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АКСЕЛЬ ХАРТМАНН ФЛОМАСТЕРОМ ЧЕРТИТ КРУГ НА ЛИСТЕ
БУМАГИ, изображая будущий промышленный округ. За время,
пока его компания работала над проектом, их нарисованы
сотни. В итоге вскоре в Лобне должен появиться первый
подмосковный промокруг
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«ЕСЛИ ЧЕЛОВЕК ПЕРЕСТАЛ БЫТЬ ЭФФЕКТИВНЫМ, НАДО
ИСКАТЬ СЕБЯ В ЧЕМ-ТО ДРУГОМ. Здесь нет никакой личной
трагедии. Я же не балерина, которая плясала-плясала
в Большом, а ей говорят: „Ну, хорош, иди отcюда”»
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частная практика 
«МНЕ НРАВИТСЯ БАМБУКОВОЙ ПАЛКОЙ ЛУПИТЬ ЧЕЛО-
ВЕКА»    Владелец «Калины» Тимур Горяев сделал свою
компанию лидером косметического рынка, построив
ее по армейскому принципу. Но для конкуренции с гло-
бальными корпорациями одной дисциплины мало

МАНЕВРЫ ПРИ 40 ГРАДУСАХ    «Кристалл Гросс» сумел
выйти в лидеры благодаря заключению выгодных союзов
и отсутствию у ее владельцев излишней щепетильности

ЗАМКНУТЫЙ КРУГ ХАРТМАННА    Бывший гендиректор
Ehrmann в России Аксель Хартманн занялся привлече-
нием в Московскую область иностранных инвесторов.
Полгода назад его компания AksiS & Co запустила проект
по созданию первого промышленного округа

«БЕГ ВПЕРЕДИ ПАРОВОЗА ДОЛЖЕН БЫТЬ ФИЛОСОФИЕЙ
ЖИЗНИ»    «Квазар»-Микро» его президент Евгений Ут-
кин называет компанией в стиле джаз. Он надеется,
что с помощью своей «джазовой команды» «Квазар»
к 2008 году станет лидером рынка системной интегра-
ции Центральной и Восточной Европы

лаборатория
ЛЮДИ-БУМЕРАНГИ    Их больше не считают предателями.
Старые кадры, покинувшие свои компании, могут ока-
заться полезнее новых

АККРЕДИТИВ ДОВЕРИЯ    Львиная доля всех внешнетор-
говых сделок в мире осуществляется с расчетами по ак-
кредитивам. В России же их применение было ограни-
чено: это финансовый инструмент для «белых» поставок

банк идей

специальное  обозрение
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«Я бы хотел дополнить вашу статью „Семь путей
для идей” восьмым способом. Именно им мы руководствовались при создании
нового направления в бизнесе. Наша компания ОРТО занимается производством
отделочного материала из пластика. В своей работе мы всегда стараемся искать
что-то новое. 
Но так как уже все давным-давно придумано, мы стали искать это новое в про-
межуточных областях. В науке все новое сейчас возникает на стыке направле-
ний. Мы решили применить этот принцип в бизнесе и соединили не совмещав-
шиеся до этого вещи — производство отделочного материала и рекламу. И, как
выяснилось, попали в точку. После проверки государственными патентными по-
веренными оказалось, что у нашей идеи „ортографии” (нанесении промышлен-
ным способом на стеновые панели рекламных образов и элементов фирменно-
го стиля) нет аналогов ни в отечественной, ни в зарубежной практике. Не знаю:
может быть, этот способ в бизнесе применяется уже давно, но нам он помог сде-
лать открытие».  

Александр Пряжкин
«Семь путей для идей»
СФ №36 (123) 26.09.2005

«Шоу „Кандидат”должно было выявлять деловые качества участни-
ков, а получается наоборот. Оказывается, что этих качеств у них либо нет, либо они
есть в очень малых объемах. 
Вот, например, в одной из последних серий команда „Эверест” проиграла, потому
что (по версии автора репортажа) у ее менеджера не было реальных рычагов влия-
ния на команду. Это так. Однако если у тебя есть задатки предпринимателя, ты,
в случае „недокомплектации” этими самими рычагами, сам их изобретешь. И к иг-
ре, которая тебе перестает нравиться, будешь относиться со всей серьезностью.
„Кандидат” же все больше напоминает бытовые реалити-шоу со всеми их склоками
и интригами. Оно и понятно: там собрались обычные люди. Именно потому, что од-
ни ведут себя в бизнесе как обычные люди, а другие как авантюристы, кто-то доби-
вается успеха, а кто-то нет».  

И. Королев, Москва
«Цикл жизни лидера»
СФ №37 (124) 03.10.2005

«Я постоянно читаю в „Секрете фирмы” о замечательных методах,
которыми воспользовались те или иные компании. Эти методы реально помогли
им избавиться от ряда проблем. 
И таких походов, мыслей и идей полно — в журналах, книгах, интернете. Но ска-
жите, пожалуйста, почему же на практике я вижу, что в основном люди плевать
хотели на подобный опыт? 
Большинство предпринимателей, что встретились мне на жизненном пути, не
читают этих книг, журналов и не будут никогда внедрять никаких технологий, ибо
уверены, что в условиях российской экономики это пустая трата времени. Они
просто работают в основном по схеме „купи-продай”. Неужели же малый бизнес
не заинтересован в развитии? Неужели никто не понимает, что на одном „купи-
продай” далеко не уедешь?»  

Сергей Воротнев
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Выход по-гонконгски
Гонконгский многопрофильный гигант Hutchison Whampoa, поглотив питерскую 
парфюмерно-косметическую сеть «Спектр», наконец пришел в Россию. Однако интересы
холдинга в нашей стране не ограничиваются только этим рынком. Текст: ЕЛИЗАВЕТА НИКИТИНА

Над стабильным развитием российской парфюмерно-косметической
розницы нависла угроза. Анонсированное в начале прошлого года со-
здание СП между «Арбат Престиж» и французской Marionnaud сорва-
лось. Вместо этого на российский рынок выходит новый агрессивный
игрок — гонконгская компания A. S. Watson, купившая Marionnaud в на-
чале этого года. Китайцы не собираются соблюдать договоренности
предыдущих владельцев Marionnaud с «Арбат Престижем», более того —
похоже, сами намереваются изменить баланс сил на парфюмерно-кос-
метическом рынке.

