
и наращивай выпуск — масштабы ограничивает
лишь спрос. Конкретные способы реализации этой
стратегии могут сильно различаться, и в нашей «де-
сятке» эта группа оказалась самой многочисленной.
Она представлена компаниями «Орга Зеленоград»,
«Стройфарфор», банком «Русский стандарт», Шуй-
ским маслоэкстракционным заводом и швейным
предприятием «Франт». Банк «Русский стандарт»,
например, стремительно взлетел благодаря уни-
кальной услуге потребительского экспресс-креди-
тования, фактически создав совершенно новый ры-
нок. Компания «Стройфарфор», владелец марки
«Шахтинская плитка» из Ростовской области, на-

против, работает в секторе стандартных товаров —
облицовочной плитки, которая сегодня переживает
настоящий бум спроса. Интенсифицировав свое
производство, «Стройфарфор» увеличил и выруч-
ку, и долю на рынке. «Орга Зеленоград» обязана
своим расцветом тем, что быстро захватила рынок
SIM-карт для мобильных телефонов. «Мы оказа-
лись на нужном месте в нужное время и не упусти-
ли нужного момента»,— так Петр Бахтин, директор
по развитию бизнеса «Орга Зеленоград» объясняет
ее более чем 30-кратный рост за последние пять лет.
А Шуйский и Оренбургский МЭЗы, занимающие
первые места в списке быстро растущих предприя-
тий в пищевой отрасли, нарастили свои объемы,
опираясь на мощные инвестиционные и сбытовые
возможности своей материнской компании, Ниже-
городского масложирового комбината. Наконец,
можайское предприятие «Франт», занимающееся
пошивом мужских и женских костюмов, успешно
реализовало стратегию масштабирования благода-
ря ориентации на государственный и корпоратив-
ный заказ.

Девиз второй группы: добивайся успеха на каком-
нибудь одном рынке, обкатывай эту модель бизнеса,
а потом тиражируй ее в других регионах. Конкрет-
ные подходы могут различаться: одни, например, как
производитель мясных изделий «Сибирская произ-
водственная компания», действуют своими силами,
другие же, в частности МТС, предпочитают слияния
или поглощения региональных фирм.

Третья группа руководствуется следующим прин-
ципом: если сбыт твоего продукта не растет, осваи-
вай те модификации основного продукта, которые
имеют наибольший потенциал роста. В нашу «десят-
ку» мы включили одну компанию этого типа, «Алтай-
вагон». Это производство изначально специализи-
ровалось на выпуске вагонов самого распростра-
ненного и востребованного типа, но когда рынок на-
сытился, предприятие резко расширило предлагае-
мый ассортимент, снабдив его, кроме всего прочего,
дефицитными цистернами и платформами для кон-
тейнеров.

Казалось бы, сценариев роста масса, и у предпри-
ятий нашей «быстрой десятки» не так уж много об-
щего. Разные отрасли, разная история, разные фи-
нансовые возможности. Однако в любой из компа-
ний «десятки» на вопрос о том, почему компания так
быстро растет, отвечали, что им повезло с директора-
ми или акционерами: толковыми, радеющими за де-
ло. А это в конце концов и есть самое главное объяс-
нение.

лаборатория менеджмент
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Быстрая десятка

ПОЧЕМУ ОДНИ КОМПАНИИ БУРНО РАСТУТ,

А ДРУГИЕ ТОПЧУТСЯ НА МЕСТЕ? СФ ВЫБРАЛ

ДЕСЯТЬ РАЗНЫХ КОМПАНИЙ С НАИБОЛЕЕ ВПЕ-

ЧАТЛЯЮЩИМИ ТЕМПАМИ РОСТА И ПОПЫТАЛ-

СЯ ПРОАНАЛИЗИРОВАТЬ ПРИЧИНЫ ИХ СТРЕ-

МИТЕЛЬНОГО ВЗЛЕТА.  Текст: Юлиана Петрова
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Форменный бизнес
Сколько костюмов в гардеробе у среднестатистичес-
кого российского мужчины? В лучшем случае пять-
шесть, и обновляется этот скромный джентльмен-
ский гардероб не каждый год. Поэтому в компании
«Франт» (бывшем швейном объединении «Спартак»),
специализирующейся именно на мужских и жен-
ских костюмах, решили ориентироваться не на роз-
ницу, а на государственный и корпоративный заказ.
С 2000 года «Франт» стал активно участвовать в кон-
курсах, а также шить костюмы из давальческих мате-
риалов по заказам российских и иностранных фирм.
И сегодня «Франт» считается одним из ведущих про-

изводителей костюмов в России.
Главное, что нужно для реализации этой
стратегии,— связи и низкие цены, гаран-
тирующие победу в тендерах. Связи у ру-
ководства «Франта» были, а цены зависели
прежде всего от затрат на ткани и материа-
лы, это основная часть себестоимости. По-
этому компания начала битву за госзаказ с
того, что подвергла ревизии список своих

поставщиков, отказавшись от дорогих и недисципли-
нированных отечественных производителей и перей-
дя на закупки более дешевых тканей прибалтийского
и китайского производства. 
Расчет оправдался: хотя швейная отрасль в целом де-
прессивна, выручка ЗАО «Франт» в последние годы
ежегодно удваивалась. «Самыми удачными для нас
оказались 2000–2001 годы, когда мы выиграли не-
сколько тендеров авиакомпаний, одели Шереметьево,
Внуково, Быково. В 2003 году мы выиграли конкурс
МНС на поставку 28 тыс. комплектов мужской и жен-
ской форменной одежды на сумму около 283 млн
руб».,— рассказывает генеральный директор «Фран-
та» Анатолий КУЛАКОВ. Единственная проблема —
опасная зависимость от единственного заказчика, го-
сударства. В прошлом году «Франт» проиграл в двух
конкурсах — обошли конкуренты, предложив мень-
шие цены, и выручка компании «просела» почти на
16%. Но это, говорит Анатолий Кулаков, неизбежный
риск в том бизнесе, которым занимается «Франт».

Игра на понижение
«Когда мы только начинали, торговлей мобильниками
занимались хмурые „технари” в пыльных помещени-
ях, а в немногочисленных приличных магазинах на-
ценки были запредельными. Мне, пришедшему из
Лужников, смотреть на это было смешно»,— вспоми-
нает Евгений ЧИЧВАРКИН (на фото), председатель сове-
та директоров и совладелец компании «Евросеть».
И в 1997 году Евгений Чичваркин и его партнер Тимур
Артемьев, арендовав прилавок в магазине «Электро-
ника» на Ленинском проспекте и взяв товар в кредит,
решили показать всем, как нужно торговать. Выбор
формата «жесткого дискаунтера», в котором на рынке
мобильных телефонов никто не работал, предопреде-
лил стремительный рост. Модель заключалась в том,
чтобы открыть как можно больше магазинов в местах,
где ходит много людей, продавать ограниченный ас-
сортимент по предельно низким ценам, сдерживая их
рост благодаря централизованной логистике, боль-
шим объемам закупок и минимальной марже.
Нужно открыть магазин? Нет ничего проще, говорит
Евгений Чичваркин. Вывеска обходится в $2–15 тыс.,
строительные и отделочные работы в $1–5 тыс., плюс
товары, полученные по товарным кредитам поставщи-
ков. Главное — «выбить» выигрышное место для раз-
мещения торговой точки. А если его кто-то уже занял,
Чичваркина это не смущает: ничто не мешает размес-
титься рядом и успешно продавать то же самое, но
чуть-чуть дешевле.
Компания славится и своим жестким отношением
к поставщикам. Она добивается беспрецедентных
скидок и кредитов. Производителям телефонов это не
слишком нравится, но высокие объемы закупок, а так-
же то обстоятельство, что «Евросеть» всегда может за-
купить нужный товар по меньшей цене через альтер-
нативные каналы, рано или поздно заставляют их со-
глашаться с выдвигаемыми условиями. Последней сда-
лась финская Nokia, не раз обвинявшая «Евросеть»
в продаже «серых» телефонов, не предназначенных
для распространения в России. В апреле этого года
между Nokia и «Евросетью» было подписано офици-
альное дистрибуторское соглашение.
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КОМПАНИЯ: «Евросеть», сеть салонов связи (г. Москва) СТРАТЕГИЯ: дискаунтер

ТАКТИКА: предельно низкие цены, лавинообразный рост числа торговых точек,

бескомпромиссная конкурентная борьба, давление на вендоров ОБОРОТ:

$968,2 млн (2004 год), количество торговых точек — 1650 (на 1 июня 2005 года)

ПЕРСОНАЛ: 20 тыс. человек РОСТ: 3,1 раза по сравнению с 2003 годом,

300 раз по сравнению с 1999 годом

КОМПАНИЯ: ЗАО «Франт», швейное предприятие, (г. Можайск) СТРАТЕГИЯ:

ориентация на госзаказ ТАКТИКА: обеспечение конкурентоспособности 

для победы в тендерах ВЫРУЧКА: 48 млн руб. (2004 год) ПЕРСОНАЛ:

510 человек РОСТ: 19 раз по сравнению с 1999 годом, 1,7 раз по сравнению

с 2002 годом

Если чей-то магазин уже
занял выгодное место, «Евро-
сеть» это не смущает: ничто
не мешает разместиться ря-
дом и продавать то же самое,
но чуть-чуть дешевле
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Масло для «мамы»
После производителей водки лидерами роста в оте-
чественной пищевой промышленности сегодня яв-
ляются маслоэкстракционные заводы. А среди мас-
лоделов первые места занимают Оренбургский
и Шуйский МЭЗы. Причины такого успеха в том,
что несколько лет назад оба предприятия были куп-
лены Нижегородским масложировым комбинатом,
крупным производителем маргарина и майонеза.
После прихода нового собственника оба завода ста-
ли стремительно наращивать объемы производства.
Шуйский маслоэкстракционный завод (ШМЭЗ) сего-
дня перерабатывает 460–480 тонн семян подсолнеч-
ника в сутки, входя в тройку ведущих производите-
лей растительного масла. За последние пять лет его

выручка ежегодно удваивалась, а в особо
урожайные годы даже утраивалась.
Стратегия опоры на сильную материн-
скую компанию позволяет «дочке» ре-
шить проблемы, с которыми компания
не может справиться самостоятельно.
Союз с НЖМК выгоден обеим сторо-
нам: завод получает инвестиции и сы-

рье, а холдинг, забирая львиную долю продук-
ции,— собственного поставщика.
«Раньше было как? Месяц работаем, неделю стоим:
то с поставками подсолнечника перебои, то обору-
дование вышло из строя»,— рассказывает гене-
ральный директор ШМЭЗ Владимир ШИЛИН.
А с 2000 года, когда Шуйский завод вошел в состав
НМЖК, материнский холдинг стал ежегодно выде-
лять средства на развитие инфраструктуры. Деньги
не очень большие, 13–15 млн руб. в год, но их хва-
тило на закупку импортных прессов и экстракто-
ров, реконструкцию складов и увеличение количе-
ства линий разгрузки вагонов с сырьем. «К тому же
наши люди привыкли многое делать своими рука-
ми, затраты минимальны, а польза большая»,— до-
бавляет Владимир Шилин. Материнский холдинг
решил сырьевые проблемы ШМЭЗа, взяв на себя
закупку семян подсолнечника, и тем самым обеспе-
чил стабильную загрузку заводских мощностей.

Козырная карта
В сердце каждого сотового телефона находится SIM-
карта, на которой записана информация об абонен-
те. Вроде бы крошечная, пустяковая деталька, но она
дала начало большому, бурно развивающемуся биз-
несу, объем которого в России сейчас оценивается в
$200 млн в год. И раньше других заманчивые пер-
спективы SIM-бизнеса заметила компания «Орга Зе-
леноград», успешно реализовавшая стратегию за-
хвата нового рынка.
В середине 1990-х, когда российский рынок «симок»
был пуст, сотовые операторы заказывали SIM-карты
за границей, у лидеров рынка Gemplus и Schlumber-
ger. Поэтому стратегия «захватчика» предполагала
партнерство с известным зарубежным изготовите-
лем карт, который в глазах сотовых операторов га-
рантировал бы высокое качество продукции. В ре-
зультате «Орга Зеленоград» была основана как сов-
местное производственное предприятие немецкого
изготовителя пластиковых карт Orga Kartensysteme,
входящего в пятерку лидеров мирового рынка, и рос-
сийского НИИ «Субмикрон». Но чтобы добиться бла-
госклонности требовательных операторов, новый
претендент должен был переиграть заграничных
конкурентов по ценам и срокам поставок, которые
были самым слабым местом всех иностранных по-
ставщиков. Дело в том, что из-за мобильного бума
в Европе и Америке зарубежные производители карт
были настолько завалены заказами, что заявки из на-
шей страны дожидались своей очереди месяцами.
Но для быстрого выхода на рынок «Орге» во что бы
то ни стало был нужен крупный «показательный»
клиент. И им стала компания «Мобильные телесис-
темы», которой настолько понравились цены и сро-
ки нового российского производителя, что за 1999 и
2000 годы она заказала у зеленоградцев почти милли-
он SIM-карт. За МТС потянулись региональные опе-
раторы, потом «Мегафон», в прошлом году «Орга»
выпустила уже 20 млн карт. А сегодня, утверждает
Петр БАХТИН, директор по развитию бизнеса «Орга
Зеленоград», SIM-карту их производства можно об-
наружить в каждом втором мобильном телефоне.

Стратегия опоры на сильную
материнскую компанию поз-
воляет «дочке» решить про-
блемы, с которыми компания
не может справиться само-
стоятельно

КОМПАНИЯ: «Орга Зеленоград», производитель пластиковых SIM-карт 

(г. Зеленоград) СТРАТЕГИЯ: захват перспективного рынка ТАКТИКА: произ-

водство ключевого продукта для одной из быстрорастущих отраслей

ВЫРУЧКА: 1,5 млрд руб. (2003 год), 2,1 млрд руб. (2004 год) ПЕРСОНАЛ:

180 человек РОСТ: 2,8 раз по сравнению с 2002 годом, 37 раз по сравнению

с 1999 годом

КОМПАНИЯ: Шуйский маслоэкстракционный завод (г. Шуя, Ивановская обл.)

СТРАТЕГИЯ: опора на материнскую компанию — главного потребителя продук-

ции ТАКТИКА: вхождение в состав холдинга, построенного вокруг крупного по-

требителя продукции ВЫРУЧКА: 880 млн руб. (2003 год); 1,8 млрд руб.

(2004 год; по оценке СФ) ПЕРСОНАЛ: 570 человек РОСТ: 6,7 раз по сравнению

с 2002 годом, 25 раз по сравнению с 1999 годом
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Кредитная история
Когда всего через год после финансового кризиса был
создан банк «Русский стандарт», аналитики только
крутили пальцем у виска, дескать, нашли время выда-
вать ссуды. Однако совершенно новая для России услу-
га мгновенного розничного кредитования через пунк-
ты выдачи кредитов в магазинах и автосалонах обес-
печила банку многомиллионную клиентуру и беспре-
цедентную прибыль.
Фантастическим ростом банк был обязан тому, что
практически создал совершенно новый продукт, а сле-
дом за ним и целый рынок. Стратегия «творца рынков»
основывается на трех факторах: деньгах, выборе нуж-
ного момента и привлечении максимального числа
партнеров. С финансовыми вливаниями у банка было
все благополучно. Ведь главным акционером банка яв-
ляется предприниматель Рустам ТАРИКО (на фото), вла-
делец фирмы «Руст Инкорпорейтед», контролирую-
щей около 60% рынка дорогого алкоголя в нашей стра-
не, а также «водочной» компании «Русский стандарт».
Момент тоже был выбран весьма удачный. Банк успел
к началу второй волны бума спроса на бытовую техни-
ку и электронику. А чтобы привлечь партнеров, преж-
де всего крупных непродовольственных ритейлеров,
банк взял на себя все расходы по созданию сети своих
офисов в партнерских магазинах. Сначала «Русский
стандарт» прогнал пилотный проект с «М.Видео» и со-
брал данные, доказывающие, что благодаря его креди-
там объемы розничных продаж вырастают на 40%.
А это убедило самых стойких скептиков.
Проект был запущен в марте 2000 года, к концу
2001 «Русский стандарт» выдал более 160 тыс. потре-
бительских кредитов на общую сумму $70 млн через
свою торговую сеть, насчитывающую 1200 магазинов
и сервисных фирм. Бизнес этот оказался поистине зо-
лотым дном, так как фактическая процентная ставка
по потребительским кредитам с учетом всех неявных
комиссий и сборов в первые годы составляла почти
100% годовых. А в прошлом году банк предоставил уже
3,5 млн ссуд на сумму в $1,44 млрд. Действительно за-
видная динамика. По оценкам самого «Русского стан-
дарта», банку в разных регионах сегодня принадлежит
от 40% до 70% рынка потребительского кредитования.
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КОМПАНИЯ:

банк «Русский стан-

дарт», потребитель-

ское и автокредитова-

ние, выпуск кредитных

карт (г. Москва)

СТРАТЕГИЯ: создание

нового рынка

ТАКТИКА: запуск уни-

кального продукта,

привлечение большо-

го числа партнеров

ТОРГОВАЯ СЕТЬ:

более 12 тыс. 

партнеров

ОБЪЕМ ВЫДАННЫХ

ССУД: 3,27 млрд руб.

(2002 год),

23,455 млрд руб.

(2004 год)

Лучший покупатель
Компания «Мобильные телесистемы» сегодня
скупила почти пол-России, опередив нефтяников
и металлургов если не по размерам, то по количест-
ву поглощенных компаний. Только в прошлом го-
ду МТС приобрела около десятка фирм в России
и СНГ, не пожалев на это $403,7 млн. Взамен компа-
ния получила 80-процентный прирост абонент-
ской базы. Ныне численность ее абонентов — бо-
лее 31 млн человек. 
Возглавляемая Василием СИДОРОВЫМ (на фото) ком-
пания оказалась поистине вездесущей, первой за-
хватив самые привлекательные региональные рын-
ки. Конкуренты за МТС пока не поспевают. Особен-
но заметен этот отрыв в странах СНГ. Там компания
работает в Белоруссии, Украине, Узбекистане и Турк-
мении, тогда как ее соперник «Вымпелком» — только
в Казахстане и Узбекистане.
Развитие «Мобильных телесистем» — наиболее яр-
кий пример успешной реализации стратегии роста
за счет поглощений. В принципе у сотовых операто-
ров есть два варианта экспансии: строить сети само-
стоятельно либо приобретать местных операторов. 
Оба сценария имеют свои плюсы и минусы. Строи-
тельство собственных сетей обходится дешевле,
но занимает много времени. Покупая же местную
компанию, новый владелец быстро получает ли-
цензию на использование частот и готовую або-
нентскую базу. Например, прошлогодняя покупка
узбекской компании «Уздунробита» автоматичес-
ки обеспечила «Мобильным телесистемам» 51% уз-
бекского сотового рынка, потенциал роста которо-
го огромен из-за плохого состояния традиционных
телефонных сетей.

КОМПАНИЯ: «Мобильные телесистемы», оператор сотовой связи (г. Москва)

СТРАТЕГИЯ: территориальная экспансия ТАКТИКА: покупка компаний в регионах

России и СНГ ВЫРУЧКА: $4,2 млрд (2004 год) АБОНЕНТСКАЯ БАЗА: более 31 млн

человек, территория покрытия: 73 федеральных округа, 4 страны СНГ РОСТ:

3 раза по сравнению с 2002 годом
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Кафель высоких технологий
Россия переживает строительно-отделочный бум:
граждане и предприятия не скупятся на ремонт своих
квартир и офисов. По статистике, сбыт облицовочной
плитки увеличивается на 40–50% в год, так что рост
керамических заводов ограничен лишь их производ-
ственными мощностями. Технологические лидеры,
модернизировавшие производство и логистику, посте-
пенно выдавливают с «плиточного» рынка более от-
сталых. Так один из лидеров рынка холдинг «Строй-
фарфор» последовательно нарастил свою долю до 25%
за счет мелких конкурентов.
Ускорить развитие в таких коммодитизированных об-
ластях, как рынок облицовочной плитки позволяют
две стратегии: инновационная (разработка новых
продуктов) либо модернизационная, ведущая к повы-
шению эффективности производства. В компании
«Стройфарфор» выбрали второй путь. Ставку сделали
на модернизацию в широком смысле, которая бы охва-
тывала и технологические процессы, и сбыт, и снабже-
ние, и процедуры учета и планирования.
С 2000 года компания запустила четыре производст-
венно-технологических линии. Оборудование сплошь
итальянское, и обошлось оно, по словам генерального
директора «Стройфарфора» Лазаря ШАУЛОВА, в 40 млн
евро. Половину вложили акционеры, другую полови-
ну набрали за счет кредитов итальянских банков,
а также Сбербанка и Внешторгбанка. Но современно-
му производству должна соответствовать и развитая
логистика. Поэтому в «Стройфарфоре» была создана
самостоятельная сбытовая структура, торговый дом
«Евротайл», состоящий из 18 региональных предста-
вительств со своими распределительными складами,
были выведены весь сбыт и складское хранение. Про-
ект дорогой, но весьма эффективный. Благодаря его
реализации заказ на производство сегодня формиру-
ется на основании оперативной информации о прода-
жах, стекающейся из всех отделений торгового дома.
Так «Стройфарфор» смог тонко настроить объемы
производства, еще раз подтвердив тезис о том, что биз-
нес растущей компании должен следовать двум прави-
лам: продавать много, работать эффективно.

Вагоны в ассортименте
Раньше, рассказывает генеральный директор компа-
нии «Алтайвагон» Сергей ЕРЕМЕЕВ, вагоны заботили
только РЖД, теперь же — нефтяников, угольщиков,
металлургов и других перевозчиков грузов. Вагонный
парк РЖД обветшал, поэтому в последние годы все
крупные компании и их аффилированные транспорт-
ные структуры, не надеясь на существующий запас,
начали обзаводиться собственными вагонными парка-
ми. А наиболее успешной стратегией роста на этом
рынке, объединяющем группы потребителей с самы-
ми разными запросами, стало максимальное расшире-
ние ассортимента. Именно оно вывело «Алтайвагон»
в лидеры роста в машиностроительной отрасли.

Вагон — продукт в общем-то довольно про-
стой и технологической моде подвержен-
ный мало. Чтобы его построить, необходи-
мо только собственное литейное производ-
ство, которое и было налажено на базе без-
действующего завода, некогда приобре-
тенного собственниками «Алтайвагона».
С другой стороны, номенклатура этих из-
делий довольно широка. Вагоны бывают:

крытые, думпкары, полувагоны, цистерны, платфор-
мы… Всех разновидностей не перечесть. Чтобы расти
на этом рынке, компания должна была поддерживать
максимально полный ассортимент.
Сначала компания «Алтайвагон» выпускала только
крытые вагоны. Но когда рынок насытился и спрос
упал, пришлось осваивать модели с большим потен-
циалом роста. Сначала она наладила производство
цистерн. Оказалось, вовремя: из-за ажиотажного
спроса на цистерны выручка «Алтайвагона» (бывше-
го Алтайского вагоностроительного завода) увеличи-
лась почти на 300%. «Бестселлер» прошлого года —
полувагоны, которые закупали угольные компании.
И сейчас доля компании на рынке полувагонов, где
два года назад она вообще не присутствовала, состав-
ляет 19,2%. А сейчас Сергей Еремеев связывает боль-
шие надежды с крупногабаритными платформами
для конвейеров. Цель компании — 25-процентная
доля на этом новом рынке.

КОМПАНИЯ: «Стройфарфор», производитель керамической настенной

плитки (г. Шахты, Ростовская область) СТРАТЕГИЯ: интенсификация

ТАКТИКА: повышение эффективности производства, оптимизация сбыта

ВЫРУЧКА: 930 млн руб. (2004 год) ПЕРСОНАЛ: 1100 человек РОСТ:

1,6 раза по сравнению с 2003 годом, 13 раз по сравнению с 1999 годом

КОМПАНИЯ: «Алтайвагон», производство различных видов вагонов (г. Новоал-

тайск) СТРАТЕГИЯ: захват всех перспективных ниш на своем рынке ТАКТИКА:

расширение ассортимента ВЫРУЧКА: 5,85 млрд руб. (2004 год) ПЕРСОНАЛ:

4,9 тыс. человек РОСТ: 4,4 раза по сравнению с 2002 годом, 25 раз по сравне-

нию с 1999 годом

Ускорить развитие на ком-
модитизированных рынках
позволяют две стратегии:
разработка новой продукции
либо модернизация, веду-
щая к повышению эффектив-
ности производства
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Меняя правила
Среди компаний, демонстрирующих внушительную
динамику, насчитывается немало таких, кто обязан
своим расцветом не наращиванию мускулов, а изме-
нению принципов функционирования корпорации.
И ярким примером стратегии роста за счет измене-
ния бизнес-процессов служит компания «Аммофос»,
один из крупнейших производителей фосфатных
и фосфорных минеральных удобрений в России.
Компания «Аммофос» контролирует треть россий-
ского рынка фосфорных минеральных удобрений.
Входит в крупнейший вертикально интегрирован-
ный холдинг «Фосагро». Вся выпускаемая заводом
продукция — высокорентабельный, экспортный то-

вар. Но никаких особых преимуществ про-
изводителю это не приносило. «Аммофос»
работал по давальческой схеме с постав-
щиком — компанией «Апатит», входящей
в ту же группу «Фосагро». Экспортом про-
дукции занималась управляющая компа-
ния холдинга, а завод получал лишь огово-
ренную плату за процессинговые услуги.