Компания A. S. Watson — подразделение холдинга Hutchison Wham-
poa с капитализацией в $90 млрд, один из лидеров мировой торговли
косметикой и парфюмерией,— на днях заявила о приобретении 24 ма-
газинов питерской сети «Спектр». При этом китайцы сохранили и ее
брэнд, и бывших собственников у руля. Покупка «Спектра» стала первым
случаем самостоятельного выхода западной парфюмерной сети на рос-
сийский рынок. До сих пор мировые гиганты дебютировали в России
осторожнее — либо через СП, либо через продажи франшиз. Как счита-
ет аналитик ИК «Финам» Владислав Кочетков, A. S. Watson начнет захват

Покупка питерской сети «Спектр» для
Hutchison Whampoa — всего лишь проба
пера перед грядущими инвестициями
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российской парфюмерной розницы посредством скупки небольших ло-
кальных сетей. Тем более что места пока более чем достаточно: на шесть
ведущих игроков приходится менее трети всего рынка.

Кстати, подобная стратегия развития Hutchison в России не сильно
отличается от работы этого холдинга в других странах. Обычно он ску-
пает местных игроков — на сегодня розничное направление холдинга
насчитывает 6,8 тыс. магазинов в 51 стране, работающих под его ос-
новными брэндами: Watson’s, Marionnaud, The Perfume shop, Drogas,
Superdrug, Park’n’Shop, Taste, Fortess. За исключением Watson’s, кото-
рая входила в Hutchison с момента его основания, все эти сети были

поглощены за прошедшее десятилетие. Одной
из наиболее заметных сделок стала покупка
в 2002 году британской Superdrug, насчиты-
вавшей 700 парфюмерно-косметических ма-
газинов в Великобритании и Северной Ирлан-
дии. А двумя годами ранее Hutchison приоб-
рел британскую сеть Savers из 400 магази-
нов того же формата, что и Superdrug. Купив
Marionnaud в апреле этого года (1,1 тыс. мага-
зинов в 13 странах), Hutchison, по сути, добил-

ся лидирующего положения на европейском рынке и вплотную подоб-
рался к российскому. Ко всему прочему, Hutchison уже около года ра-
ботает в Латвии, где 64 магазина его сети Drogas составляют 30% ме-
стной парфюмерно-косметической розницы, а с середины октября
этого года холдинг намерен появиться в Эстонии.

Легко объясняется и запуск бизнеса Hutchison в России именно че-
рез Петербург. Портово-логистическое направление Hutchison — Hut-
chison Port Holdings (HPH) сейчас действует в 19 странах, в его собст-
венности находятся 40 портов и 236 портовых терминалов. А на Балти-
ке HPH принадлежат два крупнейших порта — в Германии и Польше. По-
мимо всего прочего, HPH уже дважды в этом году фигурировало в каче-
стве потенциального инвестора в российские портовые активы. Акци-
онеры Национальной контейнерной компании (НКК) с весны ведут
с Hutchison переговоры о продаже ей 25% акций — сама сделка может
быть заключена до конца года. Называлось HPH и в качестве инвесто-
ра ЗАО «Янтарь», управляющего проектом строительства крупнейшего
контейнерного терминала под Петербургом, в Ломоносове. И хотя эта
сделка еще не состоялась, выход китайского гиганта на растущий рос-
сийский рынок контейнерных перевозок, по мнению аналитиков, пре-
допределен.

Кроме того, Hutchison чрезвычайно активно развивает в европей-
ских странах свое телекоммуникационное направление — компанию
WHL. Российским операторам WHL пока не страшна — она оказывает
услуги мобильной и фиксированной связи преимущественно в стан-
дарте 3G, еще не запущенном в нашей стране. Однако нельзя исклю-
чать, что по мере развития данной технологии в России Hutchison по-
явится и в этом сегменте.

В октябре МТС совместно с рекламным агентством FCB MA запустила
новую рекламную кампанию, сменив слоган «Люди говорят» на «Ты
лучший!». Вопреки прогнозам, логотип и корпоративные цвета опера-
тора остались прежними. Масштабных изменений в маркетинговой
стратегии МТС в последнее время не предпринимает. Исключением
стал лишь недавний запуск мобильного интернета i-mode. «Мы и не
планировали ребрэндинг,— уверяет директор по связям с обществен-
ностью МТС Павел Нефедов.— Есть технические задачи куда более
важные, чем простая смена логотипа». Эксперты не сомневаются
в том, что Нефедов лукавит и на самом деле МТС все же готовится
к ребрэндингу. Однако круг первостепенных задач оператора дейст-
вительно далек от маркетинговых мероприятий. «Сейчас МТС занима-
ется интеграцией приобретенных компаний»,— говорит аналитик
ИК «Финам» Иван Кабулаев.

По признанию Нефедова, МТС всегда была больше ориентирована
на технологии, нежели на маркетинг. Компания боролась за кредо
оператора, предоставляющего наиболее качественную связь, и ста-
ралась установить большее количество базовых станций, чем конку-
ренты. Недавний пример такой стратегии МТС — смена системы рас-
чета абонентских переговоров на более современную. Систему бил-
линга МТС обновила чешская «внучка» «Системы» — Strom Telecom.
Конкуренты в неформальных беседах высказывают мнение, что по-

О планах завершить продажу про-
изводства до конца года СФ рас-
сказали владельцы «Текса» Дмит-
рий Скворцов и Александр Селен-
кин. В компании сообщили, что
ведут по этому поводу переговоры
с крупным иностранным концер-
ном. Ранее на рынке муссирова-
лась информация, что этим кон-
церном является финская Tikku-
rila. Версию подтвердил СФ и ди-
ректор подразделения Tikkurila в
Восточной Европе Янно Пайю, ко-
торый, впрочем, отказался от бо-
лее подробных комментариев.
А один из участников рынка на ус-
ловиях анонимности сообщил,
что на питерского производителя
претендует не только Tikkurila. По
словам собеседника СФ, «Текс»

также обсуждает возможность
продажи производственных акти-
вов нидерландской корпорации
SigmaKalon Group. Но от коммен-
тариев на эту тему представители
«Текс» и SigmaKalon категоричес-
ки отказались.

Продать успешное предприятие,
чья продукция занимает 15% от
общего объема продаж лакокра-
сочных материалов (ЛКМ) в Рос-
сии, владельцев «Текса» застави-
ла вероятность замедления тем-
пов роста рынка. «Главным на-
правлением бизнеса „Текса” было
обеспечение строительных орга-
низаций краской и сопутствующи-
ми материалами. А темпы разви-
тия рынка жилищного и офисного
строительства в Москве и Петер-

Красочный демарш
Как стало известно «Секрету фирмы», второй 
по величине в России лакокрасочный холдинг —
петербургский «Текс» — к концу года сменит
собственника. Текст: МАРИЯ ПЛИС

Дело техники
Сотовый рынок уже который месяц ждет начала ре-
брэндинга МТС, однако оператор ограничился лишь
запуском новой рекламной кампании. Все силы МТС
тратит на унификацию бизнеса приобретаемых ею
операторов, активная скупка которых грозит превра-
тить компанию в подобие лоскутного одеяла.