Ситуация, в которой оказался «Аммофос»,— типич-
ный для России случай, когда рост компании почти
не зависит от ее производственных показателей. Ос-
новным «двигателем» развития в таких предприяти-
ях являются не их решения, а стратегия материнских
холдингов, которые, решая задачи управления свои-
ми финансовыми потоками, определяют, насколько
вырастут дочерние компании.
Значительное улучшение показателей «Аммофоса»
в последнее время было связано вовсе не с увеличе-
нием выпуска продукции — еще в позапрошлом го-
ду мощности завода были загружены почти на 100%.
Основная причина заключалась в том, что со второ-
го квартала 2004 года компания стала функциониро-
вать по-новому, изменив принципы продаж.
Все изменилось, когда «Аммофос» перешел на само-
стоятельную продажу удобрений. Результат — мгно-
венный скачок показателей. В прошлом году выруч-
ка «Аммофоса» по сравнению с 2003 годом подскочи-
ла вдвое, а чистая прибыль почти втрое.  СФ

Колбасный десант
Будущее рынка колбас, сосисок и сарделек — за реги-
ональными компаниями. По оценке Мясного союза,
в 2004 году наиболее бурно росли ростовский «Тавр»,
компания «Петербурженка», а также «Сибирская
продовольственная компания» из Новосибирска. Се-
годня они развиваются гораздо динамичнее, нежели
крупные московские предприятия. Их стратегия —
экспансия в соседние регионы. Они вроде бы рядом,
но рука Москвы все же до них не дотягивается. При-
мер экспансии — стратегия «Сибирской продоволь-
ственной компании» (СПК). За считанные годы это
предприятие завоевало значительную часть огром-
ного мясного рынка в соседнем Красноярске, что
обеспечило ей и приличные темпы роста, и солид-
ную выручку.
Три года назад Красноярск представлял собой при-
влекательную и доступную цель для иногородних по-
ставщиков. Приличный объем потребления мясных
изделий — 150 тонн в сутки, местные комбинаты ли-
бо развалились, либо работали не на полную мощ-
ность. К тому же их продукция была поистине «золо-
той» из-за длинной цепочки посредников.
СПК создала на месте «дочку», «Красноярскую про-
довольственную компанию», привела в город своих
оптовиков и отстроила мясоперерабатывающий за-
вод мощностью 50 тонн в сутки, вложив в него около
$10 млн. Благодаря низким ценам и рациональному
устройству сбытовой сети СПК «забила» местных
производителей и потеснила компании из других го-
родов, прежде всего — москвичей.
В компании говорят, что СПК приходит в регионы за
своей продукцией. «Колонизации» всегда подвергает-
ся такой регион, недалеко от которого у СПК есть про-
изводственные мощности. Сейчас, по данным компа-
нии, на родном новосибирском рынке ей принадле-
жит около 50%. На рынке Красноярска — уже 30%.
На рынках Улан-Удэ, Читы, Иркутска — около 10%,
но к концу года планируют довести до 20%. К централь-
ной России и Москве компания пока присматривает-
ся. Пока она реализует здесь лишь первый этап своей
стратегии. Но кто сказал, что он будет последним?

КОМПАНИЯ: «Аммофос», производство фосфорных минеральных удобрений

(г. Череповец, Вологодская обл.) СТРАТЕГИЯ: изменение бизнес-процессов

ТАКТИКА: отказ от давальческих схем, переход на рыночные механизмы реали-

зации продукции ВЫРУЧКА: $240 млн (2004 год) ПЕРСОНАЛ: 5,2 тыс. человек

РОСТ: 2 раза по сравнению с 2003 годом

КОМПАНИЯ: «Сибирская продовольственная компания», производство

колбас и другой мясной продукции (г. Новосибирск) СТРАТЕГИЯ: колониза-

ция ТАКТИКА: выход со своей продукцией в соседний регион, налажива-

ние сырьевой базы, строительство производства, выход в следующий 

регион ВЫРУЧКА: 1,5 млрд руб. (2004 год) ПЕРСОНАЛ: 1100 человек

РОСТ: 3 раза по сравнению с 2002 годом, 11 раз по сравнению с 1999 годом
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Будущее рынка колбас, соси-
сок и сарделек — за регио-
нальными компаниями. 
По оценке Мясного союза, 
в 2004 году именно их рост
был наиболее бурным

P
H

O
TO

X
P

R
E

S
S

.R
U

И
ТА

Р
-Т

А
С

С



c52

Американская компания PeopleExpress, основанная
в 1980 году, решила бороться за рынок восточной час-
ти США, выбрав формат «дешевого авиаперевозчи-
ка». Она предлагала перелеты, что называется, без из-
лишеств. С самого начала ее стратегия основывалась
на частых рейсах, беспрецедентно низких ценах
(в 6–8 раз ниже, чем у конкурентов), но при этом хо-
рошем качестве обслуживания. Чтобы установить
низкие тарифы, компании пришлось максимально со-
кратить все расходы, а небольшие затраты на труд бы-
ли важнейшим фактором, позволившим снизить цены
на билеты. Однако это не означало низких зарплат для
сотрудников, просто PeopleExpress старалась нани-
мать самых работоспособных людей и мотивировать
их, чтобы они работали на рост компании. Этот подход
подстегивал развитие и постоянно требовал покупки
новых самолетов и найма нового персонала. За пять
лет выручка PeopleExpress выросла с нуля до миллиар-
да долларов. Но потом начались серьезные проблемы.
Подход PeopleExpress требовал скрупулезного отбора
новых сотрудников, а для обслуживания расширивше-
гося самолетного парка требовались все новые и но-
вые работники, кадровые службы работали с пере-
грузкой и все равно не справлялись. Поэтому отбор-
ный персонал постепенно разбавлялся менее подго-
товленными людьми, структурные подразделения
плодились, как грибы, а в результате качество услуг
резко ухудшилось: терялись тысячи единиц багажа,
на рейсы продавалось больше билетов, чем было мест,
клиенты жаловались, а самолеты постоянно задержи-
вались. И к концу 1980-х годов PeopleExpress прекра-

тила свою деятельность. Вывод прост: темпы роста
компании не должны превышать скорость, с которой
оргструктура и персонал способны «переварить» из-
менения. А в случае с PeopleExpress организационная
структура и человеческий фактор не только ограничи-
ли рост компании, но и стали причиной ее гибели.

По данным консалтинговой компании BKG, более
80% руководителей заявили, что основным препятст-
вием для роста их предприятий является несовер-
шенство системы управления и организационной
структуры.

Вроде бы надо что-то менять, но вся сложность
в том, что когда компания начинает быстро расти,
то менять организационную структуру либо уже позд-
но, либо еще рано. Поэтому обычно все происходит
так: компания начинает стремительно расти, набирает
людей, добавляет какие-то подразделения — начина-
ется неразбериха, которая продолжается до тех пор,
пока компания не достигнет более или менее стабиль-
ного положения. Тогда руководство переводит дух
и начинает расчищать «авгиевы конюшни».

Сообщества роста
Классическая организационная проблема, присущая
быстрорастущим компаниям,— как привнести пре-
имущества малого бизнеса (креативность, гибкость,
воодушевленность персонала) в большой. На Западе
крупные корпорации передают полномочия на ниж-
ние уровни, формируя множество небольших «сооб-
ществ роста». Создание таких мини-подразделений
имеет ряд преимуществ, а самое важное заключается

лаборатория менеджмент
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Единицы роста

ОДНО ИЗ САМЫХ СЕРЬЕЗНЫХ ПРЕПЯТСТВИЙ

ДЛЯ РОСТА КОМПАНИИ — ЕЕ ОРГАНИЗАЦИОН-

НАЯ СТРУКТУРА. ПО РОССИЙСКОЙ СТАТИСТИ-

КЕ, ТРИ ЧЕТВЕРТИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ СЧИТАЮТ

НЕСОВЕРШЕНСТВО СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ

И КОРПОРАТИВНОЙ СТРУКТУРЫ ОСНОВНЫМ

ФАКТОРОМ, ОГРАНИЧИВАЮЩИМ РОСТ ИХ

ПРЕДПРИЯТИЙ. В ТО ЖЕ ВРЕМЯ ОРГСТРУКТУРА

МОЖЕТ ОКАЗАТЬСЯ И ВАЖНЫМ СТИМУЛОМ

РАЗВИТИЯ.  Текст: Юлиана Петрова
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в том, что работа в небольших
группах дает сотрудникам це-
леустремленность, они ощу-
щают кровную заинтересован-
ность в работе и чувствуют,
что могут повлиять на ситуа-
цию. Поэтому их коллективу
не грозит организационное
«окостенение», характерное
для структур, где человек ста-
новится одним из нескольких
тысяч безымянных винтиков.
Способов создания таких под-
разделений три. Можно ори-
ентироваться на небольшие
группы (SAP, Frito-Lay, Kuoce-
ra), независимые компании-
операторы (Johnson & Johnson)
или дочерние и «внучатые»
фирмы (Thermo Electron). Ком-

пания Thermo Electron, работа-
ющая в нескольких высокотех-
нологичных отраслях, приду-
мала следующее ноу-хау: она
организовала весь свой бизнес
в виде сети связанных между
собой дочерних и внучатых
фирм, основав семь «дочек»
и 21 «внучку». Потом она выпу-
стила миноритарные пакеты
акций своих фирм в свобод-
ную продажу, и эти фирмы,
над которыми теперь постоян-
но висел дисциплинирующий
дамоклов меч сторонних инве-
сторов, обеспечили своей «ма-
ме» стабильный ежегодный
прирост в 40% в год, а это нема-
ло для крупной компании
с оборотом в $10 млрд.

➔
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Структурная эволюция

Наиболее известной из «органических» мо-
делей развития компаний является модель
Исаака Айзедиса. Она показывает, что до
расцвета доживают далеко не все предпри-
ятия, за расцветом неизбежно следует бю-
рократизация бизнеса, а затем смерть. Мо-
дель Айзедиса определяет ряд опасностей,
которые ожидают предприятие: «афера»,
«детская смертность», «ловушка для руково-
дителя», «неудачное предпринимательст-
во», «преждевременная старость». Однако
модель Айзедиса не дает ответа на вопрос о
том, к какому организационному состоянию
предприятие должно стремиться, чтобы по-
дольше задержаться в фазе расцвета?
На этот вопрос постарался ответить автор
другой известной теории Ларри Грейнер. Он
утверждает, что любое предприятие после-
довательно проходит через пять стадий раз-
вития и пять кризисных точек и что все из-
менения системы управления и организаци-
онной структуры компании предопределе-
ны. Согласно Грейнеру, организационная
структура последовательно меняется: на
первом этапе она неформальная, на вто-
ром — функционально-централизованная,
затем — дивизиональная, далее линейная с
продуктовыми группами и, наконец, мат-
ричная. В 1970-е годы теория Грейнера под-
твердилась на практике в крупных запад-
ных корпорациях. Однако сегодня многие
исследователи считают теорию Грейнера
устаревшей. По их мнению, сегодня влия-
ние различных непредсказуемых факторов
настолько возросло, что все больше компа-
ний отклоняются от «дороги» Грейнера.



Однако российские экспер-
ты утверждают, что в России
такие сценарии неприемлемы:
практически у всех крупных
компаний трудности с делеги-
рованием полномочий. Руково-
дители делиться властью не
привыкли, и бороться с этим
практически невозможно. Но
есть и вполне подходящие, ав-
торитарные способы создать
условия для роста. Наилучший
потенциал, говорит Александ-

ра Кочеткова, профессор Ин-
ститута бизнеса и делового ад-
министрирования АНХ, у так
называемых неструктуриро-
ванных холдингов, где есть еди-
ное авторитарное ядро и мно-
жество совершенно независи-
мых друг от друга бизнес-еди-
ниц. Под каждый перспектив-
ный рынок создаются новые
самоуправляемые единицы.
Тут самое главное — найти до-
статочное количество сильных
менеджеров для управления
этими компаниями. Так рабо-
тают многие китайские корпо-
рации: после прихода на любой
мало-мальски привлекатель-
ный рынок их отделения начи-
нают немедленно прорастать,

словно мифические драконьи
зубы. В России такую структу-
ру создал, например, сетевой
«маркетер» компания «Вижн».
Под каждый бизнес — пище-
вые добавки и косметику —
у нее создано независимое от-
деление, связанное только с го-
ловным офисом, а недавно по-
явилось еще одно отделение,
«Аквавижн», для выхода на ры-
нок минеральной воды и гази-
рованных напитков.

Быть проще
Структурными проблемами
озабочены многие растущие
отечественные компании, ко-
торые ведут активную террито-
риальную экспансию. Ее эф-
фективность зависит от нали-
чия корпоративных кадровых
и организационных стандар-
тов, то есть от того, насколько
проработаны схемы подчине-
ния, а также принципы тира-
жирования организационных
единиц на местах. Больше дру-
гих в этом поднаторели сото-
вые операторы, торговые сети,
страховые компании и банки.

Например, все последние
организационные преобразо-

вания в «Аптечной сети 36,6»
были связаны именно с тем,
что компания захотела стать
национальным ритейлером.
В прошлом году в регионах бы-
ли созданы восемь операцион-
ных бизнес-единиц, которые
должны были наладить рабо-
ту аптек и заодно прощупать
окружающие рынки. Сейчас
у компании насчитывается
290 аптек в столице и регионах.
При планировании региональ-
ной сети учитывались одно-
родность рынка и наличие
единой системы логистики.
Для руководства бизнес-еди-
ницами, как рассказал Анд-

рей Сливченко, директор по
связям с инвесторами, были
наняты местные менеджеры,
а они подбирали себе необхо-
димый штат на местных рын-
ках. Оргструктура сети — ди-
визиональная. В компании су-
ществуют отдельные управле-
ния по категориям продукции,
и руководители региональных
офисов постоянно отчитыва-
ются директорам по категори-
ям, которые ответственны за
позиционирование конкрет-
ных товаров по всей аптечной

сети. Деятельность «региона-
лов» определяется общими
корпоративными стандартами
качества обслуживания, ассор-
тиментной политики, нормами
оборачиваемости. Эти параме-
тры централизованно контро-
лируются во всех бизнес-еди-
ницах. Двойной ответственно-
сти нет, говорит Андрей Слив-
ченко, потому что это путает
и руководителей, и исполните-
лей, однако важные решения,
например, по уровню цен и бо-
нусной политике согласовыва-
ются с центральным офисом.

Дмитрий Садков, директор
департамента управленческого
консалтинга компании IBS,
комментирует оргструктурные
проблемы растущих компаний
так: неважно, какова в точнос-
ти именно структура у быстро-
растущего предприятия, глав-
ное, чтобы она была простой
и логичной. Единый управляю-
щий центр, минимум уровней
иерархии, четкое распределе-
ние полномочий, понятная схе-
ма принятия решений — по
мнению Дмитрия Садкова,
это наилучший вариант для
динамичной компании.  СФ
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Когда компания начинает быстро расти,
менять организационную структуру уже
слишком поздно либо еще слишком рано
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Компания как организм

Во многих западных теориях компанию часто сравнивают
с человеческим организмом, который рождается, взрос-
леет, достигает расцвета и зрелости, дряхлеет и умирает.
Компания в своем развитии тоже проходит все эти этапы.
Зарождение. Группа энтузиастов, часто друзей или род-
ственников, создает новое дело. На работе они прово-
дят все время, все мысли о нем, о «ребенке», которого
еще предстоит вырастить.
Развитие. Бизнес растет, а значит, расширяется штат.
Поначалу к себе зовут однокурсников и других доверен-
ных людей, особенно на руководящие посты. Им рабо-
та, конечно, не так дорога, но «ради тебя» можно и пора-
ботать, тем более что какой руководитель обидит близ-
кого человека.
«Болото». По мере роста компании эффективность ее
функционирования постепенно снижается. В офисе до
глубокой ночи сидят все те же основатели, уже поряд-
ком уставшие, хотя и заработавшие себе достаточно,
что видно по VIP-кабинетам и эксклюзивным аксессуа-
рам и машинам. Среди остальных работников броже-
ние усиливается: возникает недовольство руководст-
вом, коллегами, работой. Активно идут корпоративные
войны между подразделениями. Особо доверенные лю-

ди порой становятся серыми кардиналами, искажаю-
щими потоки информации между руководством и рядо-
выми сотрудниками с выгодой для себя. Как сказал
один консультант: «Семейный бизнес ужасен!»
Регулярный менеджмент. Если руководство твердо ре-
шило выбраться на сушу, то спасительным кругом для
компании является введение так называемого «регу-
лярного менеджмента». Работа переходит из разряда
искусства в режим ремесла: четко излагаются цели
компании, каждого ее подразделения и сотрудника.
Разграничиваются сферы ответственности, фиксируют-
ся полномочия. Описываются бизнес-процессы, выст-
раивается система мотивации. Этот этап можно считать
зрелостью компании.
Бюрократия. Апофеозом формализации бизнеса явля-
ется бюрократия. Причем если в трудах Макса Вебера
бюрократия понималась как эффективная безличная
машина по выполнению принятых решений, то боль-
шинство из нас при этом слове вспоминают очереди в
ОВИР или налоговую инспекцию. Формально, медлен-
но, бестолково. Бурно цветет коррупция.
Внутрифирменное предпринимательство. Вырваться
из бюрократических пут компания может, начав поощ-
рять развитие инициативы у своих сотрудников. Часто
это сопровождается созданием подразделений, рабо-
тающих в проектном режиме.
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«Мой опыт работы в области высоких 
технологий составляет четверть века»
СЕКРЕТ ФИРМЫ: 1 января вы стали президентом ком-
пании Acer, сменив на этом посту легендарного Стэна
Ши, который еще в 1976 году основал корпорацию,
позже изготовившую первый тайваньский компью-
тер. Не ощущаете груз ответственности на новой
должности?
ДЖАНФРАНКО ЛЯНЧИ: Ответственность, конечно,
очень серьезная, и в первую очередь она связана с ре-
шением целого ряда новых проблем. Но не могу ска-
зать, чтобы новая должность была для меня слишком
тяжелой. Долгое время я возглавлял подразделение
компании в регионе ЕМЕА, включающем Европу,
Ближний Восток и Африку, а на него в последнее вре-
мя приходится 60–65% бизнеса Acer. Полагаю, мои

успехи на этом посту и повлияли на то, что Ши реко-
мендовал именно меня на должность президента по-
сле своей отставки.
СФ: А каким образом вы попали в Acer? Ведь
в 1997 году, когда вы стали там работать, тайвань-
ские фирмы только начинали свое развитие, и работа
в них вряд ли была престижной для европейца.
ДЛ: Вы правы, европейцы очень редко становятся ру-
ководителями в восточных фирмах. Однако то, что
случилось со мной, лишний раз подчеркивает стрем-
ление Acer стать межнациональной корпорацией.
Я начал работать в сфере высоких технологий в
1981 году, когда пришел в компанию Texas Instru-
ments. В 1997 году подразделение, производившее
системные платформы для компьютеров, было при-
обретено Acer. Так был основан филиал Acer Italy,
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Тайваньская корпорация Acer в прошлом
году впервые стала лидером по продажам
ноутбуков в Европе, а по итогам первого
квартала нынешнего года лидирует и в Рос-
сии. Всего пять лет назад о компьютерах
этой компании, пережившей разделение
на три самостоятельные фирмы, мало кто
слышал. Президент Acer Джанфранко Лянчи
объясняет такой грандиозный успех не толь-
ко тем, что корпорация кардинально измени-
ла бизнес-модель развития. Помимо этого,
считает Лянчи, лидер отрасли должен уметь
и хотеть рисковать. — Текст: Ольга ШЕВЕЛЬ Фото: Сергей СЕРАЗЕТИНОВ

«Недостатка концепций 
и идей нет»



а я оказался в этой фирме. Получается, мой опыт в об-
ласти высоких технологий составляет четверть века.
СФ: С момента своего появления корпорация Acer вы-
шла далеко за пределы Тайваня, имеет много пред-
ставительств, а управление в основном осуществля-
ется при помощи телефонных и интернет-конферен-
ций. А где обычно находитесь вы сами?
ДЛ: Большую часть времени я провожу в Европе,
немного в Америке, но обязательно как минимум
неделю в месяц — на Тайване. Acer действительно
стала международной корпорацией. Сейчас перед
нами стоит вопрос, как еще расширить присут-
ствие в некоторых странах, особенно в США и Ки-
тае. Китайский рынок, например, для нас относи-
тельно новый, хотя географически он ближе к Тай-
ваню, чем все остальные. Приходится уделять
повышенное внимание именно этим вопросам, из-
за чего нередко я лично посещаю то или иное пред-
ставительство.
СФ: Вашего присутствия в головном офисе корпора-
ции в течение недели вполне достаточно?
ДЛ: Когда я нахожусь на Тайване, то не занимаюсь,
скажем, тактикой продаж. На острове расположены
ключевые научно-исследовательские лаборатории
Acer, в которых разрабатывается новая продукция.
Кроме того, там находятся и наши финансовые под-
разделения, поэтому в первую очередь я занимаюсь
общим руководством. Но такая организация процес-

са не должна влиять на качество. Для этого и нужны
современные технологии, обеспечивающие опера-
тивную связь со всеми отделениями.

«Нет никаких причин менять стратегию»
СФ: В 2000 году Acer Group провела реорганизацию,
в результате которой разделилась на три самостоя-
тельные фирмы. Будет ли в дальнейшем меняться
структура компании?
ДЛ: Тогда руководитель корпорации Стэн Ши пришел
к мысли о необходимости разделить Acer, поскольку
компания превратилась в огромный конгломерат и
возник риск, что ею будет сложно управлять. Было
решено отказаться от производственной деятельно-
сти и сосредоточиться на продвижении торговой
марки. Новая компания Wistron осуществляет кон-
трактные поставки запчастей для других торговых
марок, а также выпускает продукцию для Acer. Дру-
гая компания, BenQ (недавно купившая Siemens
Mobile.— СФ) стремится к полной независимости и
занимается созданием и продвижением собствен-
ных технологий под своей торговой маркой. А про-
дукт для Acer разрабатывает принадлежащий компа-
нии тайваньский научно-исследовательский центр
Aspire Park. Wistron достались заводы, выполняющие
заказы крупных корпоративных клиентов, к BenQ
отошли предприятия, работающие в сфере коммуни-
каций, дисплейных технологий и электронной опти-
ки. Компания Acer, которая вместе с остальными вхо-
дит в Pan Acer Group, владеет в фирмах 42% и 15% ак-
ций соответственно, но и эти доли мы планируем
уменьшить до 5%, чтобы компании стали полностью
независимыми.
СФ: Собираетесь ли вы, заняв должность президента
Acer, менять стратегию ее развития?
ДЛ: Самое важное изменение стратегии произошло
пять лет назад, когда мы решили сосредоточиться на
продвижении наших ноутбуков и других мобильных
решений. Этим, кстати, мы сильно отличаемся от
других тайваньских компаний: на острове очень мно-
го производителей, но тех, кто действительно зани-
мается поддержкой своего продукта и брэнда, прак-
тически нет.
СФ: То есть вы считаете, что принятая несколько лет
назад стратегия успешно себя зарекомендовала?
ДЛ: Это верно. Результаты продаж ноутбуков и персо-
нальных компьютеров в 2004 году, которые вывели
нас в лидеры по региону ЕМЕА, подтверждают, что
нет никаких причин менять стратегию. Единствен-
ное за последнее время изменение в работе Acer —
дополнительные усилия в областях, новых не только
для компании, но и для всей отрасли высоких техно-
логий, например в области решений для цифрового
дома. Полагаю, в ближайшее время эта концепция
будет развиваться еще активнее, потому что сейчас
ею увлечены многие серьезные компании, скажем,
Philips, Fujitsu Siemens, Intel, Sony.
СФ: После разделения отказавшаяся от прямых про-
даж Acer стала очень внимательно заниматься дис-
трибуцией. Насколько велика ее роль в общем успе-
хе компании?
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телями в восточных фирмах. Однако мой
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Acer стать межнациональной корпорацией»
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Корпорация Acer

ведет свою историю

с 1976 года, когда пред-

приниматель Стэн Ши

основал на Тайване

компанию Multitech

International Corpo-

ration. Уже в 1979 году

она первой на Тайване

организовала массовое

производство компью-

теров, которые стали

поставляться на экс-

порт. В 1981 году ком-

пания впервые стала

продавать компьютер

под новым брэндом

Acer, однако в качестве

общекорпоративного

названия слово Acer

окончательно утверди-

лось лишь спустя шесть

лет. В 2000 году в Acer

прошла кардинальная

структурная реоргани-

зация, в результате ко-

торой была создана Pan

Acer Group. В нее входят

три индустриальные

группы — Acer, Wistron

и BenQ. По итогам про-

даж 2004 года в регио-

не ЕМЕА (Европа, Ближ-

ний Восток и Африка)

Acer обогнала других

производителей ноутбу-

ков, увеличив объем по-

ставок на 62,2%

по сравнению с 2003

годом. Доля ноутбуков

Acer на российском

рынке составила

в 2004 году 9,6%, а объ-

ем поставок за год уве-

личился на 522,6%.

Оборот всей Acer

за 2004 год достиг

$6,75 млрд, что

на 47,2% больше, 

чем в 2003 году

($4,73 млрд).