ФАКТ: Гонконгский холдинг Hutchison Whampoa приобрел
петербургскую сеть «Спектр».
ПРИЧИНА: Последовательное продвижение в странах Европы
парфюмерно-косметического подразделения холдинга — компании
A. S. Watson.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Hutchison может привести в Россию и другие свои
подразделения, способные серьезно изменить расклад 
сил на различных рынках.

РЕЗЮМЕ

Приход в Рос-
сию мирового
конгломерата
Hutchison 
может изме-
нить баланс сил
в парфюмерно-
косметической
рознице
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бурге в прошлом году замедли-
лись»,— констатирует Александр
Селенкин. А его партнер Дмитрий
Скворцов считает, что время для
продажи выбрано удачно. «Сейчас
мы продаем производство на пике
его стоимости. Велика вероят-
ность того, что в последующие го-
ды темпы роста рынка ЛКМ начнут

снижаться». С этим мнением со-
гласилась и директор БДО «Юни-
кон» по финансовому консалтингу
Наталья Одинцова. «Рынок краски
пока растет, и иностранные инве-
сторы готовы предложить продав-
цам отечественных предприятий
привлекательную цену. Владель-
цам „Текса” выпал хороший шанс

выгодно продать свое предприя-
тие, пока та же Tikkurila не переду-
мала и не купила другого произво-
дителя»,— утверждает она.

Судить о стоимости сделки пока
рано. Производственные мощнос-
ти «Текса» Дмитрий Скворцов оце-
нил в $60 млн, но эта цифра может
серьезно скорректироваться в хо-
де продажи. Говоря же о ее воз-
можных последствиях, акционеры
петербургского холдинга уверяют,
что популярный брэнд «Текс» и по-
сле смены владельца останется на
рынке. «У нас покупают не столько

заводы, сколько узнаваемый в фе-
деральных масштабах брэнд и до-
лю рынка»,— говорит Скворцов.
По его прогнозам, с покупки «Тек-
са» на рынке начнется череда по-
глощений российских производи-
телей иностранными концернами.
Другие крупные игроки — «Эм-
пилс» и «Ярославские краски» —
отказались от комментариев
по поводу поглощения «Текса».

Подробнее о том, что побудило
основателей «Текса» заняться
распродажей активов, читайте
в следующем номере СФ.

ФАКТ: Владельцы питерского лакокрасочного холдинга 
«Текс» продают свое производство западному инвестору.
ПРИЧИНА: Тенденции к снижению темпов роста рынка
лакокрасочных материалов (ЛКМ) и возможность продать 
бизнес на пике его стоимости.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Продажа отечественных ЛКМ-производств
крупным иностранным концернам в ближайшие годы 
может стать трендом.

РЕЗЮМЕ

c11

гоня за технологическим совершенством сделала МТС неповоротли-
вой. Оператор строил максимально стандартизированную сеть, инте-
грация в нее новоприобретенных операторов может доставить МТС
немало головной боли. МТС уже принадлежит украинский оператор
UMC, а в июле этого года компания приобрела туркменскую BCTI.
Этим дело не закончится. Еще в начале года АФК «Система» начала
переговоры о покупке двух индийских операторов, подконтрольных
Aircel Televentures Ltd. Ходят слухи, что МТС собирается купить опера-
тора и в Азербайджане.

А на днях в МТС восстановили должность первого вице-президента,
который «унифицирует технологическую политику и сделает ее более
рациональной». Ее занял гендиректор украинской UMC Эрик Франке.
По словам Нефедова, второй по статусу менеджер МТС будет руково-
дить целым рядом технических вопросов: эксплуатацией сети, техниче-
ской стратегией, развитием ИТ и закупками оборудования. Помимо
назначения Франке МТС объявила о создании ряда новых должностей.
В компании появились вице-президенты по стратегии и развитию,
по управлению персоналом, по продажам и абонентскому обслужива-
нию. Характерно, что пост вице-президента по маркетингу (обычно
он отвечает и за ребрэндинг) пока вакантен.

ФАКТ: Вместо ожидаемого ребрэндинга МТС запустила новую
рекламную кампанию.
ПРИЧИНА: Компания тратит все силы на унификацию бизнеса
приобретаемых ею операторов.
ПОСЛЕДСТВИЯ: Возможная потеря лидерства на рынке 
из-за пренебрежения маркетингом.

РЕЗЮМЕ

Владельцы «Текс» решили не продавать краску строителям, а попросту сбыть все ее
производство западным инвесторам
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ПОВОРОТ ЦИФРА

Главы Минфина и Минэкономразвития едино-
душно выступили против усиления роли госу-
дарства в экономике. «К сожалению, доля го-
сударства в России и его вмешательство
в экономику чрезмерны»,— заявил Кудрин на
заседании ФАС. Он не преминул добавить, что
90% нарушений антимонопольного законода-
тельства приходится на органы госвласти.
Полную солидарность с министром финансов,
словно телепатически с ним сговорившись,
продемонстрировал и Греф. «Точка зрения,
что государство должно расширять присутст-
вие в экономике и взять под свою опеку ка-

кие-то отрасли, является неандертальской»,—
заявил глава МЭРТ. А на днях сделал еще бо-
лее смелый шаг: потребовал от «Газпрома»
«обосновать целесообразность покупки „Сиб-
нефти” и цену сделки».

Неожиданное выступление в унисон Кудри-
на и Грефа, ранее не высказывавших протеста
против поглощения «Газпромом» «Сибнефти»,
не случайно. Как считает ведущий эксперт
Центра макроэкономического анализа Дмит-
рий Белоусов, именно сейчас либеральному
блоку настало время попытаться изменить
идеологический курс в правительстве. «Сей-
час закладывается философия бюджета на
2007–2009 годы, а также идет формирование
среднесрочной программы правительства.
Либеральные министры используют возмож-
ность изменить экономические приоритеты
предстоящих лет»,— предположил он. Интере-
сы давних оппонентов в вопросах налоговой
политики и расходования стабфонда могут
сойтись, если силовой блок Кремля отвлечет-
ся от передела нефтяных активов в свою поль-
зу и снизит аппетиты, касающиеся огосудар-
ствления экономики. При этом Грефу, очевид-
но, хочется, чтобы госкомпании прислушива-
лись к мнению МЭРТ по вопросам тарифной
политики, а Кудрину — чтобы аппетиты крем-
левских группировок не распространились
на стабфонд.