ДЛ: В основном мы торгуем своей продукцией через
дистрибуторов. Кроме того, Acer старается активно
продвигать товары через фирмы, работающие в сфе-
ре интернет-продаж. В результате, мы надеемся, уже
в этом году объем продаж компьютеров Acer соста-
вит около $1 млрд — примерно в 2,5 раза больше про-
шлогодних показателей.
СФ: Acer впервые вышла в европейские лидеры
по продажам ноутбуков, обогнав таких мощных про-
изводителей, как Hewlett-Packard, Dell Computer, IBM
и других. Как вам удалось этого добиться?
ДЛ: Я бы сказал, что отказ от прямых продаж позво-
лил Acer четко организовать все бизнес-процессы, от
организации труда работников до поставок комплек-
тующих. Думаю, в этом заключается проблема мно-
гих компаний, в том числе и наших конкурентов. Они
используют двойственную модель: с одной стороны,
сами занимаются прямыми продажами, с другой —
поддерживают канал дистрибуции. Очевидно, такой
подход вносит некую сумятицу и увеличивает из-
держки. Еще один важный фактор успеха — это сам
предмет бизнеса, высокие технологии, которые сей-
час являются одной из самых перспективных облас-
тей развития. Поэтому одна из наших основных за-

дач — скорее внедрять новые технологии в готовые
решения, которые мы предлагаем рынку. Иными сло-
вами, компания развилась настолько, что может поз-
волить себе гибкую стратегию: например, не только
выжидать, чтобы понять, как изменится ситуация, а
иногда рисковать и сразу выводить новый продукт.

«Сегмент ноутбуков российской сборки 
сократился»
СФ: В нашей стране в сегменте ноутбуков Acer также
вышла на первое место. Причем, по некоторым дан-
ным, рост составил, страшно сказать, 522%. Причи-
ны успеха в России те же, что и в Европе?
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Джанфранко Лянчи родился в 1954 году. Окончил политехнический ин-

ститут в Турине (Италия), затем работал в Texas Instruments. В 1997 году

производство портативных компьютеров компании перешло к Acer,

и Лянчи стал управляющим директором представительства Acer

в Италии. В 2000 году он был назначен на пост президента Acer

Europe, в 2002-м стал президентом Acer EMEA, а в 2003-м — сопред-

седателем группы Acer IOBG (International Operation Business Group),

а также руководителем международными операциями Acer Inc. 1 янва-

ря 2005 года Лянчи назначен президентом всей корпорации Acer.



ДЛ: Действительно, по данным международного ана-
литического агентства IDC, продажи ноутбуков Acer
в России в прошлом году выросли в несколько раз, а
за первый квартал этого года компания уже заняла
первое место, удерживая долю рынка около 14,2%.
Но думаю, в работе здесь нет ничего особенного, не
такого, как в других странах. Как и везде, лидерство
Acer в России обусловлено правильной работой с ка-
налами дистрибуции, очень хорошим качеством то-
вара и приемлемым соотношением цена—качество.
СФ: Знакомы ли вы с деятельностью российских про-
изводителей ноутбуков и компьютеров?
ДЛ:Чтобы достичь успеха в производстве компьюте-
ров, вы должны наладить массовое производство,
только оно может обеспечить нужный объем продаж
и приемлемый уровень издержек. Соответственно,
местным сборщикам, не являющимся крупными
фирмами вроде Acer, приходится очень нелегко. Но-
утбук — сам по себе довольно дорогое законченное
изделие, производство которого невозможно нала-

дить без четкого понимания, какие технологии в нем
применяются, что будет востребовано потребителем
и какие действия необходимо предпринять, чтобы
такой дорогой продукт не лежал на полке. Многим
компаниям подобное оказывается просто не под си-
лу. И ситуация на рынке показывает, что в последнее
время сегмент ноутбуков и компьютеров российской
сборки сократился. Ведь сама компьютерная индуст-
рия все больше развивается, увеличивается число ка-
налов продаж. А местные производители, традици-
онно тесно связанные с российскими каналами дис-
трибуции, не всегда быстро перестраиваются и осва-
ивают новые способы продвижения продукции.
Таким образом, многие из них подвергаются риску
сокращения продаж и могут не достичь того успеха,
которого добились несколько лет назад.
СФ: Acer может расценивать кого-то из российских
производителей как конкурента?
ДЛ: На российском рынке по-прежнему присутству-
ет несколько достаточно сильных местных брэндов
вроде iRU или Rover. Но я думаю, что в ближайшем
будущем ситуация изменится и, может быть, лиде-
ром станет кто-то другой или местные производите-
ли вообще исчезнут. Во всем мире сейчас наблюдает-
ся стремление к консолидации. Например, недавно
слились Hewlett-Packard и Compaq, а китайская ком-
пания Lenovo заявила о завершении сделки по при-
обретению компьютерного подразделения IBM. По-
этому есть все основания полагать, что в ближайшее
время на мировом рынке останется четыре-пять
сильнейших игроков, и именно тогда вопрос массо-
вого производства станет принципиальным для ме-
стных компаний-интеграторов. Процесс, естествен-
но, не обойдет и Россию. К тому же присоединение
вашей страны к ВТО уравняет шансы всех игроков, и
тогда конкуренция обострится еще сильнее.

«Цифровой дом — совсем иная модель 
использования жизненного пространства»
СФ: Считается, будто в отрасли высоких технологий
наступил дефицит идей. В качестве примера часто
приводят продукцию Acer — ноутбук Ferrari, новизна
которого якобы заключается лишь в дизайне.
Что, действительно настало время говорить об упад-
ке инновационного потенциала индустрии?
ДЛ: Скорее, изменился технологический подход к со-
зданию компьютеров. Пять-десять лет назад разви-
тие в области компьютерной техники сводилось к ис-
пользованию более быстрых процессоров. Но сего-
дня скорость их работы достигла некоего предела, и
все попытки и дальше ее повысить будут ограничены
опасностью перегрева. Поэтому я не могу согласить-
ся с тем, что наметился недостаток концепций и идей.
Сейчас важным фактором развития становятся тех-
нологии беспроводного подключения к интернету.
Это может даже превратиться в революцию. К при-
меру, технология Wi-Fi, которая в ближайшее время
может быть внедрена повсеместно, позволит людям
всегда быть на связи друг с другом, где бы они ни на-
ходились. Такой подход к обеспечению взаимодейст-
вия в свою очередь приведет к появлению новых уст-
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ройств, компонентов, и технологический прогресс
будет продолжаться постоянно.
СФ: Очевидно, вы говорите о современной концеп-
ции цифрового дома?
ДЛ: Это еще одна область, где в последнее время на-
блюдается бурное инновационное развитие. Она
позволит объединить все новейшие технологии: раз-
ные типы дисплеев для телевизоров, технологию
беспроводной связи и персональные компьютеры.
Цифровой дом — это модель использования жизнен-
ного пространства, принципиально отличающаяся
от принятой сейчас, она открывает огромные, можно
сказать, бесконечные перспективы применения и
совершенствования новых технологий.
СФ: У Acer уже есть своя концепция цифрового дома?
ДЛ: Да, впервые мы продемонстрировали систему
Empowering Technology на конференции Acer Glo-
bal Press Conference в 2003 году. Комплекс состоит
из пяти объединенных устройств: настольный ком-
пьютер Aspire E PC, мультимедийный аппарат E Box,
жидкокристаллический телевизор E TVD, планшет-
ник E Tablet и радиоприемник E Radio. Но главное
препятствие, с которым сегодня сталкиваются все
разработчики,— это то, что не все потребители мо-
гут позволить себе широкополосный скоростной
доступ в интернет из-за высокой стоимости его об-
служивания. Без этого нельзя реализовать кон-
цепцию, ведь невозможно использовать медленное
и уже морально устаревшее модемное соединение.
Но, конечно, и эта отрасль постепенно развивается,
появляются новые решения, в том числе программ-
ные. Потому Acer старается работать и в этой сфере,
чтобы не упустить момент, когда появится реальная
возможность совместить традиционные подходы
в области телевидения и компьютеров и сделать та-
кие устройства удобными для пользователей. И мы
готовы предложить рынку одно из решений —
Media GamePlay. С его помощью мы сможем объе-
динить то, что раньше существовало отдельно,
и привнести новые технологии в мир телевидения,
а впоследствии и полностью интегрировать ком-
пьютер с телевизором.
СФ: Это уже не идея, а реальный проект?
ДЛ: Продукты, составляющие это решение, уже прак-
тически разработаны, официально о некоторых из
них будет объявлено в июле.
СФ: Известно, что сейчас Acer пытается выйти на ры-
нок МР3-плейеров, жидкокристаллических телевизо-
ров и цифровых фотокамер. Зачем компания, кото-
рая вполне успешна в компьютерной отрасли, дивер-
сифицирует свой бизнес?
ДЛ: Вы правы, сейчас мы предлагаем целую линейку
бытовой электроники. Тем не менее это вовсе не оз-
начает, будто мы собираемся сосредоточиться на
этой продукции. В рамках концепции цифрового
дома, как я уже говорил, будут появляться новые
продукты, которые больше, чем существующие, со-
ответствуют целям интеграции. Чтобы все эти при-
боры смогли занять достойное место в цифровом
доме, они должны очень сильно отличаться от тра-
диционных. Потому для Acer важно разрабатывать

новые продукты, двигаясь вперед вместе с этими
технологиями.
СФ: Верно ли, что компания хочет также попробовать
свои силы на рынке программного обеспечения?
ДЛ: Acer пришлось очень серьезно заняться разра-
боткой программного обеспечения, так как любое
решение в области цифрового дома требует специ-
альных программ, а на рынке их пока попросту нет.
Мы уже подготовили несколько таких проектов. Это
программное решение для ноутбуков eKey, програм-
ма eManager для настройки и управления компьюте-
рами и eColor — решение, обеспечивающее гаранти-
рованно высокое качество цвета и яркость при пере-
ходе от одной системы цветности к другой.
СФ: Иными словами, компания будет заниматься но-
вым для себя направлением? Но ведь разработка
технологий и создание программ для них — это даже
не разные отрасли, а разные бизнесы…
ДЛ: В нашем случае программное обеспечение явля-
ется лишь частью готового комплекса. Мы не создаем
программы, чтобы продавать их на свободном рын-
ке, и вовсе не стремимся стать игроком и в этом сек-
торе. Стратегия Acer, как я уже сказал, была принци-
пиально изменена несколько лет назад, и пока мы не
планируем делать это снова.  СФ
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В 2004 году китайский производитель мобильных те-
лефонов компания Soutec по всему миру продала
7 млн трубок, а ее оборот составил $1 млрд. Геогра-
фия продаж Soutec: Юго-Восточная Азия, Европа,
Южная Америка. В феврале этого года компания от-
крыла представительство и в России.

В его активе — две адаптированные к нашему
рынку (русская клавиатура, инструкция и «начин-
ка») модели телефонов и маркетинговый бюджет
на 2005 год примерно $1 млн. Раскрутка новой марки
на уже поделенном рынке при сравнительно неболь-
шом бюджете и стала главной проблемой российско-
го представительства компании.

Чтобы не конкурировать с лидерами рынка,
Soutec собирается продавать недорогие телефоны
в крупных региональных центрах. Компания рассчи-
тывает завоевать позиции в бюджетном и среднем
ценовых сегментах и обеспечить телефонами поку-
пателей, приобретающих мобильник впервые.

Открывая представительство, основные усилия
компания направила на работу с дистрибуторами.
В итоге первые поставки телефонов удалось распре-
делить по магазинам и салонам связи. Хотя убедить
самых крупных дистрибуторов попробовать новые
модели так и не получилось. Кроме того, Soutec при-
ходится бороться со стереотипом: «китайское» озна-
чает не только дешевое, но и некачественное. А на
борьбу с мифом должны быть выделены тоже нема-
лые деньги.

Решение о продолжении или прекращении рабо-
ты в России производитель примет в конце года по
результатам своей деятельности. А сейчас Soutec
нужны экономичные, но при этом эффективные
проекты продвижения брэнда. Какие не слишком
затратные действия помогут Soutec привлечь вни-
мание к собственной марке? На каких принципах
производителю мобильных телефонов строить от-
ношения с дистрибуторами, чтобы сотрудничест-
во было долгосрочным и взаимовыгодным? С эти-
ми вопросами компания обратилась к читателям
«Секрета фирмы».

Проблема была вынесена на обсуждение в СФ
№19/2005 в рамках совместного проекта «Секрета
фирмы» и сообщества менеджеров и профессиона-
лов E-xecutive.ru «Банк идей». Мы получили 55 реше-
ний, из которых члены жюри отобрали шесть луч-
ших. Вот как они объясняют свой выбор.

Автор проблемы
Кирилл Михайлов, глава представительства Soutec:
— Первое впечатление от прочитанного: обозначен-
ная стратегия получила одобрение, и многие предло-
жения, как продвигать брэнд Soutec и как продавать
телефоны, совпадают с нашими взглядами. Словно
мы сами писали некоторые решения или кто-то на
наших совещаниях присутствовал. Например, сразу
у нескольких авторов прозвучало предложение ори-
ентироваться на молодежь, точнее — на школьни-
ков. Признаюсь, в наши планы входило сделать мо-
дель именно для школьников: не специально созда-
вать ее, а позиционировать таким образом одну из
имеющихся моделей.

банк идей решение
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Как обрусеть китайцу

КОМПАНИЯ SOUTEC, ОДИН ИЗ ЛИДЕРОВ КИТАЙ-

СКОГО РЫНКА МОБИЛЬНЫХ ТЕЛЕФОНОВ, В РОС-

СИИ НОВИЧОК. НАШ РЫНОК ВЫСОКОКОНКУ-

РЕНТЕН, БРЭНД SOUTEC ЗДЕСЬ НЕИЗВЕСТЕН,

А РЕКЛАМНЫЙ БЮДЖЕТ РОССИЙСКОГО ПРЕД-

СТАВИТЕЛЬСТВА КОМПАНИИ ОГРАНИЧЕН. НО

УЖЕ К КОНЦУ ГОДА ДИРЕКТОРУ РОССИЙСКОГО

ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА SOUTEC НЕОБХОДИМО

ВЫВЕСТИ НА РЫНОК ВОСЕМЬ-ДЕСЯТЬ МОДЕ-

ЛЕЙ ТЕЛЕФОНОВ И ДОСТИЧЬ УРОВНЯ ПРОДАЖ

В 250 ТЫС. ТРУБОК.  Текст: Светлана Алешина
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В целом ничего принципи-
ально нового я в решениях не
обнаружил, да и не предпола-
гал. Мы, естественно, проду-
мывали тактику выхода на ры-
нок и не ожидали, что сначала
выйдем, а потом спросим у чи-
тателей «Секрета фирмы»,

как нам развивать наш брэнд.
Но, возможно, некоторые
ошибки после предостереже-
ний читателей мы не совер-
шим.

Было сразу несколько пред-
ложений позиционировать
определенную модель как те-
лефон для широкой аудито-
рии от 15 до 48 лет. Нечто вро-
де «семейного телефона»,
о котором говорит Елена Куле-

шова. Даже сочиненный ею
слоган «Тот, кто тебе близок,
всегда рядом» очень похож
на «Будь на связи со своими
близкими», о котором дума-
ли мы.

У Антона Капустина была
здравая мысль стимулировать
деятельность продавцов. Над
этим мы как раз активно рабо-
таем. Другое дело, что его спо-
соб, на мой взгляд, неадеква-
тен. Антон Капустин предла-

гает вознаграждать персонал,
допустим, 30 рублями за каж-
дый проданный телефон. Но
даже если увеличить сумму
в два-три раза, это все равно
несерьезно. Надо же пони-
мать, сколько телефонов мо-
жет быть продано: в лучшем
случае один телефон в день
в одном салоне. Здесь выгод-
нее сосредоточиться не на
конкретном продавце, а на ра-
боте с салонами связи в целом.
При этом важно не прямое по-
ощрение, а оборачиваемость
товара. Владислав Круподе-

ров со своей стороны предла-
гает активно взаимодейство-
вать с сотовыми операторами.
Идея труднореализуемая,
но перспективная.

Любопытно, что многие ав-
торы решений предлагали нам
не связываться с крупными
сетями вроде «Евросети» или
«Связного», а ориентировать-
ся на региональных дистрибу-
торов, так как регионалы
меньше избалованы внима-
нием вендоров. Тем более они
сами заинтересованы чем-то
отличаться от московских се-
тей. Но мне кажется, не стоит

быть излишне категоричными
и в крупных столичных сетях
необходимо присутствовать,
поскольку это все-таки огром-
ный охват.

Теоретик
Сергей Савин, консультант-
аналитик J’son & Partners:
— На мой взгляд, ни одно ре-
шение не претендует на гото-
вую бизнес-стратегию, но во
многих можно обнаружить
рациональное зерно. В част-
ности я согласен, что крупные
дистрибуторы сейчас немного
«заелись», портфель брэндов
у них большой, управлять им
сложно. Если добавляется но-

вая позиция, то ее надо выста-
вить, обучить продавцов, од-
нако это не гарантирует обес-
печения вендором хорошей
рекламной поддержки и хоро-
ших продаж модели. Поэтому
у дистрибуторов есть некий
скепсис в отношении новых
игроков. Плюс негативный
опыт: если качество телефо-
нов плохое, клиент приходит
именно туда, где этот телефон
покупал.

Аркадий Теплухин поднял
вопрос о повышении ценнос-
ти брэнда в глазах потребите-
лей. Эта проблема возникала
у кого-то еще, но у Аркадия
Теплухина прозвучала наибо-
лее отчетливо. Скажем, если
Soutec заявляет о высоком ка-
честве своих телефонов, то
нужно проводить тестирова-
ние аппаратов и публиковать
результаты. Это будет особен-
но эффективно, если экспер-
ты, оценившие телефон поло-
жительно, имеют авторитет
у целевой аудитории.

Также я отметил реше-
ние Антона Капустина за ак-
цент на работе с продавцами.
К примеру, компания Nokia
совсем недавно проводила
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Как оценивались бизнес-решения
Члены жюри выбрали несколько наиболее понравившихся

им решений, которые далее обсуждались более детально.

Затем эксперты оценили каждое решение по одному ин-

тегральному показателю, в качестве которого была

выбрана эффективность рекомендаций по решению

проблемы, описанной в кейсе. По этому параметру

три эксперта независимо друг от друга оценивают ре-

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

арифметическое от проставленных экспертами баллов

для каждого решения. Победителем становится то из них,

которое получает максимальный итоговый балл.

01 Сергей САВИН, 

консультант-аналитик J’son

& Partners

02 Кирилл МИХАЙЛОВ, 

глава представительства Soutec

в России

03 Антон ВОЛОДЬКИН, 

директор по маркетингу

компании «Беталинк»
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акцию «Лучший продавец
Nokia». Однако надо учесть,
что там и призы другие, да
и продать телефон Nokia
в России намного проще, чем
телефон Soutec. Кстати, почти
все авторы правильно подчер-
кивали большую роль продав-
ца при выборе покупателем
той или иной модели телефо-
на. И если грамотно обучить
продавцов и показать им пре-
имущества телефона Soutec,
это будет сильный ход. А Ста-

нислав Курилин сделал основ-
ной упор на рекламу, в его ре-
шении дан неплохой анализ
целевой аудитории. Но в об-
щем автор продает компании
ее собственные решения.

Кто-то из авторов даже
предлагал продавать китай-
ский телефон китайской диа-
споре, которая особенно раз-

растается на Дальнем Восто-
ке. Не знаю, насколько это ре-
ально, но мысль интересная.
Хотя в этом случае непонятно,
зачем выводить телефон на
российский рынок, русифи-
цировать его и т. д. Я бы допол-
нил эту идею так: продавать
телефоны Soutec не обяза-
тельно китайцам на террито-
рии России, но всем потреби-
телям Сибири и Дальнего Вос-
тока. Они постоянно имеют
дело с китайскими товарами,
и стереотипа «китайское,
а значит, дешевое и некачест-
венное» там нет.

Корпоративные продажи
тоже были упомянуты как
весьма привлекательное на-
правление работы. Да и один
из моих друзей, директор
крупной компании, когда
я рассказал ему о кейсе, ре-

шил эту проблему так: «Ну что
ж, задача продать 250 тыс. тру-
бок, бюджет $1 млн. Нет ниче-
го проще: договариваемся на
определенных условиях с от-
делом закупок, допустим,
МЧС — и вся партия распро-
дана». Это решение, конечно,
грубое, и я не советую компа-
нии идти именно по этому пу-
ти. Но необходимость обра-
титься с коммерческими пред-
ложениями к крупным компа-
ниям и наладить сотрудниче-
ство очевидна.

Практик
Антон Володькин, директор
по маркетингу компании
«Беталинк»:
— Я бы разделил все предло-
жения на две категории. Не-
которые авторы разбираются
в маркетинге вообще и дают

стандартные ответы вроде
«у вас должно быть все в по-
рядке с ценой, с продуктом
и продвижением». Но специ-
фика рынка предъявляет се-
рьезные требования к качест-
ву решений, и быть «специа-
листом вообще» уже недоста-
точно. Поэтому интереснее
выглядели проекты, которые
присылали люди, имеющие
отношение к рынку сотовой
связи. И все-таки комплекс-
ного решения я не нашел:
скорее, извлекал по идее
из каждого.

Так, Владислав Круподеров

предлагает активно взаимо-
действовать с сотовыми опе-
раторами, хотя и не уточняет
как именно. Сейчас операто-
ры идут в регионы, где плате-
жеспособный спрос и доход-
ность абонента на порядок ни-
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«Вознаграждать персонал тридцатью
рублями за каждый проданный телефон —
это несерьезно»

«Креативная стратегия Soutec 
должна строиться на одной идее»
Елена Кулешова, директор по маркетингу и рекламе

НПО «Антивирал», предлагает следующие способы

продвижения нового брэнда на российском рынке

мобильных телефонов.

Тактика

Заявленное ценовое позиционирование продукта

ориентируется на основные целевые группы:

1. Молодежь, 14–22 лет. Телефоны покупают сами

на первые заработанные деньги или получают в по-

дарок от родителей. Вопрос стоимости является зна-

чимым при выборе модели.

2. Мужчины и женщины, возраст 35–50 лет, доход средний и ни-

же. Ориентация на жителей регионов. Телефон имеет статус

функциональной вещи, а не элемента социальной значимости

и престижа. Поэтому стоимость является одним из определяю-

щих факторов выбора.

Предлагаю отдельные модели телефонов позиционировать на

разные целевые группы, используя при этом различные посылы

рекламных обращений. Но основа всей креативной стратегии

продвижения марки Soutec должна строиться на одной идее. На-

пример, телефоны Nokia воспринимаются потребителями как са-

мые надежные. Такую идею надо придумать и для Soutec. Частич-

но это заявлено и самой компанией: «Достойная замена дорогих

брэндов на доступные и качественные».

Для продвижения телефона среди молодежной аудитории:

1. Продавать телефон в комплекте с разнообразными аксессуа-

рами. Это будет дополнительным стимулом при выборе.

2. Ориентировать на телефон Soutec как детей, так и родителей

(семейный телефон). При покупке двух телефонов на одну семью

покупатель получает скидку. Слоган: «Общее сближает!»

или «Тот, кто тебе близок, всегда рядом».

3. Определить круг лиц, чье мнение авторитетно для молодежной

аудитории. Певцы, рок-музыканты, ведущие музыкальных кана-

лов и диджеи радиостанций в различных городах. Презентовать

им телефоны и договориться о сотрудничестве.

4. Использовать формат спонсорства в викторинах и конкурсах

на молодежных радиостанциях.

5. Организовывать «Праздники Soutec» в местах продажи те-

лефонов — салонах сотовой связи, расположенных в крупных

торговых центрах (для увеличения охвата аудитории). Необхо-

димо формировать пул потенциальных кандидатов для первой

покупки.

Для второй целевой группы — «средние по возрасту и бюдже-

ту» — стоит сделать акцент на другую модель Soutec, связанную

с образом многофункционального современного телефона, на-

дежного и доступного по цене.

К сожалению, китайская продукция часто ассоциируется у потре-

бителя с низким качеством, и этот фактор у второй целевой груп-

пы может вызывать отторжение при выборе. Для снижения этого

риска можно провести показательный техно-марафон совместно

с партнером — салоном связи. Пригласить несколько независи-

мых участников (можно известных в городе людей) и устроить

между ними состязание на скорость выполнения различных за-

дач с помощью этой модели Soutec. Для теста можно взять схо-

жие модели разных производителей. Событие широко освещает-

ся региональными СМИ.

Отношения с дистрибуторами

На мой взгляд, выстраиванию дистрибуции может помочь кросс-

промоушн. Можно попробовать организовать его совместно с брэн-

дированной розничной сетью. Кроме совместного участия в раз-

личных акциях стоит договориться о выпуске одной из моделей те-

лефонов под брэндом сети салонов. Возможно, это будет кратко-

срочный проект, но внедрению марки в розницу он поспособствует.

Все остальные мероприятия (тренинги, конкурсы, бонусы, кре-

дитные условия и т. п.) не отменяются.

Полный вариант решения можно прочитать на сайте «Секрета

фирмы» www.sf-online.ru



же. В частности, Motorola ак-
тивно изучает спрос в регио-
нах. Думаю, там был бы инте-
ресен вариант экстремально
дешевых телефонов. К приме-
ру, телефон за $35 — это была
бы бомба.

Решение Андрея Блануцы

мне понравилось более де-
тальным и конкретным анали-
зом, чем у других участников.
Скажем, рекомендации по
стратегии продвижения: не
использовать ТВ, а по макси-
муму подключить наружную
рекламу и интернет. Конечно,
тратить все деньги на интер-
нет нецелесообразно. Но все
же, когда потребитель из реги-
она видит в интернет-магази-
не Soutec рядом с Samsung,
ему кажется, что это тоже по-
пулярный московский брэнд.
Также автор обращает внима-
ние на важность того, чтобы
человек сам опробовал теле-
фон в работе, протестировал
его, «поиграл» с ним прямо на
месте продаж. Моя практика
показывает, что корреляция
таких тест-драйвов и совер-
шенных покупок высока неза-

висимо от марки телефона.
У нас ведь люди до сих пор ча-
сто покупают с витрины, из-
редка набираясь смелости по-
просить подержать модель
в руках. Предоставив возмож-
ность лучше рассмотреть теле-
фон, можно поднять продажи
не только, допустим, Nokia,
но и малоизвестного брэнда
вроде Nek.

Отличная рекомендация у
Елены Кулешовой: продавать
телефоны под брэндом одной
из сетей. Идея private label
сейчас витает в воздухе и упо-
минается в планах многих
компаний. Можно на телефо-
не указывать его производи-
теля, однако брэнд все равно
должен быть самой сети:
только так потребителей
можно заинтересовать. На-
пример, телефоны под мар-
кой Fly, но производит-то
компания Nek. Это, конечно,
мешает узнаваемости произ-
водителя, зато продажи идут
и завод загружен. Кстати, мы
тоже рассматриваем возмож-
ность продаж private label —
пока аксессуаров, не телефо-

нов. Правда, Soutec с помо-
щью такой схемы сможет ре-
шить только задачу обеспече-
ния продаж. Но если целью
является создание в России
собственного брэнда, то для
компании это может быть не
вполне приемлемо.

Владимир Сапожников —
бывший военный, так что
формулировки у него четкие.
Некоторые его идеи вполне
можно попытаться приме-
нить. Так, он рекомендует ор-
ганизовать некое эпатажное
мероприятие с информацион-
ной поддержкой в интернете:
«Так, чтобы во всех новостях,
многосерийно и скандально».
Конечно, при этом важно не
перестараться и не испор-
тить имидж. Особенно если
Soutec захочет впоследствии
запустить «семейную» мо-
дель телефона.

Читая решения, я все ждал,
что будет затронута проблема,
которая мне кажется актуаль-
ной. И дождался: у Дениса Ус-

пешного предложение пере-
именовать марку телефонов
наконец-то прозвучало. Я го-

рячий сторонник этого. Отча-
сти потому, что сам не знаю,
как произносить это слово.
На конференции дистрибуто-
ров Samsung я в неформаль-
ной обстановке обсуждал
этот кейс с коллегами, и они
тоже не знали. «Сотек» или
«Соутек»? Название должно
быть однозначным. К тому
же нынешнее название ассо-
циируется с чем-то некачест-
венным, серым. Видимо, игра-
ет роль существование мно-
жества названий, заканчива-
ющихся на «тек». Так же, как
раньше среди сетей были все-
возможные «мобил» и «мо-
байл». Такие названия уже
замылились.  СФ

➔

банк идей
«Стереотипа „китайское, а значит,
дешевое и некачественное” в Сибири
и на Дальнем Востоке нет»

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

АВТОРЫ САМЫХ ИНТЕРЕСНЫХ РЕШЕНИЙ

МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 7,7 ЕЛЕНА КУЛЕШОВА НПО «АНТИВИРАЛ» ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ 

И РЕКЛАМЕ МОСКВА

2 7,3 АНДРЕЙ БЛАНУЦА БАЙКАЛЬСКАЯ ПИВОВАРЕННАЯ КОМПАНИЯ ДИРЕКТОР ПО МАРКЕТИНГУ ИРКУТСК

3 6,0 АРКАДИЙ ТЕПЛУХИН «ЭКСПЕРТ-КОНСАЛТ» ДИРЕКТОР МОСКВА

4 5,7 ВЛАДИСЛАВ КРУПОДЕРОВ «ДЖЕТ» ДИРЕКТОР САРАТОВ

5 5,3 АНТОН КАПУСТИН МОСКОВСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ СТУДЕНТ МОСКВА

УНИВЕРСИТЕТ ИНЖЕНЕРНОЙ ЭКОЛОГИИ

6 5,0 ВЛАДИМИР САПОЖНИКОВ — НЕЗАВИСИМЫЙ КОНСУЛЬТАНТ САНКТ-ПЕТЕРБУРГ
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Почти экстремально
Компания «Тур-экстрим» основана в 2002 году в Че-
реповце. Первый ее офис находился в здании мага-
зина «Оружие», что вполне отвечало позициониро-
ванию фирмы как туристического агентства, специ-
ализирующегося на направлении экстремального и
активного отдыха. Так, в числе первых предложений
компании были рыбалка в Кении и отдых в России в
стиле милитари с катанием на БТР, полосой препят-
ствий и полевой кухней. Но через несколько месяцев
стало понятно, что экстрим-направление слишком
дорого для череповецких туристов и себя не окупит.
«Было заявок пять на охоту в Африке, но клиенты хо-
тели уложиться в $1 тыс. на человека, хотя такая по-
ездка обходится в $2,2–2,5 тыс. Люди часто интере-
суются, не организуем ли мы походы или сплавы на
два-три дня. Мы предлагаем отдых такого рода в Ка-
релии, но когда называем цену в районе 5 тыс. руб.,
то им это кажется дорого. Хочется на один-два дня
и не дороже 1–1,5 тыс. руб. Спрашивают активные
туры в Крым (пешеходный маршрут плюс несколько
дней отдыха), но уложиться хотят в 6 тыс. руб. А по-
добные программы стоят от 9,5 тыс. руб. И аналогич-
ных заявок очень много»,— говорит исполнитель-
ный директор компании Мария Исайкина.

Постепенно компания стала «отрекаться» от экс-
трима и предлагать все больше стандартных туров:
Турция, Египет, Кипр, Арабские Эмираты. Этим же
стал заниматься и второй офис «Тур-экстрима», от-
крытый в Ярославле. Но в Череповце на 300 тыс. жи-
телей приходится порядка 30–40 турфирм. А в Яро-
славле на 700 тыс.— более сотни. И в большинстве
своем они продают одинаковые направления и виды
туров, что и понятно: одни и те же туроператоры
формируют нередко очень схожие туры и продают
их подряд всем турагентствам.

Название компании тем временем все меньше от-
вечало изначальной задумке. Какой уж тут экстрим,
когда значительная часть туров — стандартные
«пляжные» варианты. Некоторых потенциальных
клиентов это сбивало с толку: спрашивать в «Тур-экс-
триме» путевку в Анталью мало кому приходило в го-
лову. Другой вполне традиционный вид услуг, туры
по Золотому кольцу, компания предлагает с 2004 года.
С появлением этой услуги недоразумений с названи-
ем возникло еще больше. Клиенты, вместо того что-
бы узнать о компании подробнее, шли прямиком к
конкурентам. Тем более что на рынке предложений в
изобилии. «Более того, практически все турагентства
расположены в одном районе города, а нередко их
несколько в одном здании. Прежде чем сделать окон-

банк идей проблема
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Буксующий экстрим

РЕГИОНАЛЬНАЯ КОМПАНИЯ «ТУР-ЭКСТРИМ»

ВЫБРАЛА СВОЕЙ СПЕЦИАЛИЗАЦИЕЙ РАЗВЛЕ-

ЧЕНИЯ И ПРИКЛЮЧЕНИЯ. НО ЗА ТРИ ГОДА ОНА

ТАК И НЕ СМОГЛА РЕАЛИЗОВАТЬ НАМЕЧЕННЫЕ

ЦЕЛИ: ПЛАТЕЖЕСПОСОБНОГО СПРОСА В РЕГИ-

ОНЕ НЕ ОКАЗАЛОСЬ. ПЕРЕКВАЛИФИКАЦИИ

НА ТРАДИЦИОННЫЕ ДЛЯ ТУРФИРМЫ УСЛУГИ

МЕШАЕТ ИСТОРИЯ КОМПАНИИ И ХАРАКТЕР-

НОЕ НАЗВАНИЕ. БЕЗ ЧЕТКОЙ СТРАТЕГИИ ФИР-

МА ТАК И ОСТАНЕТСЯ ОДНИМ ИЗ МНОГИХ ИГ-

РОКОВ, ЧЬЯ ДОЛЯ НА РЫНКЕ НЕЗНАЧИТЕЛЬНА,

А БИЗНЕС НЕ ОБЕЩАЕТ ОСОБОГО РОСТА.

Текст: Светлана Алешина

Мария Исайкина не уверена, стоит ли развивать

экстремальный туризм в Ярославле



чательный выбор, клиент, ес-
тественно, обойдет их все»,—
объясняет Мария Исайкина.
И не факт, что в своих поисках
заглянет в «экстремальную»
фирму. Но собственно экс-
трим, как признают в компа-
нии, они не всегда могут пред-
ложить за цену, которую готов
заплатить клиент. «Потреби-
тель обычно хочет экстрима
за копейки, а такие туры стоят
довольно дорого. Взять, напри-
мер, прыжки с парашютом.
У нас есть такое предложение,
но группа обычно набирается
не более пяти человек. Сами
прыжки достаточно деше-
вые — от 200 руб. за прыжок,
но людей надо туда отвезти,
накормить… В итоге львиная
доля стоимости закладывается
на трансфер и прочее, а пла-
тить за подобный тур свыше
1 тыс. руб. уже никто не хочет.
Но когда в группе остается
три-пять человек, то это инди-
видуальный, а не групповой
тур. И здесь уже и в 1,5 тыс.
руб. не уложиться. В 80% слу-
чаев публику из Ярославля и
Череповца такие цены просто
отпугивают».

Вклады и доходы
Сменить название в компа-
нии, однако, не решились, ар-
гументируя это привычкой
людей иметь дело со знакомой
вывеской. Да и от идеи рано
или поздно вернуться в на-
правление развлечений и при-
ключений «Тур-экстрим» пока
не отказывается. Сейчас,
по словам Марии Исайкиной,
компания работает по запро-
сам: делай то, что закажут.
В неделю заключается поряд-
ка четырех-пяти контрактов
в каждом из двух офисов.
25–30% заказов составляют
заявки на семейный и корпо-
ративный загородный отдых.
Они же приносят примерно
60% всех доходов. Популяр-
ный вариант такого отдыха
на выходные в среднем обхо-
дится в 1–1,5 тыс. руб. с чело-
века. «Раньше договориться
с базами и пансионатами было
сложно: мы только начинали

работать на этом рынке, а им
нужен был постоянный поток
туристов,— рассказывает Ма-
рия Исайкина.— Теперь дого-
воры с пригородными турба-
зами и владельцами коттед-
жей заключены. И это тоже,
по сути, наш актив. Кроме то-
го, помимо собственно места
отдыха мы предоставляем до-
полнительные услуги: развле-
каем клиентов. Можем при-
везти лошадей для катания,
проводим детские праздники,
свадьбы. Организуем игры,
например веревочный курс,
зарницу, „последнего героя”
и игры типа пейнтбола».

Что касается остальных
направлений, то примерно
35–40% заявок приходится
на отдых за границей, еще
30–35% — на отдых и туризм
в России и ближнем зарубе-
жье (из которых только около
40% — профильный для ком-
пании экстрим). До 20% дохо-
дов компания получает от од-
нодневных автобусных туров
выходного дня (весной и осе-
нью), еще 10–15% приносят
ей отдых в России и ближнем
зарубежье. Собственно экс-
трим обеспечивает всего
2–8% прибыли.

Дружелюбный рынок
Объем российского туристи-
ческого рынка, по оценке Все-
мирного совета по туризму
и путешествиям (WTTC), со-
ставляет $11,3 млрд, при этом
львиная доля спроса прихо-
дится на жителей Москвы и
Петербурга. В отличие от сто-
лицы, где многие имеют воз-
можность не экономить на от-
дыхе, в Ярославле и Черепов-
це уровень доходов значи-
тельно ниже. А затраты на от-
дых всегда рассматриваются
как расходная статья, эконо-
мить на которой можно и
нужно. «Путевка за рубеж
у нас стоит, как правило,
в пределах $450–500. А кли-
енты, конечно, сразу интере-
суются горящими путевками
со скидкой. Но ведь горящие
путевки — это те, что прода-
ются за два-три дня до вылета,

чтобы заполнить непродан-
ные места. А у нас клиент при-
ходит в начале июня и интере-
суется, что у нас есть горяще-
го на середину июля. Это уже
не горящим надо называть,
а „греющимся”».

Сейчас в штате компании
«Тур-экстрим» — только руко-
водство и несколько менедже-
ров. Гиды, переводчики, курь-
еры и другие сотрудники ра-
ботают на внештатной осно-
ве. Но экономия на зарплате
и содержании офиса все рав-
но не спасает: конкуренция
дает себя знать.

При этом рынок тур-
агентств в регионе, по оценке
исполнительного директора
«Тур-Экстрима», «довольно
дружественный», цены при-
близительно одинаковы, а ра-
зительных отличий между
«ветеранами рынка» и рядо-
выми фирмами, по ее мнению,
нет — ни по размеру, ни в до-
ходах. Помимо отсутствия яв-
ных лидеров рынок характе-
ризуется еще и высокой про-
зрачностью: «Конкурентная
разведка, конечно, широко
практикуется, поскольку все
конкуренты рядом. По боль-
шому счету, это даже не раз-
ведка. Мы и сами иногда друг
с другом делимся информаци-
ей, так или иначе все друг про
друга знаем: кто какие услуги
предоставляет, по каким це-
нам и т. д. Клиент порой при-
ходит и говорит, куда до нас
обращался, но не нашел под-
ходящего варианта»,— гово-
рит Мария Исайкина.

Впрочем, полноценного
анализа рынка и статистики
его развития у компании нет.
Основные источники дан-
ных — по-прежнему звонки
и визиты клиентов. Однако
тенденцию к консолидации
в «Тур-Экстриме» не могли
не заметить. Первая ярослав-
ская сеть, в которую входит
около 20 местных компаний,
уже создана. В процессе фор-
мирования еще две. Это зна-
чит, в ближайшие годы рынок
структурируется, за счет кон-
солидации усилится и конку-

ренция, что запустит процесс
естественного отбора.

Куда податься
Сейчас в компании отмечают
большой спрос на отдых на
юге России, поэтому сущест-
вует возможность заняться
еще и этим направлением.
С другой стороны, есть риск
окончательно потеряться
в нишах и услугах. «Тур-Экс-
трим» не хочет быть одной
из полутора сотен одинаковых
компаний с идентичными
предложениями. Вместо этого
появилась цель сохранить ин-
дивидуальность и все-таки
пробовать развивать первона-
чально намеченное направле-
ние «развлечения и приклю-
чения». Правда, в связи с этим
у руководства возникает ряд
вопросов: имеет ли смысл раз-
вивать подобные услуги в ре-
гионе и как компания может
формировать спрос на развле-
чения и приключения? Если
же на данном рынке не стоит
отрываться от мейнстрима,
то не лучше ли все-таки сме-
нить название на более тради-
ционное, чтобы не сбивать
с толку клиентов? Какую стра-
тегию избрать региональной
туристической компании?  СФ

➔

банк идей

д е л о в о й  ж у р н а л2 0  и ю н я  —  2 6  и ю н я  2 0 0 5

с е к рет  ф и р м ы  

Cпрашивать в «Тур-экстриме» путевку
в Анталью мало кому приходило в голову

c67

Слово для печати
Свои решения данной
проблемы вы можете
присылать в редакцию
«Секрета фирмы» 
(idea@sf-online.ru),
а также оставлять на
сайте и интернет-ресур-
се www.e-xecutive.ru
(раздел «Мастерская»)
до 24.06.05. Указывай-
те, пожалуйста, свои имя
и фамилию, город и ком-
панию, в которой вы ра-
ботаете, а также вашу
должность. Присланные
решения будут опубли-
кованы на нашем сайте.
О лучших решениях, вы-
бранных независимым
жюри, «Секрет фирмы»
и www.e-xecutive.ru сооб-
щат 11.07.05, тогда же
мы представим и побе-
дителя конкурса.



«Линейка» главных работ Сета Година состоит
из четырех книг. Самая старая и фундаменталь-
ная — «Доверительный маркетинг». Она описы-
вает новый подход в продвижении товаров, при
котором реклама не навязывается потребителю,
а предлагается с его же согласия. Лучший способ
получить разрешение на рекламное вторже-
ние — создать идею, которую будут разносить
сами потребители. То, как это сделать, описано в
«Идее-вирусе». В свою очередь «вирусные»
идеи легче создавать для необычных продуктов,
и вдохновляет на разработку таких продуктов
«Фиолетовая корова» — своеобразный катехи-
зис новатора. В «Подарке в придачу» Годин,
словно отвечая на упреки в популяризаторском
тоне «Коровы», предлагает вполне конкретную
методику создания необычных продуктов.

И в каждом случае брэнд «Сет Годин» поддер-
живается достойным качеством. Новизна и ак-
туальность идей, эмоциональная лаконичность,
ясность без избыточности и, конечно же, фейер-
верк неожиданных примеров и кейсов. Все это
есть и в новой книге. Однако в контексте других,
безусловно, выдающихся творений автора «По-
дарок в придачу» — не самая безупречная рабо-
та директора по маркетингу компании Yahoo!.

Казалось бы, заложенная в книге мысль дей-
ствительно способна в очередной раз открыть
новые горизонты — Годин критикует два пре-
обладающих сегодня и по сути противополож-
ных бизнес-стиля: создание слишком плохих и
слишком хороших продуктов. Обе стратегии
неэлегантны: в первом случае требуются ог-
ромные рекламные затраты, чтобы навязать
продукт потребителям, во втором — еще боль-
шие инвестиции в разработку революционной
технологии. В любом случае оправдать боль-
шие инвестиции может только сверхприбыль, а
значит, риски слишком велики. Альтернатива?
Создание новых товаров, не требующих мас-

штабных инвестиций и основанных на про-
стых и оригинальных идеях. Чтобы подчерк-
нуть отличие подобных продуктов от традици-
онно представляемых инноваций, Годин и вво-
дит термин «подарок в придачу». «Фиолетовая
корова» — это обычный продукт плюс некий
неожиданный подарок в придачу, который пол-
ностью преображает товар.

Методология создания «подарка в придачу»,
занимающая вторую половину работы,— самое
уязвимое место книги. Технологию поиска идей
Годин объясняет туманным термином «освоение
пределов». Предел — какое-то одно качество то-
вара. Освоить предел — значит довести качество
до крайности, что превращает товар в замеча-
тельный. Однако какие новации можно считать
«освоениями пределов», а какие нет, автор не
объясняет. А многочисленные (и как всегда по-
знавательные) примеры не помогают, а только
путают. «Освоенные пределы» — это и акустиче-
ские записи рок-музыкантов, и работа банка
семь дней в неделю, и альтернативная дистрибу-
ция игрушек в Starbucks, и продажа пожизнен-
ной подписки на журналы, и даже простая лю-
безность хозяина закусочной с посетителями.

Понятен ход мысли — любой интересный и
успешный бизнес автор спешит назвать «осво-
енным пределом», что сразу же заставляет от-
носиться к «научной методике» со скепсисом.
Разобраться с этим помогла бы глава «Что не яв-
ляется освоением пределов», но ее в книге Го-
дина нет. Впрочем, возможно, мы слишком то-
ропимся с критикой. Если следующей книгой
гуру новой экономики станет описание «неус-
пешных» пределов, это снимет любые претен-
зии к «Подарку» и сделает его совершенным
бизнес-бестселлером. Как и он своим появле-
нием на свет сделал безупречной «Фиолетовую
корову», ответив на все вопросы, которые мог-
ли возникнуть у ее читателей.  СФ

Фиолетовый предел

ПОСЛЕ ВЫХОДА «ПОДАРКА В ПРИДАЧУ» ВСЕ ОСНОВНЫЕ ТРУДЫ СЕТА ГОДИНА СТАЛИ

ДОСТУПНЫ НА РУССКОМ ЯЗЫКЕ. НОВАЯ КНИГА ОПИСЫВАЕТ ШАГИ, КОТОРЫЕ НУЖ-

НО ПРЕДПРИНЯТЬ, ЧТОБЫ ДОСТИЧЬ ПРОЦВЕТАНИЯ В НОВЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ

УСЛОВИЯХ. «ПОДАРОК В ПРИДАЧУ» РАССКАЗЫВАЕТ, КАК НАЙТИ БЕСПЛАТНЫЕ ИН-

НОВАЦИИ, КОТОРЫЕ ПРИНЕСУТ РЕВОЛЮЦИОННЫЙ УСПЕХ. Текст: Максим Котин
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ПРАВИЛА ВОСХОЖДЕНИЯ К ВЕРШИНАМ ВЛАСТИ В ЛЮБОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

•СУММАРНЫЙ ОБЪЕМ РОЗНИЧНЫХ ПРОДАЖ КНИГИ ЗА МАЙ 2005 ГОДА В МАГАЗИНАХ, УЧАСТВУЮЩИХ В ПРОЕКТЕ «КНИГИ ДЛЯ БИЗНЕСА».
••ДИАПАЗОН ЦЕН В МАГАЗИНАХ, ПРЕДЛОЖЕНИЕ КОТОРЫХ ОТРАЖЕНО НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «КНИГИ»)

В современном мире все меняется так быстро, что мы иногда просто не замеча-
ем целой эпохи. Само собой, как только очередная эпоха уходит, вослед ей появ-
ляется масса летописцев. Они точны в определениях, они расставляют факты по
местам. Они историки. Но практикам все нужно вовремя и даже немного рань-
ше! Только так знания можно превратить в деньги. В своем новом бестселлере
Сет Годин решил опередить время и собрал ту мудрость, которую современная
эпоха привнесла в маркетинг. Собрал и не побоялся поделиться. Мудрость эта
крайне проста: сегодня потребители стремятся активно противостоять марке-
тингу. И это сигнал к тому, что пора прекратить навязывать товар клиентам.
Необходимо создать такую ситуацию, когда потребители сами будут рассказы-
вать о товаре друг другу. Тому, как это сделать, и посвящена книга.