СИТУАЦИЯ на россий-
ском фондовом рынке
на прошлой неделе раз-
вивалась под девизом
«все выше, и выше, и вы-
ше». Индекс РТС упрямо рос и
в начале недели достиг отметки
в 1045 пунктов. Причины роста
прежние — высокие цены на
нефть и избыточная ликвидность,
обусловленная притоком средств
от иностранных инвестфондов,
которые начали квартал с расши-
ренными лимитами на покупку
российских ценных бумаг. В цен-
тре интереса — акции нефтяных
компаний, причем в лидеры рос-

та вышли те эмитенты, акции
которых до сих пор были нехо-
довыми. Прежде всего это «Тат-
нефть» — котировки ее обыкно-
венных акций на РТС подскочили
на 12,7%, а на ММВБ по бумагам
«Татнефти» в понедельник даже
были на час приостановлены
торги. После возобновления тор-
гов сессия закрылась с ростом
котировок на 13,1%. Отличились
также и менее ликвидные бумаги
РИТЭКа, подорожав на 16%. Зна-
чительно прибавили в цене ак-
ции РАО ЕЭС и «Мосэнерго». Рост
затронул практически всех эми-
тентов. Аналитики в шутку срав-

нивают такой покупательский
ажиотаж с затянувшейся сезон-
ной распродажей. Впрочем, уже
в среду началось коррекцион-
ное снижение, отбросившее ин-
декс к отметке в 1030 пунктов.
Однако большинство экспертов
отмечают общий настрой рын-
ка на дальнейший рост. Главный
вопрос — как долго он продлит-
ся. Скептики предупреждают,
что коррекция, которая уже дав-
но является темой для разго-
воров, но по-настоящему еще
не начиналась, может оказать-
ся весьма резкой и спутать все
планы инвесторов.
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Источник: Reuters 
Указаны данные закрытия
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После того как в интересах государства была проведена
крупнейшая в истории России сделка M&A, Алексей Кудрин
и Герман Греф решили воззвать к совести уверовавших 
в эффективность госкапитализма кремлевских чиновников.
Либеральный уклон

место в ежегодном рейтин-
ге крупнейших компаний мира,
составленном изданием Finan-
cial Times (FT), занял «Газпром».
При этом в прошлом году «Газ-
прому» досталась в списке лишь
57-я позиция. Такой скачок ком-
пании удалось совершить благо-
даря недавней покупке «Сибнеф-
ти» за $13,1 млрд. А возглави-
ла список нефтяная компания
ExxonMobil, которая в этом году
опередила традиционного ли-
дера этого рейтинга — General
Electric.
Другие российские компании так-
же сумели нарастить свою капи-
тализацию, что не замедлило от-
разиться в рейтинге FT: «Сургут-
нефтегаз» со 181-го места пере-
местился на 131-е, ЛУКОЙЛ —
со 177-го на 116-е, РАО ЕЭС —
с последнего 500-го на 416-е,
а МТС вместо 476-го места ока-
залась на 421-м. Кстати, в про-
шлом году в рейтинге участвова-
ли пять российских компаний.
Сегодня к ним присоединились
двое «новичков»: Сбербанк
и «Норникель», расположивши-
еся на 350-м и 396-м местах.
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ГДЕ ДЕНЬГИ ЗАКОН

КОМПАНИЯ ТНК-BP 
оставила российский 
бюджет без 4 млрд руб.
Именно на такую сумму снизи-
лись на прошлой неделе налого-
вые претензии к компании после
того, как арбитражный суд Моск-
вы признал их незаконными.

Как известно, начав с ЮКОСа,
ФНС последовательно проверила
все российские нефтекомпании
на предмет уклонения от налогов.
ТНК-BP за 2001 год было доначис-
лено около 4 млрд руб. Компания
их оспорила и в итоге смогла от-
биться от претензий налоговиков.

Впрочем, российские налого-
вики внакладе все равно не оста-
нутся. Одновременно стало изве-
стно о том, что Верховный суд
подтвердил законность взыска-
ния с ЮКОСа недоимок за
2000 год в размере 99,3 млрд
руб., невзирая даже на истече-
ние срока давности по налоговым
правонарушениям.

Губернаторов 
примут в партию
Это означает, что президент Путин близок 
к осуществлению идеи, о которой он гово-
рил еще в послании к Федеральному соб-
ранию в апреле этого года. 
Тогда Владимир Путин заявил, что кандидатов в губерна-
торы могли бы предлагать представители победившей
на региональных выборах партии. В случае принятия

предложенных президентом по-
правок партия, которая получит
по итогам региональных выбо-
ров наибольшее число манда-
тов, будет вправе инициировать
рассмотрение в местном пар-
ламенте «своих» кандидатов
в губернаторы. Иными слова-
ми, со временем все руководст-

во страны так или иначе станет партийным. Учитывая же
тот факт, что в подавляющем числе регионов доминиру-
ет «Единая Россия», очевидно, чьи именно интересы бу-
дут защищать большинство новых губернаторов. К тому
же за счет такой схемы Кремлю удастся установить до-
полнительный — еще и партийный — контроль над глава-
ми регионов.

ОФИЦИАЛЬНОЕ ЛИЦО

Сергей ИВАНОВ, 
министр обороны РФ

КТО КОГО

В случае приня-
тия новых 
президентских
поправок 
все руководство
страны со вре-
менем станет
партийным

принял участие в судьбе экс-гла-
вы Минатома Евгения Адамова,
над которым нависла угроза экс-
традиции из швейцарской тюрь-
мы в США. Иванов заявил, что
«Россия должна добиваться, что-
бы все права экс-министра как
российского гражданина жестко
соблюдались».
Министерство обороны с 2004 го-
да курирует деятельность преемни-
ка Минатома — Федерального
агентства по атомной энергии.
Но Адамов ушел из атомного мини-
стерства в марте 2000-го и, по сло-
вам самого же Иванова, «не явля-
ется носителем госсекретов». Злые
языки напрямую связывали отстав-
ку Адамова с американским воя-
жем Сергея Иванова, в то время
занимавшего пост секретаря Сове-
та безопасности. Интересы амери-
канцев, недовольных условиями,
на которых Минатом поставлял
в США оружейный плутоний, стран-
ным образом пересеклись с наме-
рением «питерских» устроить кад-
ровую зачистку правительства.
Сейчас Иванов вышел в лидеры
по числу публичных отказов от на-
мерения участвовать в прези-
дентских выборах. Однако так
ведут себя все потенциальные
кандидаты в путинские преемни-
ки. Это понимают и американцы,
которые, памятуя об упомянутом
конфликте Адамова и Иванова,
наверняка воспользуются «досту-
пом к телу» экс-руководителя Мин-
атома, чтобы собрать компромат
на одного из фаворитов грядущих
выборов.

Высокое напряжение
В списке производителей бытовой электро-
ники, удовлетворивших требование тамо-
женников и отправивших им прайс-листы 
на свою продукцию, не оказалось многих
крупнейших игроков. За это они могут 
поплатиться долей рынка.
Схема, согласно которой Федеральная таможенная служба
(ФТС) растаможивает бытовую технику по прайс-листам
производителей, вступила в силу с 1 октября. По уверениям
таможенников, она должна положить конец «серым» постав-
кам — занижению импортерами таможенной стоимости тех-
ники. Однако большинство производителей пока не удосу-
жились предоставить ФТС свои прайс-листы. В «белом спис-
ке» таможенников всего 16 компаний. К остальным уже по-
обещали в ближайшие дни применить санкции. Фактически
это означает жесткий досмотр каждого груза и блокирова-
ние товаров на границе. Такая ситуация, как полагают экс-
перты, в конечном итоге может даже привести к перестанов-
ке сил на российском рынке бытовой электроники.

Идея посвятить ФТС в ценовую политику впервые была
предложена ассоциацией РАТЭК за несколько месяцев
до официального решения таможни. Тогда инициатива на-
шла отклик лишь у Samsung, которая сразу же за это попла-
тилась: какое-то время проблем с растаможкой у нее было
даже больше, чем у других игроков. И, похоже, теперь ФТС
решила восстановить статус-кво на рынке.
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Медицинский акциз
Федеральная служба по надзору в сфере здравоохра-
нения (ФСН) с 2006 года намерена заставить фарма-
цевтов наклеивать на лекарства, поставляемые в апте-
ки в рамках льготной лекарственной программы, за-
щитные голограммы. Иными словами, чиновники планируют
ввести в фармацевтике систему акцизных марок, как в алкогольной
и табачной отраслях. В ФСН эту меру объясняют стремлением усилить
защиту от подделок.

Фармацевтам эта борьба будет стоить примерно $7 млн. Производи-
тели лекарств негативно оценивают идею ФСН, считая, что она приве-
дет к снижению рентабельности и осложнит процесс производства ле-
карств. Однако у аналитиков иное мнение Менеджер по работе с кли-
ентами ITM Кирилл Ионов считает, что борьба с подделками улучшит
имидж производителей. А руководитель отдела маркетинговых иссле-
дований «Фармэксперта» Давид Мелик-Гусейнов добавляет, что затра-
ты на марки будут незначительными.

Поднебесный «пылесос»
China Construction Bank (CCB) намерен выручить
$7,68 млрд в результате продажи 12% своих акций 
на Гонконгской бирже. CCB первым из крупнейших китайских
банков может стать публичной компанией. Осуществить IPO планируют
также Industrial & Commercial Bank of China (ICBC) и Bank of China.

Для выхода ведущих китайских финансовых институтов на биржу сей-
час наилучшее время. На фоне роста экономики КНР любой хозяйству-
ющий субъект этой страны вызывает интерес инвесторов. С другой сто-
роны, ревальвация юаня, на которую китайские власти идут под давле-
нием своих западных торговых партнеров, заметно улучшает финансо-
вое состояние местных банков, которые до сих пор расплачивались за
экономические успехи Китая увеличением количества «безнадежных»
кредитов. Наконец, желание руководства КНР обеспечить мягкую по-
садку явно перегретой национальной экономике наверняка приведет
к пересмотру установленных в стране процентных ставок, а это также
позитивно скажется на CCB и его конкурентах.

— ПОЖАЛУЙ, ГЛАВНЫМ ИТОГОМ НЕДЕЛИ можно считать
достижение договоренности об упрощении визового ре-
жима между Россией и ЕС. Теперь студентам, научным ра-
ботникам, политическим деятелям, дипломатам, а также,
что особенно радует, бизнесменам будет проще совер-
шать поездки. Соглашение об упрощении визового режи-
ма может быть подписано до конца этого года. Кроме того,
практически удалось достигнуть договоренности о единой
стоимости виз не только для стран Шенгенской зоны, но
и для всего Евросоюза. Как ожидается, стоимость визы
составит всего около 35 евро.
Прежде всего, это свидетельствует о близящейся интегра-
ции нашей страны в ЕС. Хочется надеяться на то, что эти до-
говоренности поспособствуют улучшению инвестиционного
климата в России, повышению открытости и привлекатель-
ности нашей страны для зарубежных бизнесменов. Кроме
того, это должно благотворно повлиять и на внутреннюю
бизнес-среду, на ментальность отечественных компаний.
Также из событий недели мне, как человеку, занимающе-
муся розничным бизнесом, хотелось бы выделить любо-
пытное известие о том, что германский холдинг Metro в бу-
дущем году собирается выводить на российский рынок
свое подразделение по продаже бытовой техники Saturn.
Также примечательным событием я бы назвал рассмотре-
ние Госдумой в первом чтении поправок в КоАП. Принятие
поправок грозит тем, что с предпринимателей, не уплатив-
ших вовремя административные штрафы, смогут взимать
деньги не только сотрудники милиции, но и таможенники,
налоговики, пожарные и работники санэпидинспекции.
Может сложиться весьма безрадостная ситуация, когда
за одно нарушение предпринимателя будут штрафовать
одновременно несколько служб.