• ДИАПАЗОН ЦЕН В МАГАЗИНАХ, ПРЕДЛОЖЕНИЕ КОТОРЫХ ОТРАЖЕНО НА САЙТЕ WWW.SF-ONLINE.RU (РАЗДЕЛ «КНИГИ»)
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72 деленный момент остановился.
«Разница между ценами на одни
и те же товары может расти, по-
скольку магазины используют ин-
формацию, которую покупатели
и не думали им предоставлять, что-
бы сделать подробнейшие выводы
об их манере делать покупки»,—
говорится в исследовании. Опрос
показал, что почти две трети из
1,5 тыс. респондентов не знают
о том, что онлайн-магазины юри-
дически вправе выставлять раз-
ные цены разным покупателям.
О том, что традиционные магазины
тоже имеют на это право, не знали
71% опрошенных > REUTERS

ИНФОБЕЗОПАСНОСТЬ
ДЕРЖАТ В ЧЕРНОМ ТЕЛЕ

Больше половины организа-
ций в мире не задумываются
об ИТ-безопасности, а при

возникновении ИТ-угроз действуют
недостаточно оперативно, говорит-

ся в исследовании, проведенном
компанией CompTIA. Из отчета сле-
дует, что, даже понеся значитель-
ный ущерб от недостаточной защи-
ты данных, менеджеры компаний
все равно не предпринимают
должных шагов для повышения ин-
формационной безопасности.
По данным CompTIA, более 50%
компаний не имеют четко сформу-
лированной политики в сфере ИТ-
безопасности, 66% не собираются
в ближайший год нанимать специа-
листов по защите информации,
а 2% находятся в блаженном неве-
дении относительно ИТ-угроз и во-
обще не планируют каких-либо ша-
гов для защиты своего информаци-
онного пространства. При этом
27% компаний отмечают необходи-
мость проведения ИТ-тренингов
для своих сотрудников, 80% обви-
няют в нарушении инфобезопасно-
сти человеческий фактор и 89% оп-
рошенных полагают, что в результа-
те обучения персонала и найма
на работу ИТ-специалистов их ком-
пании смогли избежать убытков,
связанных с высокотехнологичны-
ми угрозами. «Гарантия безопасно-
сти компаний по-прежнему зави-
сит только от того, насколько серь-
езно к этому относится руководст-
во и насколько дисциплинирован-
но сотрудники соблюдают меры,
описанные в политике безопаснос-
ти. Никакими техническими новин-
ками и ухищрениями этого не за-
менить»,— считает заместитель ди-
ректора по производственным во-
просам CompTIA Брайан Маккарти
> CYBERSECURITY.RU

и с федеральным законом «О кре-
дитных историях», который вступает
в силу с июня текущего года. С мая
2005 года в текстах клиентских до-
говоров операторы начали преду-
преждать своих абонентов о воз-
можности их включения в список
неблагонадежных клиентов в слу-
чае неоплаты услуг. Отказ в под-
ключении таким абонентам не гро-
зит, однако контроль над их счета-
ми будет многократно усилен.
По словам участников проекта,
формирование межкорпоративной
системы информационного взаи-
модействия операторов сотовой
связи — нормальная практика,
принятая во многих зарубежных
странах > CNEWS

ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНЫ
КАСТОМИЗИРУЮТ ЦЕНЫ

Американские покупатели не
ведают, что порой вынужде-
ны переплачивать за товар

только потому, что интернет-мага-
зины обмениваются информацией
об их привычках и склонностях,
чтобы выманить у них больше де-
нег. Об этом свидетельствуют ре-
зультаты опроса, проведенного
Центром общественной политики
имени Анненберга при Пенсиль-
ванском университете. Интернет-
магазины при оформлении покуп-
ки выпытывают у потребителя раз-
личные подробности, чтобы соста-
вить представление о том, почему
и как часто он приобретает вещи.
Цены назначаются в зависимости
от сложившегося психологическо-
го портрета покупателя. Опознание
в онлайновых магазинах происхо-
дит по выбранному при регистра-
ции паролю. Зачастую магазины
просят посетителей сообщить дату
рождения и почтовый индекс. За-
тем магазинные сайты наблюдают
за тем, какие товары ищет покупа-
тель, и записывают результаты —
вплоть до того, что господин N на-
чал оформлять покупку, но в опре-

IBM СОЗДАСТ ТОЧНУЮ
МОДЕЛЬ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО
МОЗГА

IBM в сотрудничестве
со швейцарскими учеными
займется созданием первой

в мире точной компьютерной моде-
ли головного мозга человека. Раз-
работчики считают, что моделиро-
вание мозга на клеточном уровне
позволит по-новому подойти к ра-
боте с самым сложным человечес-
ким органом. Первостепенная за-
дача — моделирование неокортек-
са, составляющего около 85% голо-
вного мозга человека и отвечаю-
щего за речь, способность обучать-
ся, память и комплексное мышле-
ние. В ближайшие два года ученые
из Федеральной политехнической
школы Лозанны будут работать над
созданием рабочей трехмерной
модели неокортекса с использова-
нием суперкомпьютера IBM Blue
Gene. Модель должна воссоздать
мириады электрохимических про-
цессов, происходящих внутри голо-
вного мозга. Затем наступит оче-
редь и модели всего мозга
> REUTERS

СОТОВЫЕ ДОЛЖНИКИ
ТЕПЕРЬ НА КРЮЧКЕ

Сотовые операторы «большой
тройки» — МТС, «Билайн»
и «Мегафон» — создали сов-

местную систему обмена информа-
цией о недобросовестных клиентах
и мошенниках. Подготовка к фор-
мированию объединенной базы
данных просроченной задолженно-
сти велась в течение трех лет. Но-
вая система получила условное на-
звание D-Telecom. Ее администра-
тором является некоммерческое
партнерство «Национальное кре-
дитное бюро», среди учредителей
которого — ТПП России и россий-
ское представительство междуна-
родного кредитного агентства Dun
& Bradstreet. База построена на ос-
нове современных средств защиты
данных от несанкционированного
доступа. В ней организована как
пакетная загрузка и проверка ин-
формации, так и тревожное опове-
щение участников в режиме реаль-
ного времени в случае появления
сигнала о неадекватном поведе-
нии отдельных абонентов. Юриди-
ческая схема готовилась таким об-
разом, чтобы не войти в противо-
речие с федеральным законом
«О связи», с положениями о защите
конфиденциальной информации

_ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНЫ ИГРАЮТ 
С ПОКУПАТЕЛЯМИ В АЗАРТНЫЕ ИГРЫ

_ДИСЦИПЛИНА ПЕРСОНАЛА — ЗАЛОГ
ИНФОРМАЦИОННОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

_ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ МОЗГ 
СКОПИРУЮТ В КОМПЬЮТЕР
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ЭЛЕКТРОННЫЕ СМИ ЧИТАЮТ
ОТ КОРКИ ДО КОРКИ

Как выяснила исследователь-
ская компания Nielsen/
NetRatings, пользователи

интернета становятся похожими
на читателей традиционных газет
и журналов. Любой читатель снача-
ла пролистывает несколько образ-
цов печатной продукции, а потом
останавливает свой выбор на од-
ном-двух бумажных СМИ, которые
впоследствии читает от корки
до корки. То же самое наблюдается
и во всемирной сети: информаци-
онные сайты отмечают снижение

темпов прироста новых посетите-
лей, зато уже имеющиеся стали
просматривать значительно боль-
ше интернет-страниц. Ранее портал
Yahoo! и рекламное агентство OMD
сообщили о проведении любопыт-
ного эксперимента: группе добро-
вольцев было предложено на две
недели отказаться от пользования
интернетом и вести дневник впе-
чатлений от «интернет-воздержа-
ния». Как оказалось, 25% испытуе-
мых сошли с дистанции еще до
окончания эксперимента, а боль-
шинство оставшихся заполнили
свои дневники поистине душераз-
дирающими записями > CNEWS

КОМПЬЮТЕРЫ-ЗОМБИ
БУДУТ ОТКЛЮЧАТЬ

26 стран во главе с США
развернули глобальный про-
ект Operation Spam Zombies

по борьбе со спамом. Особое
внимание инициаторы намерены
уделить компьютерам-зомби, ко-
торые инфицированы вирусами
массовой рассылки и отсылают
спам без ведома хозяина. В рам-
ках инициативы Федеральная тор-
говая комиссия США при участии
других учреждений организовала
информативную рассылку 3 тыс.
интернет-провайдеров. Им реко-
мендован постоянный мониторинг
почтовых серверов и блокировка
тех компьютеров, которые были
замечены в рассылке больших
объемов электронной корреспон-
денции. Разблокировка же будет
производиться только после де-
тального выяснения обстоя-
тельств дела. Кроме США, в про-
екте участвуют большинство евро-
пейских государств, а также Авст-
ралия, Аргентина, Канада, Колум-

Государственный сектор для российского ИТ-рынка — заказчик по-
тенциально очень выгодный: масштабные проекты, охватывающие
десятки регионов и сотни городов России. Однако госбюджет
сегодня не приспособлен для инвестирования в ИТ. Внебюджетно
реализацию ИТ проектов в госсекторе финансируют только два ин-
ститута: Всемирный банк и Европейский банк реконструкции и раз-
вития. Однако существующая модель финансирования имеет ряд
ограничений. Во-первых, у инвестора нет никаких действенных ры-
чагов влияния на эффективность использования выделенных
средств. Инвестор может влиять на выбор ИТ-провайдера, но не
имеет возможности осуществлять контроль за его деятельностью.
Во-вторых, у госструктуры — получателя инвестиций — отсутству-
ют реальные стимулы повышения эффективности ИТ-проекта. Ведь

гарантом по возврату кредита выступает правительство, а не полу-
чатель кредита. Выходит, что за эффективность траты этих средств
никто не отвечает. А расплачиваются за все в конечном счете нало-
гоплательщики — мы с вами. Можно ли с этим что-то сделать?
Обратимся к мировому опыту. На Западе давно отработана схема
инвестирования государственных проектов — путем взаимодейст-
вия государства и частного капитала. Она называется Public Privat
Partnership (РРР) — государственно-частное партнерство. В модели
РРР создается консорциум с участием провайдера услуг, подрядчи-
ка и кредитной организации. Консорциум заключает контракт с го-
сударством и предоставляет необходимый сервис (например, со-
здание и поддержка ИТ-решения для министерства). В роли инвес-
тора и провайдера может выступать одна компания — ИТ-аутсор-
сер. Тогда государство напрямую заключает контракт с ним.
Преимущества такой схемы очевидны: прозрачность инвестиций,
простота контроля за их расходованием со стороны как государст-
ва, так и инвестора, заинтересованность всех сторон в повышении
эффективности проекта. Как показывает практика, наиболее ак-
тивно проекты РРР развиваются в сферах, связанных с долгосроч-
ными инвестициями, в частности в области ИТ и телекоммуника-
ций. PPP получает все более широкое распространение в мире: в
интернете этой модели посвящено более 16 млн веб-страниц. На
русскоязычных сайтах РРР упоминается только дважды. Очевид-
но, что РРР у нас не работает. Но почему?
Вроде бы все в России понимают необходимость развития сферы
ИТ. Разработан проект «Концепции развития информационных
технологий в Российской Федерации». Во время недавнего визита
в Индию Владимир Путин дал высокую оценку результатам, до-
стигнутым в этой стране в сфере офшорного программирования.
Проблема в том, что в России законодательная база не готова к
созданию РРР. По действующему законодательству госорганиза-
ции обязаны каждый год проводить тендер по выбору ИТ-провай-
дера. Конечно, это может быть оправдано для разовых закупок вы-
числительной техники, но совершенно не годится для финансиро-
вания долгосрочных ИТ-проектов. Какой же провайдер будет
вкладывать собственные средства в ИТ-инфраструктуру госорга-
низации при отсутствии гарантии, что через год его не попросят
уйти? Вот и идем мы в сфере ИТ позади планеты всей, хотя имеем
исключительно высокий интеллектуальный потенциал.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

Кто же будет вкладывать 
собственные средства в ИТ-
инфраструктуру госорганизации 
при отсутствии гарантии, что 
через год его не попросят уйти?

Дмитрий 
Орлинков
вице-президент 
по развитию бизнеса
«Siemens Business 
Services Россия»

_В ИНТЕРНЕТЕ
ЧИТАТЕЛИ ВЕДУТ
СЕБЯ ТАК ЖЕ, 
КАК В ЖИЗНИ

iO
N

E
Т

Е
М

А
Т

И
Ч

Е
С

К
И

Е
 С

Т
Р

А
Н

И
Ц

Ы
 Ж

У
Р

Н
А

Л
А

 «
С

Е
К

Р
Е

Т
 Ф

И
Р

М
Ы

» 
2

0
 И

Ю
Н

Я
 –

 2
6

 И
Ю

Н
Я

 2
0

0
5



74
со

б
ы

ти
я

бия, Япония, Южная Корея, Ма-
лайзия, Панама, Перу и Тайвань.
По статистике спам составляет по-
рядка 60% от общего объема эле-
ктронной почты в мире, и, как ут-
верждают эксперты, половина
всего спама рассылается с ком-
пьютеров-зомби. В частности, но-
вый сервис ZombieMeter компа-
нии ChiperTrust обнаружил, что
в среднем каждый день в мае по-
являлось 172 тыс. компьютеров-
зомби. При этом около 26%
из них расположены на террито-
рии Европы, 20% в США и около
15% были обнаружены в Китае
> «КОМПЬЮЛЕНТА»

WEB-СЕРВЕРЫ
СОБИРАЮТСЯ В СТАИ

В университете Эссекса со-
здан шпионский микроверто-
лет UltraSwarm, который од-

новременно является веб-серве-
ром. Машина разработана в рам-
ках проекта, предусматривающего
создание стай миниатюрных беспи-
лотных разведывательных машин
(самолетов или вертолетов), вы-
полняющих задания в плотной
группе. По замыслу авторов проек-
та эта стая будет обладать коллек-
тивным разумом. Самолеты смогут
организовывать распределенные
вычисления в воздухе, формируя
сеть Piconet и превращая свои ма-
ленькие бортовые компьютеры
в единую мощную машину. Система
построена на ОС Linux и беспро-
водной связи стандарта Bluetooth.
Опытный образец UltraSwarm не
только летает и передает на ноут-
бук картинку со своей видеокаме-
ры, но и в качестве http-сервера
обслуживает собственную веб-
страницу, содержащую картинки,
видеоролики, кнопки дистанцион-
ного управления машиной и мно-
гое другое. Шпионский вертолет,
питаемый от аккумуляторов, спо-
койно умещается на ладони
> «МЕМБРАНА»

ВВП СТАНЕТ ТЕХНОЛОГИЧНЕЕ

Министерство экономичес-
кого развития и торговли
РФ (МЭРТ) прогнозирует

к 2008 году увеличение доли от-
расли инфокоммуникационных
технологий (ИКТ) в структуре ВВП
с 4,8% до 10%. Об этом говорится
в программе социально-экономи-
ческого развития России на сред-
несрочную перспективу
(2005–2008 годы), подготовлен-
ной МЭРТ. Согласно программе
ожидается повышение плотности
телефонной сети в полтора раза —
с 28,8 до 43 телефонов на 100 че-
ловек, сокращение количества не-
телефонизированных населенных
пунктов с 46 тыс. до 6 тыс. МЭРТ
также прогнозирует увеличение
обеспеченности персональными
компьютерами с 10 до 40 штук
на 100 человек и увеличение доли
пользователей интернета с 13%
до 57% населения страны. Рост до-
ли продукции и услуг сферы ИКТ
в структуре российского экспорта
планируется увеличить с 0,3%
до 5%, а рост доли занятых в
этом секторе — с 1,4% до 5%.
Европейский союз также планиру-
ет в ближайшую пятилетку сущест-
венно увеличить бюджет на иссле-
дования в области ИТ. План разви-
тия европейской ИТ-индустрии до
конца десятилетия — i2010 — ус-
танавливает общеевропейскую
стратегию и требования к регули-
рующим органам в отношении раз-
вития ИКТ — от поощрения инно-
ваций до пересмотра радиочастот-
ного спектра для беспроводных се-
тей. В настоящее время сектор ИКТ
приносит примерно 8% европей-
ского валового продукта. Инициа-
тива i2010 держится на трех китах:
совершенствовании структуры ре-
гулирования, в которой устаревшие
нормы должны быть заменены но-
выми, ориентированными на циф-
ровую экономику; расширении ис-
следований в области ИКТ, которые
будут финансироваться за счет
80-процентного увеличения бюд-
жета ЕС на исследования и разра-
ботки, начиная с 2007 года; шагах
по преодолению цифрового нера-
венства. Среди более конкретных
целей, перечисленных в стратеги-
ческом документе,— увеличение
до 50% среднего по Европе про-
цента домовладений, подключен-
ных к интернету по широкополос-
ным каналам с минимальной ско-
ростью передачи данных 3 Мбит/с.
Сейчас только 9% европейцев име-
ют хоть какой-то широкополосный
доступ. Анонсировав новый план,
Вивьен Рединг, отвечающая в Ев-
ропейской комиссии за информа-
ционное сообщество, подчеркнула
стремление ЕС к увеличению числа
рабочих мест в сфере ИТ, даже ес-
ли это нанесет ущерб другим секто-
рам: «Мы должны инвестировать
в ИКТ. Даже если это означает со-
кращение инвестиций в другие от-
расли» > IONE.RU

ИТ-ОТДЕЛЫ НЕ ВЫМРУТ,
НО ИЗМЕНЯТСЯ

В своем недавнем прогнозе
Gartner Group пообещала
скорую смерть корпоратив-

ным ИТ-службам в том виде, в ка-
ком они существуют сейчас.

Их убьют аутсорсинг, офшорное
программирование и увеличиваю-
щаяся конкуренция в сфере ИТ.
Портал Silicon.com обратился
по этому поводу за разъяснения-
ми к ИТ-директорам компаний:
лишь треть опрошенных согласи-
лись с прогнозом Gartner. Один ру-
ководитель консалтинговой ком-
пании полагает, что корпоратив-
ные ИТ-функции все больше будут
прибирать к рукам крупные по-
ставщики ИТ-продуктов и услуг, по-
скольку эта область бизнеса ста-
новится все более привлекатель-
ной. Так что роль ИТ-отдела све-
дется к эксплуатации готовых ре-
шений, предоставленных аутсор-
синговой компанией. ИТ-директор
одного немецкого банка также
считает, что ИТ-отделы претерпят
существенные изменения и будут
работать в тесном сотрудничестве
с аутсорсерами. А ситуация, когда
все ИТ-функции находятся во вла-
сти одного структурного подразде-
ления, останется в прошлом. Од-
нако ИТ-директор Financial Times
Ян Коэн считает, что прогнозы от-
носительно скорой смерти корпо-
ративных ИТ-отделов преждевре-
менны и сильно преувеличены.
«ИТ-департаменты будут разви-
ваться в ином ключе,— считает
он.— Через несколько лет они бу-
дут сотрудничать со сторонними
ИТ-поставщиками, выполняя
в большей степени аналитические
и коммерческие функции». С тем,
что роль внутренних технологов
будет меняться, согласен и Люк
Меллорс, ИТ-директор компании
Dorchester: «Они будут выполнять
функции технических аналитиков,
выявляя информационные по-
требности организации и опреде-
ляя методы построения ИТ-инфра-
структуры. Всю сугубо техническую
работу будут выполнять подрядчи-
ки. Работа ИТ-отдела в большей
степени будет ориентирована на
потребности бизнеса» > IONE.RU

ЦИФРОВОЕ БЕССМЕРТИЕ
НАСТУПИТ ЧЕРЕЗ 45 ЛЕТ

В 2050 году появится воз-
можность «скачать» все со-
держимое человеческого

мозга в один суперкомпьютер, что
позволит сознанию пережить
смерть тела. «Смерть больше не бу-
дет проблемой»,— утверждает Ян
Пирсон, глава департамента футу-
рологии British Telecom. В течение
20 лет работы в лабораториях BT
он неоднократно выступал с футу-
рологическими прогнозами. Так,
примерно к 2020 году, по его мне-
нию, можно будет создавать супер-
умные компьютеры, снабженные
«сознанием» и способные прояв-
лять эмоции. В период между
2020-м и 2030-м годами человек
будет много времени проводить
в виртуальной реальности, рабо-
тая, общаясь и развлекаясь там.
А к 2050 году будет достигнуто
практическое бессмертие киберне-
тического характера. «Такое буду-
щее приводит в волнение, но и пу-
гает»,— комментирует футуролог
> REPUBBLICA.IT

_НА СМЕНУ БОНДУ, ДЖЕЙМСУ БОНДУ,
ПРИХОДЯТ КИБЕРСТРЕКОЗЫ
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шо. Ничто не вечно, и ситуа-
ция, конечно, будет меняться,
но мы не можем ждать у моря
погоды. Роль нефтегазовой от-
расли в российской экономике
огромна, и мы хотим способст-
вовать ее развитию.

О каких технологиях
идет речь?

На нижнем уровне это высоко-
производительные и относи-
тельно недорогие серверы на
базе технологий Intel, работа-
ющие под ОС Linux, а также
современные технологии трех-
мерной и даже «четырехмер-
ной» визуализации, которые
облегчают восприятие и ин-
терпретацию огромных масси-
вов данных. Возможно, вы зна-
ете, что во многих крупных
нефтяных компаниях есть так
называемые комнаты визуаль-
ного погружения (immersive
visualization room). Раньше в
них использовались чрезвы-
чайно дорогие вычислитель-
ные кластеры и проекционные
системы. Сегодня у IBM есть
технология DCV (deep comput-

IBM нацелилась
на продвижение в Рос-
сии новых отраслевых
решений, вместе с Intel
открыла в Москве
Центр передовых тех-
нологий для нефтега-
зовой отрасли. Вы ду-
маете, что российские
добывающие компа-
нии готовы сейчас,
после «дела ЮКОСа»,
к серьезным инвести-
циям?

Думаю, в большинстве россий-
ских добывающих компаний
уже поняли, что инвестиции в
информационные технологии
могут привести к существенно-
му повышению доходов. Мы
рассчитываем, что наш с Intel
центр изменит некоторые сте-
реотипы, показав потенциаль-
ным клиентам, как много они
могут получить за не такие уж
и большие деньги. Представля-
емый комплекс технологий го-
раздо доступнее, чем решения,
которые предлагались до не-
давнего времени. Я верю, что
это может стать убедительным
аргументом даже для тех, кто в
нынешних условиях не готов к
инвестициям. Конечно, мы ста-
раемся учитывать все нюансы
местного рынка. Например,
российские компании, в отли-
чие от западных, мало заинте-
ресованы в сокращении персо-
нала для снижения издержек:
стоимость рабочей силы у вас
невелика. И все же возможнос-
ти для роста есть. Думаю, мы
сможем убедить в выгоде от
вложений в ИТ даже государст-
венные компании и, несмотря
на историю с ЮКОСом, про-
должим движение в этом на-
правлении. Мировое потребле-
ние нефтепродуктов стреми-
тельно растет, поэтому к нам
наверняка присоединятся и не-
которые западные добываю-
щие компании. Они заинтере-
сованы в доступе к новым ре-
сурсам, разработка которых
была бы рентабельна, а для это-
го им придется вместе с нами
инвестировать во внедрение
здесь самых передовых техно-
логий и самых совершенных
бизнес-процессов. В конечном
счете все сводится к нашей ве-
ре в то, что инвестировать в
Россию — правильно и хоро-

76
и

н
те

р
вь

ю

ing visualization), которая поз-
воляет добиться аналогичных
результатов на стандартном
оборудовании, стоящем в не-
сколько раз дешевле. Мало то-
го, трехмерные изображения,
полученные в центре визуали-
зации, можно транслировать
на ноутбуки и даже карманные
компьютеры (КПК), а раньше
для работы с трехмеркой тре-
бовалась как минимум графи-
ческая станция стоимостью
$10–15 тыс. На основе этих
базовых технологий с помо-
щью связующего ПО (middle-
ware) и средств виртуализации
ресурсов (Grid), а также разра-
ботанных нашими партнерами
специализированных прило-
жений мы создаем готовые ре-
шения. Они позволяют, напри-
мер, значительно ускорить
анализ и интерпретацию дан-
ных сейсморазведки для поис-
ка новых месторождений или
оптимизировать разработку
существующих. Мне кажется,
для российских добывающих
компаний это должно пред-
ставлять особый интерес.

«Мы не можем 
ждать у моря погоды»

СУДЬБА ЧЕЛОВЕКА

БОБ МУР
(BOB MOORE)

1956

Родился в Глазго
(Шотландия)

1977

Ушел из технологи-
ческого колледжа
Глазго после перво-
го года обучения.
Перебрался 
в Англию и занялся
коммерцией.

1981

Поступил на работу
в IBM. Сначала
занимался прода-
жами машинного
времени на мэйн-
фреймах, затем —
развитием глобаль-
ной сетевой и теле-
коммуникационной
инфраструктуры,
продвижением кон-
цепции и стандар-
тов EDI (межкорпо-
ративный элек-
тронный обмен
данными).

1990

Менеджер по про-
дажам ПО в шот-
ландском отделении
IBM (Абердин).
Работал с нефте-
добывающими ком-
паниями Северной
Европы и северо-
морского шельфа,
некоторое время
курировал отноше-
ния IBM с BP, затем
возглавил отрасле-
вое направление
(нефтехимия и неф-
тегазовый сектор)
в регионе EMEA
(Европа, Ближний
Восток и Африка).

Живет в Лондоне
с женой и двумя до-
черьми.
После напряженных
деловых поездок
и переговоров вос-
станавливает силы
на площадке для
гольфа

Так обосновал корреспонденту iOne Андрею Шерману последние
российские инициативы по продвижению современных ИТ
для нефтедобычи директор IBM по работе с нефтегазовым сектором
в регионе EMEA Боб Мур.
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«В конечном счете все сводится 
к нашей вере, что инвестировать 
в Россию — правильно и хорошо»
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ки разделились на два лагеря.
Одни говорят, что цены будут
расти и дальше до заоблачных
высот, другие — что они вот-
вот начнут падать. Определен-
но можно сказать лишь одно:
мировое потребление и спрос
будут расти стабильно и доста-
точно быстро. Известно так-
же, что при нынешних темпах
разведки новых запасов сырья
через некоторое время станет
невозможно обеспечить не
только этот рост, но и замеще-
ние исчерпываемых место-
рождений. Высокие цены в со-
четании с возможностью со-
кратить издержки делают рен-
табельной добычу там, где не-
сколько лет назад она была
бессмысленной. Думаю, в бли-
жайшие годы мы станем сви-
детелями больших перемен
в отрасли, например начнется
освоение глубоководных сква-
жин. Однако этого может хва-
тить лишь на 10–15 лет и пол-
ностью проблему не закроет,
особенно если цены начнут
снижаться. Именно поэтому
западные нефтяные гиганты
будут стремиться получать ли-
цензии на разработку, созда-
вать совместные предприятия
или покупать компании в стра-
нах с большими потенциаль-
ными запасами. Наши техно-
логии позволяют ускорить
поиск новых и повысить отда-
чу уже эксплуатируемых мес-
торождений, то есть в конеч-

плуатацией оборудования. Все
это должно облегчить управле-
ние и повысить эффектив-
ность использования основ-
ных фондов в нефте- и газодо-
быче, которые являются самы-
ми фондоемкими отраслями
промышленности. Они же,
кстати, и самые наукоемкие.

Ваши технологии поз-
воляют снизить из-
держки, но при ны-
нешних высоких це-
нах на нефть этот
фактор вряд ли мож-
но считать ключевым.
А объемы добычи ре-
гулируются соглаше-
ниями и слабо зави-
сят от технологичес-
кой продвинутости
компаний. Какую же
пользу получит от
внедрения ваших тех-
нологий нефтяной
бизнес и общество
в целом?