ЭКСПЕРТ НОМЕРА

«Может сложиться весьма 
безрадостная ситуация»

Георгий ТРЕФИЛОВ, 
президент холдинга
«Марта»

ГЛАВНЫЕ СОБЫТИЯ

МИНИСТР ФИНАНСОВ АЛЕКСЕЙ КУДРИН И ГЛАВА МЭРТ ГЕРМАН ГРЕФ ОДНОВРЕМЕННО РЕЗКО
ОСУДИЛИ УСИЛЕНИЕ РОЛИ ГОСУДАРСТВА В ЭКОНОМИКЕ СТРАНЫ

С 57-ГО НА 24-Е МЕСТО В РЕЙТИНГЕ КРУПНЕЙШИХ КОМПАНИЙ МИРА, СОСТАВЛЕННОМ FINANCIAL
TIMES, ПЕРЕМЕСТИЛСЯ «ГАЗПРОМ». ТАКЖЕ УЛУЧШИЛИ ПОЗИЦИИ В РЕЙТИНГЕ FT ЛУКОЙЛ,

«СУРГУТНЕФТЕГАЗ», РАО ЕЭС И МТС

ВЛАДИМИР ПУТИН НАПРАВИЛ В ГОСДУМУ ПОПРАВКИ К ДВУМ ЗАКОНАМ — «ОБ ОБЩИХ
ПРИНЦИПАХ ОРГАНИЗАЦИИ ОРГАНОВ ВЛАСТИ В СУБЪЕКТАХ РФ» И «О ПОЛИТИЧЕСКИХ ПАРТИЯХ»

БОЛЬШИНСТВО ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ БЫТОВОЙ ЭЛЕКТРОНИКИ ПОКА НЕ ПРЕДОСТАВИЛИ ТАМОЖНЕ
СВОИ ПРАЙС-ЛИСТЫ, ПРОИГНОРИРОВАВ НОВУЮ СХЕМУ РАСТАМОЖИВАНИЯ ТОВАРОВ

МИНИСТР ОБОРОНЫ СЕРГЕЙ ИВАНОВ ЗАЯВИЛ, ЧТО РОССИЯ ДОЛЖНА ДОБИВАТЬСЯ
СОБЛЮДЕНИЯ ПРАВ ЭКС-ГЛАВЫ МИНАТОМА ЕВГЕНИЯ АДАМОВА, НАД КОТОРЫМ НАВИСЛА

УГРОЗА ЭКСТРАДИЦИИ ИЗ ШВЕЙЦАРСКОЙ ТЮРЬМЫ В США
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«Столичное страховое общество» (ССО) продолжает упорно сопротивляться
ФССН, отбирающей у страховщика лицензию (см. материал на стр. 21). Ком-
пания создала прецедент, направив в Генпрокуратуру просьбу проверить на-
логовиков, сотрудников МВД и Росстрахнадзора на предмет наличия в их
действиях должностных преступлений. А как бы защищались вы?

Юрий Никулин, 
генеральный директор
ЗАО «Ливиз»:
— Я считаю действия компании
абсолютно правильными: нужно
бороться, если считаешь себя
правым. В такой ситуации луч-
ший способ защиты — не нару-
шать, хотя не секрет, что в нашей
стране бывают и совершенно не-
обоснованные претензии к раз-
личным кампаниям, порой даже
«ангажированные». Мы сами не
раз сталкивались с бюрократи-
ческими, юридическими слож-
ностями именно в силу заинтере-
сованности в процессе третьих
лиц. Другое дело, что если ком-
пания является серьезным игро-
ком на рынке, внимательно изу-
чает все тенденции своей отрас-
ли, конкурентную среду, то она

должна быть готова к подобным
проблемам.
Я бы на их месте тоже обратился
в суд, в другие органы власти и до-
бивался бы законного решения.
Целесообразно привлечь к про-
блеме общественное внимание.
Это позволит избежать подковер-
ного решения вопроса и, возмож-
но, привлечет внимание высоко-
поставленных госчиновников, ко-
торые внимательно следят за СМИ
и другими каналами коммуника-
ции. И, наверное, самое глав-
ное — не снижать уровень обслу-
живания, ведь потеря клиентов
из-за внутренних проблем может
дорого стоить компании.

Виктор Юн, 
генеральный директор
страховой компании
«Стандарт-резерв»:
— Если человек уверен в своей
правоте, конечно, он будет бороть-
ся. И я бы боролся всеми доступ-
ными средствами, в том числе, ра-
зумеется, и с помощью обращения
в государственные органы. В ситу-
ации со «Столичным страховым
обществом» все другие возможно-
сти были исчерпаны, и они обрати-
лись в прокуратуру.
Но, на мой взгляд, шансов на по-
беду у компании нет. Вряд ли про-
куратура найдет какие-то серьез-
ные правонарушения в действиях
налоговиков, сотрудников МВД
и Росстрахнадзора. Может, какие-
то небольшие проблемы и удастся
найти, но компании это уже не по-

может. Правда, руководству ССО,
возможно, станет легче, у них по-
явится ощущение того, что они
сделали все, что было в их силах.

Даниил Чернышев, 
заместитель генерально-
го директора компании
Micromuse в России
и СНГ:
— Всегда разумнее приложить
максимум усилий и не доводить
дело до открытого конфликта. Ко-
нечно, теоретически компания мо-
жет добиться своего в рамках бес-
крайнего правового поля, однако
это, скорее всего, будет Пиррова
победа. Участие в судебных разби-
рательствах с государством в лю-
бом случае серьезный удар по ре-
путации любой бизнес-структуры.

Марина Трещова, 
генеральный директор
холдинга PPE Group:
— В бизнес-практике любой ком-
пании не исключены споры и раз-
ногласия с налоговыми, контро-
лирующими и другими государ-
ственными органами. На мой
взгляд, наиболее эффективный
способ решения таких проблем —
защита правовой позиции, осно-
ванной на законе, и спокойный,
аргументированный диалог
с представителями государствен-
ного органа. Есть много приме-
ров того, что именно этот путь ве-
дет к разрешению споров, снятию
или уменьшению претензий. Дру-
гими словами, необходимо вести

разговор в правовом поле, что,
конечно же, не исключает как
крайнюю меру обращение в суд.

Игорь Жук, 
генеральный директор
страховой компании
«Согласие»:
— У любой компании есть ряд
стандартных инструментов защи-
ты. Как правило, это, в первую
очередь, обращение в суд или
другие контролирующие органы.
«Столичному страховому общест-
ву» договориться в досудебной
стороне дела не удалось, вот и на-
чались хождения по инстанциям.
Вполне закономерное развитие
событий.