Да, доля себестоимости в цене
на нефть сейчас невелика, но
многие нефтяные компании
ведут себя весьма предусмот-
рительно, желая обеспечить
возможность перспективного
планирования и независи-
мость своей деятельности от
непредсказуемых колебаний
цен в будущем. Давайте не бу-
дем пускаться в рассуждения о
динамике цен на нефть и про-
гнозах, тем более что аналити-

Еще один важнейший компо-
нент — консалтинговые услу-
ги. Для нас это направление
стало одним из приоритетных,
развивается оно очень быстро,
особенно после приобретения
PricewaterhouseCoopers (PwC)
Consulting. У нас есть отрабо-
танные методики и инстру-
менты для анализа, оценки и
оптимизации бизнес-процес-
сов клиента, а также отрасле-
вые модели, созданные на ос-
нове наших бизнес-компо-
нент. Свой новый центр мы
позиционируем не как выстав-
ку технологий, а как центр со-
здания отраслевых решений.
С некоторыми крупными неф-
тяными компаниями мы уже
наладили тесное сотрудниче-
ство на уровне исследований и
разработок. Один из послед-
них таких проектов, «Интел-
лектуальный нефтепромы-
сел», предусматривает созда-
ние комплексной системы уп-
равления, мониторинга, ана-
лиза и прогнозирования тех
или иных событий на террито-
рии эксплуатируемого место-
рождения. С одной стороны, в
ней будут задействованы пер-
спективные технологии бес-
проводной связи, такие как
WiMAX, с другой — программ-
ные средства для анализа дан-
ных, выявления закономерно-
стей и обнаружения тенден-
ций, управления жизненным
циклом, обслуживанием и экс-
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коим образом не пытаемся вли-
ять на процесс или выступать с
какими-то инициативами, но со
своей стороны готовы обеспе-
чить все необходимое для ус-
пешного развития такой моде-
ли бизнеса.

Похоже, IBM и сама
превращается в сер-
висную компанию.
Вы отказались от про-
изводства ПК, приоб-
рели PwC Consulting…
Куда сегодня держит
курс Big Blue?

Технологии были и остаются
основой нашего бизнеса. На
оборудование и программное
обеспечение приходится более
половины наших доходов, но
мы меняем ориентацию с про-
дажи продуктов на предостав-
ление услуг по решению про-
блем наших клиентов. Собирая
персональные компьютеры,
мы не можем принести им осо-
бой пользы, хотя это много да-
ет с точки зрения брэндинга.
Мы же хотим предоставлять
заказчикам законченные ре-
шения, и консалтинг — одна из
необходимых для этого состав-
ляющих. Чтобы лучше пони-
мать, в чем состоят потребнос-
ти бизнеса, мы перестраиваем
свою оргструктуру по отрасле-
вому признаку, название моей
должности тому свидетельст-
во. Мы интегрируем техноло-
гии, оборудование, програм-
мы, услуги — не только свои,
но и наших партнеров, а также
интеллектуальный капитал,
чтобы решать конкретные про-
блемы заказчика. Именно за
этим к нам и приходят.
IBM трансформируется непре-
рывно, этот путь не имеет на-
чала и конца, а курс мы всегда
держим на инновации. Так что
когда мы призываем к чему-то
других, мы знаем, о чем гово-
рим, и можем ссылаться на
собственный опыт. Мы, напри-
мер, сэкономили сотни милли-
онов долларов, полностью ре-
организовав у себя процесс
снабжения, и теперь можем
помочь другим с трансформа-
цией бизнеса. Сегодня услуги
по business transformation out-
sourcing мы уже предоставля-
ем в области финансового уче-
та, снабжения и управления
персоналом, открыв новый
рынок, потенциал которого ис-
числяется многими миллиар-
дами. IBM придумала концеп-
цию «Бизнес по требованию»
(On Demand Business) и сама
следует ей, пытаясь выстроить
очень гибкую, устойчивую и
масштабируемую структуру,
которая способна быстро реа-
гировать на изменение усло-
вий. По сути, это должна быть
некая виртуальная сеть биз-
нес-процессов, сотрудников,
партнеров и т. п. Мы начали
движение в этом направлении
и видим, что многие следуют
нашему примеру <

и дело тут вовсе не в россий-
ской специфике. Основное
коммерческое применение
этой технологии мы видим се-
годня в создании корпоратив-
ных систем, которые позволя-
ют гораздо эффективнее ис-
пользовать ресурсы в рамках
одной компании. Такой интра-
Grid уже построили Shell и
ChevronTexaco. Времена меня-
ются, и наличие необходимой
инфраструктуры позволит
тем, кто уже использует Grid
внутри компании, в любой мо-
мент объединиться с партне-
рами, когда они этого захотят.
Многие также используют
Grid в качестве особого связу-
ющего ПО, которое позволяет
строить необычайно большие
кластеры, содержащие, ска-
жем, тысячи узлов, и управ-
лять ими как одним очень
мощным суперкомпьютером.
Делиться друг с другом ИТ-ре-
сурсами компании-конкурен-
ты не спешат, но вот заимство-
вать их из одного источника
им ничто не мешает. Мы уже
построили несколько центров
высокопроизводительных вы-
числений «по требованию»
(Deep Computing Capacity on
Demand) — в Поукипси, штат
Нью-Йорк, Рочестере, штат
Миннесота, Хьюстоне и во
французском городе Монпе-
лье. Эти центры построены на
основе Grid, и пользователи
могут присоединять необходи-
мые ресурсы к своей корпора-
тивной инфраструктуре, если
она поддерживает эту техно-
логию. Кстати, центр в Хьюс-
тоне в первую очередь ориен-
тирован на заказчиков из неф-
тяной отрасли. В России по-
требности в подобном центре
мы пока не ощущаем, но кто
знает, что будет завтра.
Давайте посмотрим шире. Ка-
кие конкурентные преимуще-
ства дает использование собст-
венной ERP- или SCM-систе-
мы? Да никаких! Многие за-
падные компании это уже по-
няли и отдают на аутсорсинг не
только информационные сис-
темы, но и целые бизнес-про-
цессы. Снабжением всех опе-
раторов, работающих на севе-
роморском шельфе,— BP, Shell,
ChevronTexaco и других — за-
нимается одна сервисная ком-
пания, у которой они закупают
одинаковое оборудование, ин-
струмент, материалы и т. п.
Преимущества перед конку-
рентами добивается не тот, кто
самостоятельно покупает ка-
кие-то особые насосы, а тот,
кто может раньше обнаружить
новые месторождения и полу-
чить лицензии на их разработ-
ку. Поэтому я считаю, что в
нефтегазовом секторе, незави-
симо от региона и националь-
ной специфики, у сервисных
компаний, которые возьмут на
себя выполнение общих для
всех операторов функций,
большие перспективы. Мы ни-

ном счете поддержать необ-
ходимые темпы роста нефте-
добычи.

Иначе говоря — быст-
рее исчерпать ограни-
ченные природные ре-
сурсы и приблизить
человечество к гло-
бальной энергетичес-
кой катастрофе?

Должен отметить, что многие
нефтедобывающие компании
относятся к этой проблеме
весьма ответственно и напря-
женно работают над поиском
новых, возобновляемых источ-
ников энергии. К вашему све-
дению BP, например, является
крупнейшим в мире произво-
дителем фоточувствительных
элементов для солнечных бата-
рей. И все же угроза исчерпа-
ния запасов природного топ-
лива сегодня не выглядит та-
кой устрашающей, как, напри-
мер, продолжающееся гло-
бальное потепление. Пробле-
ма, конечно, сложная, никто
не сможет решить ее в одиноч-
ку. Более того, если вы спроси-
те, считает ли IBM своей це-
лью спасение человечества, то
получите отрицательный от-
вет — вряд ли это является
главной заботой акционеров
компании. Бизнес есть бизнес.
Но лично я верю, что приемле-
мая альтернатива будет найде-
на заблаговременно, и IBM го-
това помогать компаниям, ра-
ботающим в этом направле-
нии. В своих исследованиях
они могут использовать те же
самые вычислительные мощ-
ности, технологии визуализа-
ции, создавать Grid-сообщест-
ва. Результаты наших научных
исследований тоже могут быть
полезны, хотя мы и не ведем
целенаправленных поисков
альтернативных источников
энергии. Каждый должен за-
ниматься своим делом, и наше
ответственное отношение к
проблеме выражается в том,
что мы постоянно совершенст-
вуем производство, снижая
потребление энергии, внедряя
экологически чистые процес-
сы и материалы.

Вернемся к технологи-
ям. Полтора года назад
мы обсуждали с ва-
шим коллегой Кристи-
аном Келлером про-
блемы и перспективы
Grid-кооперации (см.
СФ №19/2003). Сего-
дня вы предлагаете эту
технологию россий-
ским нефтяным ком-
паниям. Трудно ожи-
дать, что в нынешних
условиях они согласят-
ся на такую коопера-
цию. Не лучше ли пой-
ти по пути создания
отраслевых центров?

Нежелание компаний делить-
ся своими ресурсами с конку-
рентами мне вполне понятно,IO
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ВЫЗОВИ АЙВАНА
Так называется конкурс внедренческих проектов, направлен-
ный на выявление успешного опыта автоматизации деятельнос-
ти компаний, работающих на российском рынке, его популяри-
зацию и признание заслуг тех, кто реализовал эти проекты. По-
скольку нет лучшего пути для достижения совершенства в управ-
лении бизнесом, чем учиться на ошибках и успехах других.
В рамках конкурса сформирован наблюдательный совет,
который утвердил категории (номинации), критерии и методику
оценки проектов (подробности — на www.ione.ru). Формируются
списки экспертов, которые будут оценивать конкурсные кейсы.
Первые из них  iOne публикует в рубрике «Ситуации».

НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЙ СОВЕТ КОНКУРСА «ВЫЗОВИ АЙВАНА»
ИТ-ИНДУСТРИЯ
Борис Бобровников генеральный директор «Крок»
Феликс Гликман президент TopS BI
Леонид Гольденберг председатель совета директоров компании «Систематика»
Ольга Дергунова президент Microsoft в России и СНГ
Дмитрий Иванников региональный директор Avaya в России, СНГ и странах Восточной Европы
Александр Калинин президент НКК
Александр Карпачев президент корпорации «Парус»
Игорь Карпачев генеральный директор i2 СНГ
Николай Красилов президент корпорации «Галактика»
Алексей Кудрявцев генеральный директор Kraftway Computers
Сергей Меркулов первый заместитель генерального директора IBS
Борис Нуралиев директор фирмы «1С»
Борис Рапопорт генеральный директор «Альфа-Интегратор — БААН Евразия»
Константин Синюшин генеральный директор российского представительства Documentum
Павел Черкашин глава российского представительства Siebel Systems
Тагир Яппаров председатель совета директоров «АйТи»

КОРПУС CIO
Андрей Володин вице-президент по технологическому развитию компании «Евросеть»
Сергей Дмитриев директор ИТ-департамента ТД «Копейка»
Сергей Дурновцев начальник управления ИТ ОАО «Уралкалий»
Михаил Егоров начальник управления ИТ группы компаний «Русагро»
Вадим Изотов ИТ-директор ОАО «Ростелеком»
Владимир Кива управляющий офисом развития технологий и проектов ТД «Перекресток»
Сергей Кирюшин директор ИТ-департамента ОАО «Аэрофлот — российские авиалинии»
Андрей Коротков старший вице-президент Внешторгбанка
Сергей Меднов директор по ИТ Альфа-банка
Сергей Муляр начальник управления информационных технологий и телекоммуникаций ОАО «Межрегионгаз»
Павел Пестряков технический директор компании «Инком-Недвижимость»
Михаил Плисс ИТ-директор концерна «Юнимилк»
Михаил Сенаторов заместитель председателя Банка России, директор департамента информационных систем ЦБ РФ
Алексей Телятников вице-президент, руководитель ИТ-департамента ХК «РОСГОССТРАХ»
Леонид Ухлинов начальник главного управления ИТ Федеральной таможенной службы России
Дмитрий Шевченко начальник управления ИТ МХК «ЕвроХим»
Михаил Эренбург директор департамента информационных технологий и организационного развития РУСАЛ
Константин Юрганов директор по ИТ ООО «Лавента»

WWW.IONE.RU

Заявки на участие в конкурсе
принимаются круглосуточно 

www.ione.ru/konkurs.aspiO
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раметры, особенно при внесе-
нии исправлений, поддаются
учету. Участники бюджетного
процесса — около 80 человек —
порождали в общей сложности
более 50 связанных друг с дру-
гом таблиц. Миграция этих таб-
лиц между сотрудниками пре-
вращала обмен данными в хао-
тичные потоки быстро меняю-
щейся информации, контроли-
ровать которые не было никакой
возможности. Неудивительно,
что 80% своего времени участни-

ки бюджетного процесса трати-
ли на сведение данных, добива-
ясь их непротиворечивости. Уда-
валось это далеко не всегда.

К концу 2003 года в «Ростеле-
коме» было принято решение
внедрить более серьезный инст-
румент. Выбор был поручен кон-
салтинговой компании «Кара-
на», которая в течение 2003 года
занималась совершенствовани-
ем системы бюджетного плани-
рования и контроля «Ростелеко-
ма»: консультанты разработали
пакет документов, регламенти-
рующих бюджетный процесс на
уровне филиалов и компании в
целом, модернизировали проце-
дуру формирования, корректи-
ровки и анализа бюджета. Новая
финансовая модель консолиди-
рованного бюджета на 2004 год
была разработана под Excel, но,
получив задание, консультанты
принялись составлять рекомен-
дации по выбору новой инфор-
мационной системы.

«Требования к системе вы-
рабатывались исходя из особен-
ностей нашей бюджетной моде-
ли,— рассказывает главный
специалист отдела бюджетного
планирования Павел Сафонен-
ков.— В итоге у нас получился
набор критериев — по функцио-
нальности, производительнос-
ти, гибкости, возможности мас-
штабирования, стоимости, каж-
дому из которых был присвоен
коэффициент значимости. По
совокупности всех критериев
самую высокую оценку получи-
ла система Oracle Financial
Analyzer». Помимо OFA рассма-
тривались также решения Com-
share MPC и Cognos EP (Aday-
tum e.Planning), но в оценочной

«матрице» они выглядели хуже,
а локализованный модуль бюд-
жетирования SAP тогда только
появился на рынке. Обстоятель-
но его не изучали — живых при-
меров внедрения в России еще
не было. «Возможно,— призна-
ется Павел Сафоненков,— ре-
шение SAP вполне бы подошло».

ИТ-директор «Ростелекома»,
считая OFA не хуже и не лучше
других продуктов-аналогов, го-
лосовал за него, поскольку, ока-
завшись в нужное время и в нуж-

Бюджет за час
Раньше в «Ростелекоме» работа по составлению и согласованию бюджета
на следующий год занимала до восьми месяцев, включая и первый квар-
тал планируемого года. Год назад компания обзавелась новым инструментом
для бюджетирования, и бюджет-2005 был принят еще до Нового года > Айван

В
наследство от совет-
ского министерства
связи «Ростелекому»
достался имидж тяже-
лой, неповоротливой

компании. Однако в последние
годы многое изменилось. Во гла-
ве национального оператора
связи встал новый менеджмент.
Компания подверглась серьез-
ной реструктуризации: ее биз-
нес-процессы перестраиваются
в соответствии с требованиями
рынка услуг дальней связи, на
котором монополия «Ростелеко-
ма» окончилась даже de jure.
Как отмечает ИТ-директор «Рос-
телекома» Вадим Изотов, отно-
шение компании к управленчес-
ким ИТ принципиально измени-
лось в 2001 году. Тогда была со-
здана дирекция по ИТ с задачей
внедрять современные техноло-
гии во все бизнес-процессы
компании. «В работе ИТ-дирек-
ции мы исповедуем такой прин-
цип,— говорит Вадим Изотов.—
Сначала ищем внутреннего биз-
нес-заказчика, определяем, как
ИТ могут улучшить его деятель-
ность, а потом предлагаем ему
свою помощь». Однако в случае
с постановкой и последующей
автоматизацией процесса бюд-
жетирования инициатором и
исполнителем выступил отдел
бюджетного планирования, а
ИТ-дирекция оказывала финан-
систам поддержку.

ФАКТОР ГИБКОСТИ

«Улюбой компании есть
свои цели,— расска-
зывает начальник от-

дела бюджетного планирования
Александр Давыденко, куратор
проекта по внедрению системы
бюджетирования.— Как к ним
прийти, компании, как правило,
представляют, а бюджет служит
руководством к действию, опи-
сывающим пути достижения
этих целей». Состоящий из ряда
взаимосвязанных финансовых
показателей, таких как затраты,
доходы, денежные потоки, бюд-
жет «Ростелекома» строится со-
трудниками большого числа
служб. Из поставляемых ими
«кусочков» складывается фи-
нансовая программа компании
на ближайший год.

До 2004 года весь процесс
бюджетирования в «Ростелеко-
ме» велся с помощью электрон-
ных таблиц Excel. Инструмент
для этого не самый подходящий:
недостаточный уровень анали-
тики, нет поддержки многополь-
зовательской работы, не все па-IO
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Участники бюджетного процесса 80% 

своего времени тратили на сведение данных,
добиваясь их непротиворечивости
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ном месте, он вполне удовлетво-
рял нуждам компании. Посколь-
ку к моменту выбора системы
структура бюджетного процесса
и процедура его формирования
были уже утверждены руковод-
ством «Ростелекома», то решаю-
щим фактором, по всей видимо-
сти, стала гибкость OFA. «У нас
был бизнес-процесс, который
устраивал всех и который ме-
нять мы не собирались,— гово-
рит Павел Сафоненков.— Про-
блема была только в информаци-
онной поддержке, а OFA можно
было настроить под бизнес ком-
пании, не затевая его глобаль-
ной реструктуризации». Сис-
темным интегратором по проек-
ту стала компания «Открытые
технологии». Проектирование
финансово-бюджетной модели
под Oracle началось в феврале
2004 года, а в августе в «Ростеле-
коме» начинается планирование
бюджета на следующий год.

ПРОЕКТНАЯ ГРУППИРОВКА

Основные принципы мо-
дели формирования бю-
джета были сохранены

без изменения, но доработка
под Oracle сопровождалась до-
бавлением в модель множества
новых показателей, справочни-
ков, классификаторов и алго-
ритмов расчета взаимосвязи по-
казателей друг с другом и влия-
ния отдельных параметров бюд-
жета на совокупные или фили-
альные результаты деятельнос-
ти. «Эта работа — на 90% кон-
салтинг,— поясняет Павел Са-
фоненков.— Но очень важно
было все изыски консультантов
увязывать с возможностями
внедряемой ИТ-системы. Я не
раз наблюдал, как все труды
консультантов по разработке
модели бюджетирования про-
падали втуне, поскольку в даль-
нейшем, когда компания при-
ступала к автоматизации про-
цесса, выяснялось, что эту мо-
дель нельзя реализовать ни в од-
ном из продуктов». Поэтому в
своем проекте руководство от-
дела бюджетного планирования
позаботилось о том, чтобы кон-
сультанты, специалисты компа-
нии-интегратора и собственные
сотрудники работали сообща.

«Ростелеком» настоял на
том, чтобы «Открытые техноло-
гии» привлекли к проекту кон-
сультантов, которые уже имели
представление о бизнес-про-
цессах оператора связи. Со сто-
роны самого «Ростелекома» в
рабочей группе на разных ста-
диях принимали участие от де-
сяти до двадцати человек. «На-
ши функциональные специали-
сты были заняты в проекте не
более чем на 10% своего време-
ни,— комментирует кадровый
расклад Павел Сафоненков.—
Они занимались своей обычной
работой, но без их рекоменда-
ций проект бы не состоялся.
В постановке целей и концепту-
альном проектировании прини-
мал участие и начальник отдела

ВРЕМЯ ДЛЯ АНАЛИЗА

«Временные затраты у
нас в финансовой ди-
рекции сократились

на порядок,— с гордостью гово-
рит Павел Сафоненков.— Весь
пересчет бюджетной модели в
новой системе занимает около
15 минут, то есть исправил ка-
кую-нибудь циферку, а через
15 минут уже видишь, как она
повлияла на весь бюджет. Здесь
мы получили самую большую
экономию».

Сейчас уже как дурной сон
вспоминается прежняя проце-
дура бюджетного планирова-
ния, когда с августа до конца но-
ября формировалась черновая
версия бюджета, а потом до се-
редины марта или даже апреля в
нее вносились правки. Вручную
пересчитывались показатели,
через все таблицы проводились
исправления. Любая корректи-
ровка требовала таких трудозат-
рат, что доработка конечной
версии бюджета занимала
столько же времени, сколько его
первичная верстка.

Осенью 2004 года все выгля-
дело иначе. К ноябрю как обыч-
но был сформирован черновой
вариант бюджета, а вот его кор-
ректировки происходили гораз-
до оперативнее. «Вся прелесть в
том, что мы работаем в телеком-
муникационной компании,—
улыбается Павел Сафонен-
ков,— проблем со связью у нас
нет. Девять филиалов и гене-
ральная дирекция в Москве
обитают теперь в едином ин-
формационном пространстве.
Собрав все данные, рассчитать
полный бюджет в системе мож-
но в течение часа». Трудозатра-
ты сократились, но увольнений
в бюджетно-плановом отделе,
чего обычно боятся в таких слу-
чаях, не было — «Ростелеком»
дорожит своими профессиона-
лами. Просто раньше львиную
долю своего времени они трати-
ли на сведение и сверку данных
в табличках, а теперь занимают-
ся тем, чем и положено зани-
маться профессионалам,— ана-
лизируют и выдают рекоменда-
ции. Прежние версии бюджета
были «грубыми», допускали
слишком много излишней сво-
боды, теперь же качество бюд-
жетирования перешло на прин-
ципиально иной уровень. Отдел
бюджетного планирования сей-
час размышляет о таких «тон-
ких» областях планирования, о
которых год назад никто даже не
помышлял. Соответственно, по-
явилась возможность более же-
стко контролировать исполне-
ние бюджета.

«Выполнение бюджета мы
проверяем ежемесячно,— гово-
рит Александр Давыденко.— За-
гружаем в OFA из Axapta факти-
ческую отчетность и сравнива-
ем ее с планом. После трех меся-
цев промышленной эксплуата-
ции системы процент отклоне-
ний невелик. Надеюсь, то же са-
мое будет и в декабре» <

бюджетного планирования».
Сам Павел Сафоненков был за-
нят на проекте на 100%, собст-
венно, именно под этот проект
он и был приглашен в «Ростеле-
ком». Вместе с проджект-менед-
жером трудились привлечен-
ные консультанты (в общей
сложности около десяти чело-
век), которые в течение полуго-
да, как на работу, приходили в
офис на Тверской. В проекте
был задействован и ИТ-департа-
мент «Ростелекома». Управлен-
ческий учет в компании реали-
зован в ERP-системе Axapta, по-
этому OFA необходимо было ин-
тегрировать с ней. Модули для
обмена данными между систе-
мами написали сотрудники Ва-
дима Изотова.

ПРОВЕРКА БОЕМ

Новая система проходила
проверку в «боевых ус-
ловиях»: бюджет на 2005

год верстался в OFA. «Здесь мы
пошли на определенный риск —
начали формировать реальный
бюджет без подстраховки в сис-
теме, которая еще не прошла
опытную эксплуатацию,— ком-
ментирует Павел Сафонен-
ков.— Но риск был вполне ос-
мысленным. Процесс верстки
бюджета не столь критичен, как,
например, бухучет. Если у нас на
один день выключится Axapta,
для компании это будет тяжким
испытанием — в системе еже-
дневно происходят тысячи про-
водок и огромное число других
операций. ERP-система — это
более тысячи рабочих мест,
включая все территориальные
управления. В OFA же, как пра-
вило, нет ничего такого, что
нельзя было бы перенести на
следующий день. Система внед-
рена на 80 рабочих местах, и
сбой в ее работе ничем серьез-
ным не грозит».

В процессе составления бю-
джета-2005 были вычищены
ошибки и недочеты, оконча-
тельно отработана бюджетная
модель. Впрочем, у отдела бюд-
жетного планирования других
вариантов, кроме как совме-
щать рабочий процесс с тести-
рованием системы, не было —
со стороны руководства компа-
нии была жесткая установка:
бюджет на 2005 год сделать в но-
вой системе.

Заранее, еще в июне, нача-
лось обучение будущих пользо-
вателей системы. Через учеб-
ный класс, где был развернут
прототип системы, прошли все
финансовые директора из фи-
лиалов и вообще все специалис-
ты, связанные с бюджетным
процессом. «На мой взгляд, лю-
ди хорошо отнеслись к новой си-
стеме,— отмечает Павел Сафо-
ненков.— Все прекрасно пони-
мали, для чего это делается. Ко-
нечно, уровень у пользователей
разный, но в целом я доволен
тем, как люди восприняли нов-
шество. Думал, что сопротивле-
ние будет более серьезным».IO
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словам начальника управления
ИТ-инфраструктуры ММК
Юрия Ипатова, ИТ-инфраст-
руктура и сама нуждается в от-
дельном мониторинге и управ-
лении. На ММК работают около
800 айтишников — это больше,
чем штат иного российского за-
вода или ИТ-компании средней
руки. Но для управления ИТ-ре-
сурсами одного корпуса специа-
листов, сколь бы многочислен-
ным он ни был, недостаточно.
С каждым годом службе Юрия
Ипатова становилось все труд-
нее справляться с этой задачей.
Дополнительные проблемы воз-
никали из-за того, что часть за-
купаемой техники не значится в
бухгалтерской документации,
потому что приобретается в ли-
зинг. Но учет такого оборудова-
ния тоже нужно вести.

«Развитие бизнеса планиру-
ется обычно с прицелом на год
вперед,— говорит Юрий Ипа-
тов.— Для развития же ИТ-ин-
фраструктуры, которая поддер-

жит желаемое развитие бизне-
са, необходим более длительный
период планирования. Развитие
бизнес-софта, например, нужно
планировать на два-три года
вперед, а „железной” части еще
дальше — на три-четыре года.
Но для этого ИТ-инфраструкту-
ра должна быть хорошо управ-
ляемой». В середине 1990-х го-
дов ИТ-руководитель «Магнит-
ки» начал подыскивать мощную
систему, которая бы решала эту
задачу. До 1997 года на комбина-
те использовалось решение Sun
NetManager, но требовалось не-
что гораздо более мощное. Кро-
ме того, «сановская» система и
«заточена» под работу с вычис-
лительными устройствами Sun
Microsystems и ОС Solaris.
С платформами других произ-
водителей она работает плохо:
наличие оборудования опреде-
ляет, но на графической схеме
его не показывает. Между тем
«другого» оборудования на
«Магнитке» хватает: Unix-сер-

Киберпастух
для электронного стада
Когда ИТ-хозяйство предприятия начинает стремительно разрастаться,
оно становится неуправляемым. На Магнитогорском металлургическом
комбинате для решения этой проблемы внедрили систему управления
ИТ-инфраструктурой. И теперь утверждают, что без нее работа «Магнитки»
просто невозможна  > Айван

Ж
елезную руду
в горе Маг-
нитной нашли
еще в первой
п о л о в и н е

XVIII века. Первый «железоде-
лательный» завод в ее окрестно-
стях появился в 1759 году. Лесов
вокруг было мало (для выплавки
чугуна использовался древес-
ный уголь), так что добыча ру-
ды до 1917 года не превышала
3 млн пудов в год. Советская
власть начала строить город
Магнитогорск и Магнитогор-
ский металлургический комби-
нат (ММК) практически одно-
временно. В 1929 году на «Маг-
нитке» был получен первый чу-
гун, а с 1933 года началась вы-
плавка стали.

ОПЕРЕЖАЯ БИЗНЕС
НА ТРИ ГОДА

Сегодня ММК — лидер
российской черной ме-
таллургии с 20-процент-

ной долей рынка. В 2004 году
комбинат произвел более 11
млн тонн металла, половина
продукции пошла на экспорт.
С учетом множества дочерних
предприятий на предприятии
работают более 70 тыс. человек.
Чтобы объехать всю «Магнит-
ку» по периметру на трамвае,
который развозит рабочих по
цехам, потребуется три с поло-
виной часа. Масштаб информа-
тизации соответствующий: бо-
лее 8 тыс. вычислительных уст-
ройств, более 600 единиц актив-
ного сетевого оборудования
Cisco и 3Com, 120 км оптоволок-
на. ММК первым среди россий-
ских металлургических пред-
приятий строит беспроводную
широкополосную сеть на базе
технологии WiMAX. Радиосеть
нужна для того, чтобы подклю-
чить к ERP-системе Oracle E-
Business Suite, основное внедре-
ние которой завершилось про-
шлой осенью, дочерние пред-
приятия и удаленные подразде-
ления «Магнитки».

Без всех этих ИТ-ресурсов
управлять сложнейшей инфра-
структурой металлургического
комбината невозможно. С этой
целью, в частности, внедрялась
и ERP-система (ее внедрение на-
чалось с HR-модуля). Однако, поIO
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веры Sun Microsystems и Sun-
клоны Kraftway сосуществуют с
компьютерами HP и Dell, на них
установлены СУБД Oracle, Sy-
base, MS SQL и CA Ingres. Для
управления инфраструктурой
на ММК пользовались также
программными продуктами IBM
Tivoli и HP Open View, которые,
как и Sun NetManager, лучше
всего работали с «родной» тех-
никой.

«С фирмой HP я знаком еще
с советских времен, она — стра-
тегический партнер ММК,—
рассказывает о поисках нужной
системы Юрий Ипатов.— По-
этому мы внимательно рассмат-
ривали ее решение Open View,
но оно не лишено было „однобо-
кости”». Зато «однобокостью»
изначально не страдала система
Unicenter TNG американской
компании Computer Associates,
поскольку, в отличие от HP, IBM
и Sun, CA «железо» не произво-
дит. Unicenter — система много-
платформенная, причем способ-
на работать в гетерогенной сре-
де, содержащей самые разнооб-
разные ресурсы. «Открытость
решения была нашим главным
требованием,— говорит Юрий
Ипатов.— И система CA, совмес-
тимая практически с любой вы-
числительной техникой, удовле-
творяла ему лучше всего».

Еще одно достоинство сис-
темы Unicenter заключалось в ее
бизнес-ориентированности. CA
в этом направлении тогда опере-
жала конкурирующие разра-
ботки. Unicenter не просто «про-
свечивает» ИТ-инфраструктуру
вплоть до каждого компьютера
и установленного на нем ПО,
выявляя проблемы и сигнализи-
руя о них, но еще и показывает,
какими информационными ре-
сурсами обеспечивается тот или
иной бизнес-процесс. На ММК
около 600 бизнес-процессов, и
Юрий Ипатов искал такое реше-
ние, которое было бы способно
контролировать не только про-
цессы, протекающие в серверах
и ПК, но и то, что происходит
вне компьютерной техники.
Сейчас Юрий Ипатов признает,
что за восемь лет HP серьезно
усовершенствовала Open View:
«Но мы коней на переправе не
меняем».

ПРИМЕРКА ДЛЯ МОДУЛЯ

Семейство Unicenter —
конструкция модульная,
так что каждый ее эле-

мент можно использовать неза-
висимо. Пользуясь этим, на
«Магнитке» сначала проводили
тестовое внедрение каждого мо-
дуля. Если все было нормально,
приступали к пилотному внед-
рению. Если и оно проходило ус-
пешно, модуль внедрялся в пол-
ном масштабе — для промыш-
ленной эксплуатации. Юрий
Ипатов сравнивает этот процесс
с примеркой одежды в магази-
не: «Мы что-то примерили, не-
много поносили и сказали: нет,
это нам не подходит. Перед

рудования и ПО, закупаемого
«Магниткой»,— от заказа и про-
писки в бухгалтерских докумен-
тах до списания. Причем техни-
ческая информация и финансо-
вая в этом случае хранятся вмес-
те, что позволяет точнее плани-
ровать закупки нужного обору-
дования.

КАКОЙ ЭФФЕКТ
ОТ СВЕТОФОРА?

«Явсегда настаиваю на
том, чтобы любую ра-
боту можно было из-

мерить. И в тех случаях, когда эф-
фект поддается оценке в цифрах,
мы пытаемся это сделать»,— ут-
верждает Юрий Ипатов. Другое
дело, что не во всех случаях та-
кую оценку можно провести яв-
но. «Можно ли, например, под-
считать экономический эффект,
который приносит светофор на
перекрестке? — вопрошает ИТ-
руководитель ММК.— Можно
ли вообще жить без светофо-
ров? Да, можно. Но негативные
последствия не заставят себя
ждать». Точно так же и с систе-
мой управления ИТ-инфраст-
руктурой: наверное, можно об-
ходиться и без нее, многие ком-
пании так и делают, но тогда
нужно быть морально готовым к
тому, что предприятие будет не-
сти ущерб из-за сбоев. «Я счи-
таю, что самый важный резуль-
тат внедрения Unicenter заклю-
чается в том, что теперь мы обес-
печиваем работу всего этого
сложного механизма без сбо-
ев»,— говорит Юрий Ипатов.
Тем не менее есть и косвенный
эффект, который поддается рас-
чету. Он достигается за счет сни-
жения нагрузки на ИТ-персо-
нал. «Количество техники на
предприятии постоянно растет,
а трудовые затраты остаются на
прежнем уровне»,— объясняет
Юрий Ипатов.

На «Магнитке» используют-
ся и другие решения CA — на-
пример, мощные средства для
обеспечения информационной
безопасности eTrust. Специфи-
ка металлургического комбина-
та заставляет относиться к безо-
пасности очень серьезно. «Пред-
ставьте, что какой-нибудь хакер
выдаст команду, которая остано-
вит ковш,— пугает Юрий Ипа-
тов.— И 400 тонн горячей стали
выльются не туда, куда нужно».
На ММК даже введена долж-
ность «офицера информацион-
ной безопасности». Ну, а моло-
дых специалистов для работы с
решениями CA Юрию Ипатову
поставляет его жена — профес-
сор и декан факультета инфор-
матики Магнитогорского госу-
ниверситета. Студенты прохо-
дят на комбинате практику, пи-
шут дипломы. «Часть затрат по
подготовке молодых кадров мы
переложили на университет,—
говорит Юрий Ипатов.— При-
ходящих к нам выпускников
уже не нужно учить этому
инструментарию и нашей иде-
ологии» <

„примеркой” мы расписывали
свои требования к каждому про-
дукту. Самые основные — на-
дежность, простота, производи-
тельность, масштабируемость.
Всего не более девяти требова-
ний. Больше я писать запре-
щаю — это уже дикость». Из
«примеренного» подходило и
внедрялось около 80%.

Так, с помощью модуля Asset
Management сейчас происходит
инвентаризация всех информа-
ционных ресурсов комбината.
Состояние сети «мониторит»
блок Network & System Mana-
gement. С помощью модуля
Software Delivery программное
обеспечение централизованно
загружается на все компьютеры
предприятия. За резервное ко-
пирование данных отвечает еще
одно семейство продуктов CA —
BrightStor. А на основе модуля
Unicenter Service Desk, который
был дополнен внутренним call-
центром (использовалось реше-
ние Cisco IP Center) и интегри-
рован с HR-модулем ERP-систе-
мы, была создана диспетчерская
служба.

В call-центр, где работают
20 операторов, поступают все
заявки о возникающих у пользо-
вателей проблемах. Так как мно-
гие цеха комбината работают в
три смены, то и call-центр при-
нимает заявки круглосуточно.
По звонку оператор оформляет
заявку, которая дальше поступа-
ет в центральную диспетчер-
скую. В менее крупных компа-
ниях обычно обходятся без call-
центра, но «Магнитка» столь ве-
лика, что запросы о помощи
идут почти непрерывным пото-
ком. Операторы call-центра, за-
полняя многие поля заявки, об-
легчают жизнь диспетчерам:
экономия даже нескольких ми-
нут на обработке одной заявки
существенно повышает эффек-
тивность работы диспетчерской
службы. Интеграция же с кадро-
вым модулем ERP нужна для то-
го, чтобы определить, кто обра-
тился с проблемой, в каком цеху
или дочернем предприятии он
работает, какую технику и софт
использует и как с ним можно
связаться. То есть эти сведения
должны поставляться автомати-
чески, но пока нельзя сказать,
что интеграция работает иде-
ально. Когда Юрий Ипатов по-
пробовал найти в базе себя, ока-
залось, что на него заведены две
записи, а информация о том, что
он имеет степень кандидата тех-
нических наук, почему-то со-
держалась в графе «хобби». Но в
целом внедренными решения-
ми Юрий Ипатов доволен. Он
даже говорит, что успешное вне-
дрение ERP-системы было во
многом обусловлено внедрени-
ем Unicenter.

Сейчас на ММК идет внед-
рение модуля Unicenter Argis,
который предназначен для уп-
равления жизненным циклом
ИТ-ресурсов компании. Он бу-
дет сопровождать весь путь обо-IO
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Выбор — всегда процесс мучительный. При выборе информационной сис-
темы и партнера по ее внедрению цена ошибки велика, тут требуется
трезвый расчет. Но именно эта тема всегда сопровождается обширной
гаммой эмоций: вендоры красноречиво доказывают, что их продукт са-
мый лучший, а злые языки говорят о фиктивных тендерах и суммах отка-
тов. Участники очередного круглого стола, организованного iOne совмест-
но с независимым клубом ИТ-директоров 4CIO, обсуждали критерии
и процедуры, по которым выбираются решения и исполнители, влияющие
на выбор факторы и приемы, позволяющие облегчить муки выбора.

К
ак показывает исследование iOne «ИТ
на российских предприятиях: практика
и перспективы», услугами сторонних
ИТ-компаний пользуются 90% ИТ-ди-
ректоров. Два года назад утвердитель-

но на этот вопрос отвечали 80% респондентов.
Некоторые изменения за последние два года про-
изошли и в способах выбора ИТ-поставщиков.
Популярность открытых и внутренних конкур-
сов несколько возросла, а волюнтаристских ме-
тодов — снизилась. Ну и по-прежнему мало кто
при выборе решения и партнера обходится без
сбора и анализа информации о рынке (рис. 1; ре-
спонденты могли выбирать сразу несколько ва-
риантов ответов).

Конечно, госструктуры просто обязаны при-
нимать решения по результатам открытых кон-
курсов, но и коммерческие организации все чаще
прибегают к конкурсным процедурам. В некото-
рых компаниях просто принято каждый раз про-
водить полную процедуру открытого конкурса.
«Существует зависимость,— подмечает ИТ-ди-
ректор компании „Инком-Недвижимость” Павел
Пестряков.— Чем компания прозрачнее, чем бо-
лее регулярное в ней управление, тем чаще она
проводит тендеры, особенно если к процессу вы-
бора привлекаются сторонние консультанты. НоIO
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все зависит от корпоративной культуры и уровня
развития компании». Разумеется, сохраняется
огромное поле небольших компаний, где вообще
все решения принимаются волей руководства.
Но даже в самых регулярных выборных процеду-
рах, учитывающих множество критериев, всегда
есть место субъективному фактору. Вопрос толь-
ко в пропорциях.

МАТРИЦА ВЫБОРА
И «ФАКТОР СЕКРЕТАРШИ»

«Когда мы выбирали себе ИТ-систему,—
рассказывает ИТ-директор группы
компаний „Пивоварни Ивана Тарано-

ва” Михаил Михайлов,— то составили список
примерно из 80 критериев и каждому приписали
вес по пятибалльной шкале. Такую матрицу нам
порекомендовали консультанты из Deloitte — ве-
са мы проставляли сами. На первом этапе через
наше сито прошли полтора десятка продуктов. До
открытого конкурса — а мы устроили, наверно,
первый открытый конкурс по выбору ERP-систе-
мы — добрались два решения и пять внедренцев.
Дальше их оценивали — тоже по этой „взвешен-
ной” матрице — и выбирали вместе с консультан-
тами. Но хочу заметить, что игра с весами в мат-
рице давала удивительные результаты. У нас по-
лучилось, что ключевым фактором стала цена.
Проигравшее на конкурсе решение мы могли вы-
брать только в том случае, если бы оно стоило в
четыре раза дешевле победившего. Действитель-
но, все зависит от компании, так что говорить, ка-
кой критерий самый важный — цена решения,
опыт внедренца, наличие у него в портфеле по-
добных успешных проектов — по-моему, не име-
ет особого смысла».

Впрочем, играми с матрицей увлекаться не
стоит. Один российский банк для разработки ИТ-
стратегии и выбора информационной системы
решил воспользоваться услугами уважаемой кон-
салтинговой фирмы. Матрица, составленная из
большого числа критериев, выбрала португаль-
скую банковскую систему на португальском же
языке. Как оказалось, основное ее достоинство
заключалось в том, что она принадлежала этой
консалтинговой фирме. «Пришлось вмешаться,
подвигать все критерии,— говорит Павел Пест-
ряков, в практике которого был этот случай.—
И нормальное решение было принято». ИТ-ди-
ректор «Инком-Авто» Борис Славин считает, что
проблемы связаны с размерностью матрицы:
«Когда критериев очень много, матрица начина-
ет жить своей жизнью. Их должно быть столько,
чтобы матрицу можно было не рисовать, а дер-
жать в уме. Безусловно, должна присутствовать
цена, еще один важный критерий — доверие к
вендору решения и внедренцу, плюс внутренние
критерии ИТ-директора — выделит ли руковод-
ство на проект нужный бюджет, сумеет ли он ус-
пешно внедрить это решение».

Оптимальное число критериев выбора — во-
прос спорный. Если их слишком мало, выбор по-
лучается в значительной степени субъективным.
«Сейчас сам рынок, конкуренция на котором
растет, подталкивает к тому, чтобы разрабаты-
вать более сложные критерии выбора, чем те, ко-
торые всех устраивали 3–5 лет назад»,— отмеча-
ет Игорь Никулин, директор ИТ-департамента
компании «Крок». Но в любом случае от субъек-
тивизма никуда не деться. «Пользоваться только
формальными критериями невозможно, кто-то
все равно должен принимать волевое решение,—
говорит старший вице-президент Альфа-банка
Виктор Орловский.— Даже составление матри-
цы критериев содержит элемент субъективизма,
потому что интересы разных корпоративных
служб не совпадают». Казалось бы, это говорит в
пользу того, чтобы отдать процесс выбора на аут-
сорсинг. «Зачастую все решения в компании за-
висят от того, кто из вице-президентов „кру-
че”,— аргументирует такую точку зрения Миха-
ил Михайлов.— Каждый будет тянуть одеяло в
свою сторону, а профессиональный консультант

ни от кого не зависит, он просто делает свою ра-
боту и помогает все грамотно оценить. Если бы в
нашей компании выбор делал я, то мы внедрили
бы совсем другую систему: ту, с которой я до это-
го имел дело в течение пяти лет. Но мы уже убе-
дились, что выбор, сделанный с помощью кон-
сультантов, оказался правильным».

Однако и такой путь может довести до абсур-
да. «Выбор информационной системы, особенно
в банковской сфере, может длиться годами,— па-
рирует Виктор Орловский.— Порой стоимость
проекта по выбору системы приближается к сто-
имости проекта по ее внедрению. Представьте,
что вы ищете кого-то, кто выберет для вас систе-
му. Но его тоже нужно выбрать, и вы ищете того,
кто выберет выборщика — и так далее. Поэтому
если есть очевидный выбор, то лучше его и сде-
лать, а не демонстрировать свою открытость, обя-
зательно приглашая для выбора дорогую консал-
тинговую компанию. Неочевидным же выбор ста-
новится, когда заказчик не понимает, чего хочет.
Тогда без конкурса и привлечения консультантов
не обойтись». Главное, чтобы конкурс не был
фиктивным и не служил прикрытием чьего-либо
личного решения. Зачастую люди, сидящие в тен-
дерном комитете, в ИТ ничего не смыслят и под-
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волевым решением руководства

по рекомендации партнеров

открытый конкурс

внутренний конкурс

2004

2002

Рис. 1

Как выбирают поставщиков (%)
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другое

анализируя информацию о рынке
70,6

3,9

72,4

5,5

Источник: iOne

результат не соответствует ожиданиям

несоблюдение сроков

раздувают бюджет проекта

недостаточное знание отрасли и понимание специфики предприятия

2004

2002

Рис. 2

Что не устраивает в услугах сторонних ИТ-подрядчиков (%)
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подрядчик не отвечает за результаты внедрения

все устраивает
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нимают руки в зависимости от того, как проголо-
совало первое лицо, или от качества презентации.

Менеджер по развитию бизнеса Deloitte Рус-
лан Гайнанов считает, что ставить вопрос реб-
ром — или конкурс, или волевое решение топ-ме-
неджера — неправильно. Он предлагает разде-
лять процесс выбора на два этапа: на первом ис-
пользовать максимум формальных критериев,
проводить при необходимости конкурс, а на вто-
ром этапе «включать» субъективный фактор.
«Фактор секретарши», как называет его Руслан
Гайнанов: когда из двух претендентов на долж-
ность при прочих равных принимается тот, кто
больше понравится секретарше. Кто-то должен
взять на себя ответственность за окончательный
выбор ИТ-решения. Такой «секретаршей» может
стать ИТ-директор — в рамках лимита своей от-
ветственности (все, что выше, должно прини-
маться коллегиально, но и в этом случае ИТ-ди-
ректор может оказывать мягкое влияние на кол-
легиальное решение) и при условии, что он обле-
чен доверием со стороны руководства.

ЧЕЛОВЕК С ПАЯЛЬНИКОМ ИЛИ ЭКСПЕРТ?

«Впоследние годы на рынке средних пред-
приятий я наблюдаю тенденцию усиле-
ния роли ИТ-директоров в принятии ре-

шений по выбору ИТ-систем,— отмечает дирек-
тор по производственным решениям компании
„1C” Алексей Нестеров.— Проведя предвари-
тельный анализ, они выдвигают руководству
предложение: либо проводить по всем правилам
конкурс, что займет определенное время, либо
довериться их выбору. Качество поставщиков
примерно сравнялось, рисков при выборе реше-
ния сейчас стало меньше, чем пять лет назад, и в
условиях, когда сроки поджимают, руководство
может принимать рекомендации ИТ-директора».

Михаил Михайлов предлагает даже рассмат-
ривать ИТ-директора как продавца. Это для
внешних ИТ-компаний он заказчик, а внутри
своего предприятия — исполнитель, «продаю-
щий» бизнесу ИТ-проекты и понимающий, чем
они могут ему (бизнесу) помочь. Правда, формы
такой продажи должны быть ненавязчивыми:
убеждение, обоснование. Но все зависит от того,
какое положение занимает в корпоративной ие-
рархии ИТ-директор. Одно дело, когда от него от-
махиваются, как от мухи, со словами «Иди лучше
компьютер почини», и совсем другое, когда к не-
му относятся как к эксперту. «Для меня ИТ-служ-
ба — это команда экспертов, которые могут пред-
ложить нечто такое, чего я просто не знаю,— го-
ворит Виктор Орловский.— Были в моей жизни
случаи, когда покупалась система, которой поль-
зуются сотни банков в мире. А бизнес-подразде-
ления настаивали на необходимости ее передел-
ки в силу уникальности своей работы. В результа-
те стоимость переделки в несколько раз превы-
шала стоимость самого продукта. А если бы биз-
нес с самого начала слушал ИТ-службу, то можно
было бы избежать многих ошибок. Стоимость
любого банковского проекта сегодня — это ми-
нимум на 60% стоимость поддерживающих его
ИТ. Если позволять бизнесу делать все что он за-
хочет, без консультаций с ИТ-службой, обычно
это заканчивается плохо. Поэтому ИТ-директор
должен восприниматься как человек бизнеса, а
не тот, кто утром включает компьютеры, а вече-
ром их выключает. Но и сам ИТ-директор должен
хорошо знать специфику бизнеса своей компа-
нии. Если он не видит ничего, кроме ИТ-инфраст-
руктуры, он потеряет контакт с менеджментом.
И вскоре рядом с ним появится еще один CIO, ко-
торый рано или поздно займет его место».

ВЫБОР ПО СТАНДАРТУ

К
орпоративные стандарты на ИТ — вещь
довольно распространенная: 54% рос-
сийских ИТ-директоров утверждают,
что у них есть стандарты и на оборудова-

ние, и на ПО, еще 28% занимаются разработкой
таких стандартов. По идее, корпоративные стан-

дарты должны облегчать выбор, экономить вре-
мя, снижать издержки. «Раньше, открывая новое
отделение банка, мы каждый раз проводили кон-
курс, и процесс выбора компьютеров и серверов
сильно затягивался,— говорит Виктор Орлов-
ский.— Потом мы стандартизировали выбор вы-
числительной техники, и теперь можем открыть
новое отделение за три недели. Но нельзя впа-
дать и в другую крайность — становиться залож-
ником собственных процедур. Чуть ли не каж-
дый день я сталкиваюсь с проблемой: новому со-
труднику нужно поставить компьютер, но проце-
дура его заказа такова, что сначала человека
должна проверить служба безопасности банка.
Две недели он ничего не делает, а зарплата идет.
Чтобы поменять регламент, нужно воспользо-
ваться другой процедурой. И вот бегаешь вокруг
этих процедур, а банк теряет деньги».

Разработка стандартов тоже требует времени
и средств, и выгода от их наличия или отсутст-
вия — вполне расчетная величина, которую каж-
дая компания может вывести для себя. Но в боль-
ших компаниях отсутствие стандартов приводит
только к хаосу в управлении. А чтобы стандарты
не превратились в проблему, с которой потом
придется бороться, их нужно время от времени
пересматривать. Как часто? «Пересматривать
стандарты можно регулярно, допустим, раз в
год,— говорит Руслан Гайнанов.— Либо при на-
ступлении критической массы исключений: если
отступили от стандарта один раз — это еще ниче-
го, два-три — нужно уже думать». Игорь Никулин
предлагает еще такой подход: «Если стоимость
владения какого-то стандарта начинает превы-
шать стоимость владения самой системы, то стан-
дарт необходимо пересматривать. Цели стандар-
тов — экономические, никакой политики тут
нет». Генеральный директор компании NaviCon
Даниил Моргалюк советует не пытаться сразу
разработать максимально полный свод стандар-
тов: «Можно начать со стандарта, который будет
предусматривать определенную степень свобо-
ды, заложить в него возможность влияния экс-
пертной оценки. Такой стандарт будет помогать
принятию решения, плавно сужая круг альтерна-
тив при выборе. Главное, чтобы стандарт четко
зависел от бизнес-целей. Меняются стратегичес-
кие приоритеты компании или внешние усло-
вия — вслед за ними должны меняться и стандар-
ты на ИТ».

Так что введение корпоративных стандартов
на ИТ если и облегчает проблему выбора, то не-
надолго: стандарты требуют постоянного внима-
ния к себе.

НА ПОСЛЕДНЕЙ МИЛЕ

Как показывает исследование «ИТ на рос-
сийских предприятиях: практика и пер-
спективы», требования ИТ-директоров к

качеству услуг сторонних ИТ-подрядчиков стано-
вятся более жесткими. Заказчиков не устраивает,
что исполнители раздувают бюджет проекта, за-
тягивают его сроки, выдают результат, который
не вполне соответствует ожиданиям. Но особен-
но сильно за последние два года обострились
претензии по поводу недостаточного знания от-
раслевой специфики заказчика (рис. 2; респон-
денты могли выбирать несколько вариантов от-
ветов), при этом столь же радикально сократи-
лись жалобы на недостаток у подрядчиков базо-
вой квалификации в области ИТ. Стабильной ос-
тается только группа тех, кого в работе с ИТ-под-
рядчиками устраивает все (10%).