Михаил Маслов, 
старший партнер компа-
нии «Маслов, Сокур
и партнеры»:
— В каждой конкретной ситуации
я бы защищался разными спосо-
бами, это зависит от индустрии,
от того, кто является нападаю-
щим, от делового климата в стране,
от времени года в конце концов.
Самое главное — иметь штат квали-
фицированных сотрудников, кото-
рые могли бы комплексно проана-
лизировать ситуацию и разрабо-
тать линию защиты. Тут нужны уси-
лия службы безопасности, пиарщи-
ков, юристов и т. д., чтобы защитить
свой бизнес со всех сторон.  СФ

Вы можете ответить на этот вопрос 
на сайте СФ  www.sf-online.ru
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млн не пожалеет президент
холдинга Fedcom Invest Алексей
Федорычев на подготовку рос-
сийских олимпийцев. Контракт,
заключенный Fedcom Media, од-
ной из компаний холдинга Федо-
рычева, и главой Олимпийского
комитета России (ОКР) Леони-
дом Тягачевым, должен вступить
в силу после зимних Олимпий-
ских игр будущего года. Срок
его действия — до конца Олим-
пийских игр-2014. Кроме бес-
прецедентной суммы вложений
магнат обещал обеспечить при-
зовой фонд для отечественных

спортсменов: $50 тыс. за золото,
$30 тыс. за серебро и $20 тыс.
за бронзовую медаль.
Fedcom Media теперь сможет за-
ключать спонсорские договоры,
от которых будет получать 100%
прибыли, а также продавать пра-
во использования символики
Олимпиад и нашей олимпийской
сборной другим компаниям.
Fedcom Media в этом году уже ус-
пела заключить аналогичный
контракт с российской футболь-
ной премьер-лигой. Правда,
здесь речь не шла о столь круп-
ных инвестициях: компания рас-
кошелилась на $15,5 млн и полу-
чила права на телетрансляцию
матчей чемпионата России по
футболу и на продажи спонсор-
ских контрактов.
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ЗАЯВКА НА УСПЕХ ЦИФРА

Бернштам 
на ипотеке
У риэлтеров, которые не упускают возмож-
ности заработать на гражданах, желающих
приобрести квартиру в кредит, появился 
конкурент. Банкир Евгений Бернштам, 
в недавнем прошлом курировавший рознич-
ный бизнес Альфа-банка, создал компанию 
«Фосборн хоум», которая будет специализи-
роваться на ипотечном брокеридже.
Строя свой бизнес на том, чтобы, по выражению Берншта-
ма, «замыкать на себя все этапы», связанные с получени-
ем клиентом ипотечного кредита и последующим приобре-
тением недвижимости, «Фосборн хоум» рассчитывает до-

вести количество сопровождае-
мых сделок до 20 тыс. в год.

Для облегчения поставленной
задачи фирма Евгения Берншта-
ма намерена заключить соглаше-
ние о сотрудничестве с Агентством
по ипотечному жилищному креди-
тованию (АИЖК). Вполне возмож-

но, что «Фосборн хоум» станет первым отечественным ипо-
течным брокером (их в России немного, хотя, например, в
США таким бизнесом занимаются даже частные лица), ак-
кредитованным при АИЖК.

Помимо «Фосборн хоум» Бернштам владеет еще и фир-
мой «Секвойя кредит консолидейшн», специализирующейся
на взыскании проблемных долгов. Стало быть, у Бернштама
и его партнеров есть возможность отслеживать недобросо-
вестных заемщиков. В обмен на доступ к базам данных
«Секвойи» АИЖК может допустить «Фосборн» к соответству-
ющим ресурсам.

РОССИЙСКИЕ МЕТАЛЛУР-
ГИЧЕСКИЕ КОМПАНИИ 
все интенсивнее разви-
вают свой бизнес за счет
зарубежных активов.
На днях «Северсталь» объявила,
что совместно с промышленной
группой SteelCorr приступает к
строительству завода в США, в ко-
торый вложит $280 млн. Пред-
приятие, 80% акций которого бу-
дут принадлежать «Северстали»,
должно начать работу в 2007 году.
Этот проект отчасти компенсирует
горечь от поражения компании
на недавних торгах за турецкий
меткомбинат Erdemir. Как и дру-
гой российский претендент, Ново-

липецкий меткомбинат (НЛМК),
«Северсталь» не смогла перебить
предложение турецкого пенсион-
ного фонда OYAK, который оце-
нил 49,8% Erdemir в $2,96 млрд.
При этом если «Северсталь» уже
владеет 62% акций итальянского
завода Lucchini, а вскоре плани-
рует купить крупнейшего мекси-
канского производителя стали
Аhmsa, то НЛМК на аукционе
в Турции пытался приобрести
свой первый зарубежный актив.
В этом плане НЛМК отстает и от
«Евразхолдинга», который в авгу-
сте приобрел чешский меткомби-
нат Vitkovice Steel и итальянскую
Palini e Bertoli. Кроме того, «Ев-
разхолдинг» и «Северсталь» со-
бираются повторно участвовать
в тендере за украинскую «Криво-
рожсталь».

По мнению аналитиков, попыт-
ки российских меткомпаний при-
обретать активы за рубежом объ-
ясняются стремлением как мож-
но ближе подобраться к перспек-
тивным рынкам сбыта. Ведь та-
ким образом компании могут не
только обойти заградительные по-
шлины на российскую метпродук-
цию, но и прорваться к финансо-
вым источникам, которые недо-
ступны им в России.

ТРЕНД

Бернштам на-
мерен замкнуть
на свой бизнес
весь процесс
получения ипо-
течного кредита
и покупки жилья

дневник наблюдений   БИЗНЕС-БРИФИНГ

Выручка ведущих российских
металлургических компаний
за 2004 год (млрд руб.)
«Евразхолдинг» 171,1
ММК 133,4
«Северсталь» 130,375
НЛМК 126,181
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КТО КОГО

АЛЕКСАНДР МАМУТ оставил пост председателя совета ди-
ректоров УК «Тройка Диалог» и вошел в новый состав со-
вета директоров «Ингосстраха». Он впервые стал членом
совета директоров этой компании, хотя уже несколько лет
является ее совладельцем. Аналитики связывают его по-
явление в совете «Ингосстраха» с тем, что не так давно
Мамут приобрел большой пакет акций этой компании.
По некоторым данным, сейчас ему принадлежит около
40% акций «Ингосстраха» (еще примерно 50% владеют
структуры «Базэла»).

БРУНО ЛАФОНТ, операционный директор крупнейшего
в мире производителя цемента французской группы
Lafarge, назначен гендиректором компании. Акционеры
Lafarge, состоящей из 150 предприятий, поручили ему
заняться улучшением финансовых показателей группы.
По итогам первого полугодия 2005 года чистая прибыль
Lafarge упала сразу на 18% по сравнению с аналогичным
периодом 2004-го и составила 397 млн евро. Не исклю-
чено, что ухудшение показателей связано с покупкой La-
farge новых активов, к примеру, в прошлом году группа ку-
пила в России «Воскресенскцемент» и контрольный пакет
«Уралцемента».

ТЕО ШТРАЙТ назначен новым гендиректором завода Ford
во Всеволожске — российской «дочки» автогиганта. Его
задачей станет снижение издержек и вывод завода на
уровень рентабельности. Штрайт известен как специа-
лист по оптимизации производственных издержек — од-
ним из аргументов в пользу его кандидатуры стал опыт
улучшения финансовых показателей кельнского подраз-
деления Ford.