Постановка задачи в любом ИТ-проекте лишь
наполовину имеет отношение к ИТ, остальное —
требования бизнеса. Разумеется, у каждого биз-
неса есть своя специфика, не только отраслевая,
но и связанная с особенностями конкретного
предприятия. Спрос на кастомизацию ИТ-реше-
ний, работу, что называется, на «последней ми-
ле» оказывает серьезное влияние на игроков ИТ-
рынка: системные интеграторы и консалтинго-
вые компании перестраивают свою оргструктуру

Многие проблемы
возникают из-за
того, что к выбо-
ру ИТ-решения
подходят как
к выбору готового
продукта, концен-
трируясь на его
функционале,
но упуская из ви-
ду вопросы, свя-
занные с его вне-
дрением. Внедре-
ние следует рас-
сматривать имен-
но как проект,
требующий дли-
тельной реализа-
ции и партнер-
ских отношений
с исполнителем.
Заказчик ведь
покупает не про-
сто ИТ-продукт,
а комплекс услуг
по его настройке,
внедрению и под-
держке. Причем
и качество экс-
плуатации, и об-
щая стоимость
владения ИТ-ре-
шением сильно
зависят от каче-
ства проекта,
то есть от выбора
исполнителя. По-
следний должен
быть хорошим
внедренцем —
знать отраслевую
специфику, иметь
опытную команду
консультантов
и профессиональ-
ных проектных
менеджеров. Уме-
ние руководить
проектом, осо-
бенно в условиях
изменяющихся
объемов и сро-
ков, умение ре-
шать с заказчи-
ком постоянно
возникающие во-
просы, а зачас-
тую и конфликт-
ные ситуации,
определяет ус-
пехпроекта. По-
этомуя рекомен-
дую больше вни-
мания уделять
выбору исполни-
теля: его надеж-
ности и стабиль-
ности, опыту,
а также готовнос-
ти разделять
с заказчиком ри-
ски и инвестиро-
вать в проект
собственные
средства.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА



по отраслевому принципу, а вендоры ИТ-реше-
ний призывают партнеров-внедренцев создавать
на своей платформе «вертикальные» надстрой-
ки. Все это имеет непосредственное отношение к
проблеме выбора. Но не переоценивают ли ИТ-
директора значение отраслевой специфики?

Павел Пестряков, поработавший в компаниях
разных отраслей, считает, что не переоценивают:
«На рынке риэлтерских услуг, где я сейчас рабо-
таю, культура компаний-конкурентов, их внут-
ренние процессы настолько различаются, что
применять одну и ту же информационную систе-
му просто невозможно. Нет, например, единого
мнения, как правильно работать с агентами по
недвижимости. Используемые модели сейчас
проверяются рынком».

Опять же многое зависит от уровня развития
компании. Если на предприятии нет электронной
почты или локальной сети, то никакого знания
отрасли не требуется, необходимо лишь умение
прокладывать сети. Имеет значение и корпора-
тивная культура, стиль управления: если руково-
дитель засиживается по ночам и сам подписыва-
ет все бумаги, ему и автоматизация не нужна. Ес-
ли же компания работает по принципам страте-
гического управления и регулярного менеджмен-
та, старается использовать общепризнанные уп-
равленческие концепции, повышающие эффек-
тивность работы, то ей, скорее всего, необходима
информационная система западного образца.
И тут уже знание отраслевой специфики стано-
вится главным конкурентным преимуществом
поставщика ИТ-услуг.

«Когда мы нашли продукт, удовлетворяющий
специфике автодилера, и он понравился нам с
точки зрения организации бизнес-процессов, то
оказалось, что такой продукт на рынке один,—
приводит в пример свою компанию Борис Сла-
вин.— Проблемы выбора у нас просто не было.
И внедренца, к сожалению, выбирать не при-
шлось, в России такую специализацию имела од-
на компания. Одновременно мы автоматизиро-
вали управленческий учет и выбрали совершен-
но другой продукт, но тоже настраивали его под
свою специфику, отличающую нас от других
московских автодилеров. А вот ИТ-инфраструк-
тура и система документооборота у нас такие же,
как во многих компаниях из других отраслей».

«Для мелкого бизнеса основная задача —
учет, регламентированная отчетность,— предла-
гает свою классификацию Алексей Нестеров.—
Никакой отраслевой специфики тут нет, так что
предлагать можно одно типовое решение. У каж-
дой крупной компании своя схема работы, амби-
ции собственника, корпоративная культура.
В этом корпоративном сегменте уже требуется
больше индивидуальности в ИТ-решениях, и ти-
ражирование best practices не всегда возможно.
Самые интересные изменения происходят в сек-
торе средних предприятий. Они ставят перед со-
бой задачи увеличения прозрачности, эффектив-
ности управления и отраслевые решения, а вмес-
те с ними и „зашитые” в них best practices оказы-
ваются здесь наиболее востребованными. Неуди-
вительно, что уровень требований к ИТ-постав-
щикам повысился по всем пунктам».

«Если консультант разбирается, допустим, в
специфике пивного рынка и способен сравнивать
отличия одной пивоварни от другой, доверия к
нему будет больше,— поясняет директор департа-
мента информационных систем управления ком-
пании «Систематика» Вадим Злобин.— Если же
нет, ему будет гораздо сложнее выполнить тот же
проект, и обойдется он заказчику дороже».

КОНСУЛЬТАНТ: БРЭНД ИЛИ ЧЕЛОВЕК?

Как бы ни ругали ИТ-директора консультан-
тов, их услугами пользуются многие. По
опросам iOne, более 60% российских ИТ-

директоров и их компаний привлекают профес-
сиональных консультантов на постоянной осно-
ве, и лишь 15% не видят в этом смысла или услуги
консалтинга им не по карману.
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Критика консультантов со стороны ИТ-дирек-
торов связана с опытом работы с конкретными
людьми. Но выбирают, как правило, не людей, а
брэнд. Что же делает консалтинговую компанию
брэндом? «Многое на проекте зависит от про-
фессиональных навыков консультанта,— гово-
рит Вадим Злобин.— Но возможность подгото-
вить этого консультанта, равноценно заменить
его, способ передачи знаний между сотрудника-
ми консалтинговой компании — это уже брэнд».

«Называть брэндами можно только тех кон-
сультантов, которые приходят в компанию и ме-
няют ее мировоззрение, сшибают мозги на дру-
гую точку зрения,— считает вице-президент по
сервисным продуктам и техническому развитию
компании i-Teco Дмитрий Поляков.— Вот это
консультанты с большой буквы, их единицы».

Крупные консалтинговые брэнды сильны
своей базой знаний. Даже если для проекта не
найдется подходящий специалист, у консалтин-
говой компании из «большой пятерки» всегда
найдутся сотни похожих кейсов. Accenture, PwC,
Deloitte выбирали тысячи раз в подобных ситуа-

циях, им легче составить правильный вопросник
для клиента. «Но когда дело доходит до внедре-
ния и управления проектом, лучше выбирать гра-
мотного специалиста. Тут уже не важно, где он
работает и какая у этой компании база знаний,
большее значение имеют его профессиональные
личные знания,— утверждает Виктор Орлов-
ский.— На своем опыте я убедился, что большие
консалтинговые фирмы внедряют плохо. Разби-
раются хорошо, но плохо внедряют. Дело в том,
что хорошие менеджеры проектов в консалтин-
говых компаниях из Big Five, как правило, очень
быстро становятся большими боссами, партнера-
ми, они сразу начинают получать много денег, иг-
рают уже совсем на другом поле и перестают
быть проектными менеджерами. Клиенту же
подсовывают человека, который всего два года
работает после института, других просто нет»

Впрочем, сменить подрядчика никогда не
поздно. «Выгоднее всего это сделать перед самым
большим платежом», — пошутил старший вице-
президент Альфа-банка. Участникам дискуссии
шутка понравилась, особенно ИТ-директорам <

ПРЯМАЯ РЕЧЬ

Всегда ли заказчики четко знают, что им нужно?

Феликс Гликман,
генеральный директор
TopS BI

Не всегда, но в по-
следнее время мы все
чаще встречаем про-
думанный и глубоко
проработанный под-
ход к внедрению ИТ
на предприятиях. Ру-
ководство привлекает
консультантов для
описания бизнес-про-
цессов предприятия,
и у многих наряду
с бизнес-стратегией
появляется ИТ-стра-
тегия. Но это, конеч-
но, идеальный случай.

Андрей Лысков,
директор по развитию
бизнеса Columbus IT
Partner Russia

Не всегда, но боль-
шинство наших кли-
ентов приходят к нам
с уже хорошо прора-
ботанными требова-
ниями.

Михаил Иванов,
директор по развитию
бизнеса IBS R&C

Одни знают, другие —
нет. Но радует то, что
компании — не толь-
ко крупные, но и
средние — начинают
осознавать необходи-
мость консалтинговых
услуг. Зачастую заказ-
чик точно знает, чего
хочет добиться с по-
мощью внедрения ав-
томатизированной
системы, но не сов-
сем понимает, какие
бизнес-процессы
ему надо перестроить.
В этом случае без кон-
сультанта не обой-

тись, и большинство
компаний готово за
это платить.

Александр Петров,
директор по развитию
бизнеса «ЭпикРус»

Полагаю, что заказчи-
ки все-таки знают, что
им на самом деле нуж-
но от проекта (если уж
они решаются его за-
пустить), но не всегда
прямо об этом говорят.
Первый, постепенно
теряющий актуаль-
ность случай, когда
проект инициируется
по имиджевым сообра-
жениям: «Сосед внед-
ряет систему, а я чем
хуже?» или «Из сооб-
ражений престижа мы
можем внедрять толь-
ко систему X». Что ж,
можно помочь заказ-
чику в достижении
и такой цели. Второй,
вполне еще распрост-
раненный случай, ког-
да инициатор проекта
преследует достиже-
ние политических или
иных скрытых целей.
С этим можно столк-
нуться в крупных ком-
паниях, где векторы
корпоративных и вну-
тренних интересов за-
частую разнонаправ-
лены. Третья ситуация,
когда инициация про-
екта действительно
обусловлена потреб-
ностями развития ком-
пании, но и в этом слу-
чае с формализацией
цели проекта зачас-
тую возникают слож-
ности. Сформулиро-
вать же цель проекта
в количественных по-
казателях вообще уда-
ется единицам.

Леонид Викторов,
генеральный директор
«ФОРС-Банковские
системы»

В этом вопросе при-
сутствует полный
спектр ситуаций: от
полного понимания
«что и как нужно» до
абстрактного пожела-
ния «полной автома-
тизации нашей дея-
тельности». На наш
взгляд, лучшая ситуа-
ция, когда заказчик
четко понимает свои
реальные потребнос-
ти, но не зациклен на
конкретном продукте
или способах реше-
ния проблемы и готов
слушать исполнителя.

Николай Красилов,
президент корпорации
«Галактика»

Сегодня, как правило,
да. Рынок — явление
жесткое. Именно он
заставляет руководи-
телей отечественных
предприятий быть бо-
лее компетентными
в решении бизнес-за-
дач, более осознанно
подходить к выполне-
нию поставленных це-
лей и четко просчиты-
вать последствия каж-
дого принятого управ-
ленческого решения.
Иначе просто не вы-
жить.

Александр Генцис,
старший вице-президент,
директор по развитию
бизнеса «Диасофт»

Заказчик, как прави-
ло, очень четко фор-
мирует свои бизнес-
задачи. Но чтобы пе-

ревести их с языка
бизнеса на язык тре-
бований к системе ав-
томатизации, все-та-
ки лучше привлечь
консультантов. Си-
туация намного
сложнее, когда речь
идет о запуске мас-
штабного или особо
сложного проекта,
не имеющего боль-
шого числа аналогов
на рынке. Тогда един-
ственный выход —
поэтапное ведение
проекта, когда по ре-
зультатам каждого
этапа требования за-
казчиков уточняют-
ся и вносятся коррек-
тивы.

Борис Вольпе,
директор по маркетингу
SAP СНГ

Как показывает опыт,
клиенты в целом до-
статочно хорошо по-
нимают, что им нужно
для оперативного уп-
равления бизнесом.
Но наша задача в том,
чтобы, предлагая ре-
шение, опережать
и предвидеть потреб-
ности заказчика.

Тимур Аитов,
директор по развитию
бизнеса «РБК Софт»:

Конечно, не всегда.
Заказчик обычно
представляет общий
результат, задача про-
давца состоит в том,
чтобы помочь ему
сформулировать про-
ект в деталях, а искус-
ство — чтобы убедить
покупателя в том, что
ваше предложение для
него самое лучшее.IO
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Феликс Гликман,
генеральный директор
TopS BI

Проекты в нашем биз-
несе, как правило,
комплексные, недеше-
вые и небыстрые. По-
этому к выбору парт-
нера наши заказчики
подходят не менее от-
ветственно, чем к вы-
бору спутника жизни.
Любовь не любовь,
но мы должны вы-
звать у клиента це-
лую гамму чувств,
связанных как с про-
фессиональными,
так и с чисто челове-
ческими аспектами.
Ключевые слова
здесь: компетент-
ность, надежность, до-
верие, внимательное
отношение, человече-
ская симпатия, психо-
логическая совмести-
мость. Действенным
способом доказатель-
ства профпригоднос-
ти служат референс-
ные визиты на пред-
приятия, где компа-
ния уже работала,
а также мнение вен-
дора о компании-внед-
ренце. В общем, пси-
хологические момен-
ты в длительных про-
ектах играют очень се-
рьезную роль.

Андрей Лысков,
директор по развитию
бизнеса Columbus IT
Partner Russia

Мы придерживаемся
правила «честность —
лучшая политика»:
с самого начала обсуж-
даем с потенциаль-
ным клиентом реалис-
тичные планы и бюд-
жеты предполагаемых
работ. Конечно, кли-
ент хочет сэкономить
и, закрывая глаза на
внедренческие риски,
бывает, уходит к кон-
курентам. Но, как по-
казывает практика,
не менее половины
таких клиентов через
год-два обращаются
к нам за услугами
по контролю качества
проекта, доработки
созданных решений
или оптимизации их
производительности,
а то и вовсе для по-
вторного внедрения
с нуля. Впрочем, есть
и способы ускорения
продаж. Самый рас-
пространенный сей-
час — раздача клиен-

там скидок на ПО,
не согласованных с его
разработчиком.

Борис Рапопорт,
генеральный директор
ГК «Альфа-интегратор» —
«Баан Евразия»

Постоянный монито-
ринг предприятий,
полный набор марке-
тинговых мероприя-
тий плюс предложе-
ние гибких условий
оплаты и поставки
продуктов. Заказчи-
ков сейчас интересует
не столько презента-
ция решения, сколько
возможность рефе-
ренсного визита на
предприятие, где оно
(особенно блок управ-
ления и планирования
производства) уже
внедрено.

Михаил Иванов,
директор по развитию
бизнеса IBS R&C

Если раньше заказчик
ориентировался на
функциональность си-
стем, то сегодня для
него очень важным
стало качество услуг.
Можно сказать, что
«продуктовые» пре-
имущества уходят
в прошлое. В первую
очередь заказчик хо-
чет видеть команду,
которая с помощью то-
го или иного инстру-
мента решит его ре-
альные бизнес-задачи.
Поскольку инструмент
практически у всех
одинаковый, то на
первый план выходит
уровень команды вне-
дренцев: их компе-
тентность, знание от-
расли, бизнес-процес-
сов заказчика, умение
общаться с клиентом
на его языке.

Александр Петров,
директор по развитию
бизнеса «ЭпикРус»

Условно я бы разделил
все методы борьбы
за клиента на методы
краткосрочного и дол-
госрочного действия.
К первым можно от-
нести участие в тенде-
рах на выполнение не-
больших проектов, ре-
шение возникающих
задач у старых клиен-
тов и т. п. Но строить
стратегию своего раз-
вития только на этом
недальновидно: коли-

чество может так
и не перерасти в но-
вое качество. Репута-
ция и положение ком-
пании на рынке,
брэнд, деловые кон-
такты нарабатываются
годами, но и действу-
ют столь же долго.
Чтобы заставить авто-
ритет работать на ком-
панию, одних марке-
тинговых приемов ма-
ло — нужно подкреп-
лять их портфелем ус-
пешных проектов.
Тогда эффект «дере-
венского телеграфа»
положительно скажет-
ся на росте компании.

Леонид Викторов,
генеральный директор
«ФОРС-Банковские сис-
темы»

Первое — не прода-
вать пустые обещания,
воздух. Второе — по-
нимание реальных по-
требностей заказчика.
Третье — компетент-
ность. Четвертое — че-
стность и открытость.
Очень хорошо, что ос-
тается все меньше за-
казчиков, реагирую-
щих на маркетинговые
«крючки» (агрессив-
ная реклама, ссылки
на большие и успеш-
ные проекты и т. п.),
и появляется все боль-
ше тех, кто понимает,
что помимо самого ре-
шения не менее важ-
но, кто и как будет его
реализовывать.

Николай Красилов,
президент корпорации
«Галактика»

Борьба за заказчика
сводится к выявлению
его проблем и совме-
стному определению
технологий их реше-
ния. На мой взгляд,
главное — дать заказ-
чику возможность
вживую увидеть ре-
зультаты проекта еще
до его начала. Краси-
вые слова, которые
всегда произносят
продавцы ИТ-реше-
ний, остаются только
словами, пока заказ-
чик не увидит кон-
кретного результата,
который он может по-
лучить, не пообщается
с коллегами, уже при-
меняющими интере-
сующее решение.
Прошли те времена,
когда заказчик мог вы-
брать ERP-систему по-

сле одной-двух бесед
с консультантами на
выставке или ином
маркетинговом меро-
приятии. Сегодня вы-
игрывает тот постав-
щик, который сможет
найти индивидуаль-
ный подход к каждому
клиенту, предложить
такое решение, кото-
рое будет экономичес-
ки выгодно для него.

Александр Генцис,
старший вице-президент,
директор по развитию
бизнеса «Диасофт»

Во многом борьбу
за заказчика облегчает
фактор устоявшегося
рынка, на котором мы
работаем: банки зна-
ют, что и от кого мож-
но ожидать. Круг бан-
ковских специалистов
достаточно узок, все
хорошо знают друг
друга, ни позитивная,
ни негативная инфор-
мация не теряется.
При этом для заказчи-
ка наиболее интере-
сен успешный опыт
максимально близкой
для него организации.
Поэтому мы активно
используем такие мар-
кетинговые инстру-
менты, как отзывы на-
ших клиентов и кей-
сы. Продажа совре-
менных проектов по
автоматизации — де-
ло сложное. Цепочка
по принятию реше-
ния включает на на-
чальной стадии рабо-
ту с широким спект-
ром технической ин-
формации, многофак-
торный анализ требо-
ваний и задач заказчи-
ка. После этого, как
правило, идет пред-
проект — исследова-
ние, результатом кото-
рого являются просчи-
танные рекомендации
по выбору систем для
решения бизнес-задач
клиента, технологии
их внедрения (с пла-
ном-графиком). За-
тем идет поэтапная
работа, при этом час-
то первым этапом слу-
жит решение, имею-
щее самостоятельную
ценность для банка.
Как правило, именно
качество этого этапа
(квалификация специ-
алистов, оператив-
ность работы) и позво-
ляет банку принять
решение в пользу по-
ставщика.IO
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ПРЯМАЯ РЕЧЬ

Как вы боретесь за заказчика?
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$100 млрд 
составляет, по оценкам эконо-
мистов, экономический ущерб
от «дела ЮКОСа». Независи-
мый депутат Госдумы Влади-
мир Рыжков заявил, что
ущерб, нанесенный России,
многократно превышает нало-
говые претензии, предъявлен-
ные ЮКОСу. По его словам,
в прошлом году из страны
«убежали» $27 млрд, что стало
рекордным оттоком капиталов
за все годы реформ. Рыжков
также добавил, что в результа-
те преследования ЮКОСа рос-
сийский фондовый рынок
не демонстрировал роста, тог-
да как рынки других развива-
ющихся стран, например Бра-
зилии, Китая и Индии, вырос-
ли на 40–60%. По мнению де-
путата, не менее огромен и ре-
путационный ущерб, нанесен-
ный нашей стране «делом
ЮКОСа», поскольку сейчас
на Западе российская ситуа-
ция так или иначе рассматри-
вается через его призму.

7,7%
— на столько выросло за про-
шлый год в мире число долла-
ровых миллионеров. К такому
выводу пришли американский
инвестиционный банк Merrill
Lynch и консалтинговая ком-
пания Capgemini Group в сво-
ем ежегодном отчете. Экспер-
ты выяснили, что ни спады
в экономическом росте целых
регионов, ни природные
и финансовые катаклизмы
не могут помешать неуклонно-
му росту количества миллио-
неров. Если в 2003 году этот
титул носили 7,7 млн человек,
то в 2004-м их стало больше
на 600 тыс., что уже сопоста-
вимо, скажем, с населением
Азербайджана. Основным
поставщиком обеспеченных
людей стали страны Северной
Америки. В США и Канаде те-
перь проживает 2,7 млн чело-
век, обладающих состоянием
свыше $1 млн. В Европе
их на 100 тыс. меньше. 

Кстати, Европа впервые
с 2001 года уступила Север-
ной Америке по этому показа-
телю. Годом раньше европей-
ских миллионеров было тоже
около 2,7 млн человек.
При этом в 2004 году в Испа-
нии, Чехии и России полку
миллионеров прибыло боль-
ше, чем в других странах мира.

$2 млрд
на развитие малого и сред-
него бизнеса в мире напра-
вил ЕБРР в 2004 году. Прези-
дент этой организации Жан
Лемьер сообщил, что банк
планирует увеличивать объе-
мы кредитования, в том чис-
ле и в рублях. Это, по его
мнению, очень важно для
развития российской эконо-
мики. По словам Лемьера,
во всем мире развитие ма-
лого и среднего бизнеса яв-
ляется ключевым фактором
для повышения конкуренции
и создания новых рабочих
мест. Лемьер также заявил,
что у российской экономики
есть хорошие возможности
для роста благодаря высо-
ким ценам на газ и нефть,
однако напомнил, что наша
страна должна двигаться
вперед не только за счет ре-
сурсной базы. В частности,
в России еще нужно создать

соответствующую среду для
инвестиций.

215 лет
заключения для Джона
и Тимоти Ригасов, основате-
лей и руководителей телеком-
муникационной компании
Adelphia Communications, по-
требовали федеральные про-
куроры по совокупности об-
винений, в которых отец
и сын были признаны винов-
ными в июле 2004 года. В ча-
стности, их обвинили в махи-
нациях с бухгалтерской отчет-
ностью, использовании
средств компании в личных
целях, сокрытии сделанных
членами семьи долгов компа-
нии на $2 млрд. В 2002 году,
когда махинации Ригасов бы-
ли выявлены, инвесторы по-
теряли миллиарды долларов,
а корпорация обанкротилась.
Юристы склонны полагать,
что максимальный срок
приговора может составить
не более 20 лет тюрьмы. Од-
нако для 80-летнего Джона
Ригаса, в прошлом гендирек-
тора Adelphia, такой вердикт
равнозначен пожизненному
заключению. Адвокаты доби-
ваются условного срока для
Ригаса-старшего и не более
чем шести месяцев заключе-
ния для его сына Тимоти.

$1,8 млрд
заработал «Норильский ни-
кель» в прошлом году, значи-
тельно обогнав по рентабель-
ности своих мировых конку-
рентов. Чистая прибыль
«Норникеля» по МСФО
в 2004 году удвоилась и до-
стигла 1,83 млрд, а выручка
увеличилась на 35% —
до $7,03 млрд. Отрицатель-
ным моментом в представ-
ленной отчетности стало лишь
списание $115 млн в резуль-
тате переоценки купленного
еще два года назад контроль-
ного пакета акций «Лензоло-
та». Эксперты объясняют при-
чины успеха «Норникеля» вы-
сокими ценами на металлы
и грамотным контролем
за издержками. По операци-
онной рентабельности (48%)
«Норникелю» удалось обойти
всех своих конкурентов.
Так, у Falconbridge и Inco этот
показатель составил пример-
но 40%, а у южноафрикан-
ских производителей палла-
дия — около 30%.

827
российских банков уже вошли
в государственную систему
страхования вкладов. В них
сконцентрировано около 98%
всех вкладов населения. Та-
кие цифры привел на встрече
с президентом РФ глава Цент-
робанка Сергей Игнатьев.
По его данным, в эту систему
хотят войти еще около
260 банков. Скорее всего, это
произойдет в рамках второго
этапа, который завершится
в конце сентября текущего го-
да. Владимир Путин поинтере-
совался у главы ЦБ, не счита-
ют ли банкиры, что их банки
тем самым делят на кредит-
ные учреждения первого
и второго сорта. Игнатьев за-
верил президента, что ника-
кой дискриминации банков
при решении этой задачи
не происходит и серьезных
жалоб и претензий от банки-
ров не поступало. СФ
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Читайте в следующем номере
(в продаже с 27 июня)

[лаборатория]
Вкладывая огромные деньги
в продвижение интерактивных
сервисов, производители забы-
вают сделать их по-настоящему
привлекательными

Секретфирмы

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

[разговор номера]
Интервью с президентом
группы Henkel в России
Кристианом Хартеном

[частная практика]
Какую идею подхватили
у итальянской компании
Boscolo Group ее конкуренты

[тема номера]
Чем занимаются серийные
предприниматели в нашей
стране
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