ЗАМЕНЫ
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А Покинувший весной этого года
«Вимм-Билль-Данн» Яков Иоффе
стал на днях председателем совета
директоров ведущего российского
производителя химических 
удобрений «Еврохим». Он рассказал
СФ о дальнейшем развитии этой 
компании.

ВГТРК не стал разрывать отношения с «Видео Интер-
нешнл», хотя еще в июне прошлого года заявлял, что
через год-полтора откажется от его услуг и создаст
свою службу продаж. ВГТРК объяснял это тем, что «Видео Интер-
нешнл» продает рекламные возможности его основного конкурента,
«Первого канала». «Первый» в свою очередь заявлял, что разрыв отно-
шений с ВГТРК был обязательным условием для подписания нового
контракта с ведущим медиаселлером страны.

Объясняя возобновление сотрудничества, эксперты высказывают не-
сколько версий. Первая — кадровый дефицит, из-за которого провали-
лась попытка создать свою службу продаж. Вторая — утрата «Первым ка-
налом» безоговорочного лидерства на телерынке. Есть еще одно предпо-
ложение: инициатива возврата к ВГТРК принадлежит самой «Видео Ин-
тернешнл». По слухам, менеджмент «Первого» размышляет об отстране-
нии медиаселлера от продажи своих рекламных возможностей. Посколь-
ку второго игрока, способного обслуживать столь крупного клиента, в Рос-
сии нет, «Первому» придется создавать собственного селлера. И боль-
шинство аналитиков считают такой сценарий маловероятным: пока будет
создаваться селлер (минимум год), могут снизиться доходы канала.

Вы возглавляли кондитерскую фабрику «Большевик»,
работали в российском представительстве Danone,
были зампредправления ВБД по стратегическим во-
просам. Переход в «Еврохим» на этом фоне выглядит
достаточно неожиданным.
Были три причины, по которым я выбрал «Еврохим». Во-первых, это
очень успешная, динамично развивающаяся компания. В этом году,
по прогнозам, ее оборот составит около $2 млрд. Во-вторых, в «Евро-
химе» можно многое построить. Ну и, в-третьих, у меня очень хорошие
личные контакты с владельцами и руководством компании.

Очевидно, что по сравнению с вашей последней долж-
ностью в ВБД теперь у вас заметно вырастет степень
ответственности и расширится круг обязанностей.
В ВБД я действительно был советником и работал на полставки.
В «Еврохиме» же у меня есть четкая функция: стратегическое управле-
ние компанией. Ну что ж, тем интереснее мне будет здесь работать.

И как изменится стратегия «Еврохима» теперь?
Мы дорабатываем план наших действий. Но уже сейчас я могу сказать,
что мы будем расширять ассортимент, а также организовывать собст-
венную сеть дистрибуции по всему миру. Кроме того, в США и Европе
будут созданы дочерние компании.

Между «Первым» и «Вторым»
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TELEFONICA, один из ведущих игроков испанского телеком-
муникационного рынка, собирается приобрести нидер-
ландского оператора сотовой и проводной связи KPN, име-
ющего более 24 млн абонентов в Нидерландах, Бельгии
и Германии. Telefonica готова выложить за KPN около
20 млрд евро. Фондовый рынок отреагировал на известие
повышением котировок KPN: на амстердамской бирже ее
акции выросли на 3,5%, до 7,72 евро. При этом акции ис-
панцев на мадридской бирже подешевели на 0,7%, до
13,52 евро. Эксперты считают, что эта сделка далеко
не последняя на телекоммуникационном рынке Европы,
поскольку в настоящее время слияния и поглощения —
самый быстрый способ захватить новый рынок. Прав-
да, состоится заявленная сделка или нет, пока вопрос.
В 2000 году эти компании уже пытались договориться,
но в последний момент испанцы от слияния отказались.

MITTAL STEEL (MS), крупнейший мировой производитель
стали, объявил, что собирается в ближайшее время при-
влечь до $3 млрд, чтобы направить их на покупку новых
активов и разработку месторождений. Ранее было запла-
нировано, что в течение ближайших нескольких лет MS
вложит около $4,5 млрд в 900 различных проектов
в 14 странах мира. Теоретически MS может получить эти
$3 млрд, взяв кредит. Однако за последние годы уже мно-
гие банки неоднократно кредитовали MS, только в начале
этого года компания взяла кредит на сумму $4,5 млрд на
пять лет. И не исключено, что получать у банкиров новые
ссуды MS будет все сложнее. Зато в принципе ничто не ме-
шает основателю MS, богатейшему индийцу Лакшми Мит-
талу занять те же $3 млрд у богатейшего россиянина Ро-
мана Абрамовича. Как известно, недавно Абрамович про-
дал «Газпрому» более 70% акций «Сибнефти», получив
в результате этой сделки около $13 млрд «живыми» день-
гами. Хотя излюбленной сферой его финансовых вложе-
ний считается футбол, однако, располагая такой мас-
сой свободных средств, он вполне может стать и одним
из крупнейших частных инвесторов в металлургии.

«НАЦИОНАЛЬНОЕ ОБЪЕДИНЕНИЕ „АНТОНОВ”» — так назы-
вается созданная на Украине самолетостроительная кор-
порация, в которую вошли Авиационный научно-техниче-
ский комплекс им. Антонова, «Завод 410 гражданской
авиации» и Харьковское государственное авиационное
производственное предприятие. Договоры с их заказчи-
ками будут заключаться от лица корпорации, а ее участни-
ки — работать по ним в качестве субподрядчиков.
Между тем в России идея создания аналогичного альянса
до сих пор только вынашивается. Еще в конце прошлого
года руководитель департамента ОПК Минпромэнерго
Юрий Коптев заявил, что российский авиапром спасет со-
здание Объединенной авиастроительной корпорации
(ОАК), куда войдут «Сухой», «Яковлев», «МиГ», «Илью-
шин», «Иркут» и «Каскол». Однако процесс создания ОАК
затянулся: предположительно, она начнет функциониро-
вать весной 2006 года. «Антонов» же был создан спустя
всего четыре месяца после указа президента Ющенко.

РУССКИЕ ИДУТ

РАСКЛАД СИЛ

Coca-Cola пригляделась к России
COCA-COLA В БУДУЩЕМ ГОДУ откроет новый дивизион, который будет управлять
рынками России, Украины и Белоруссии, со штаб-квартирой в Москве. Ключевым
же станет российский рынок, в который крупнейший мировой производитель бе-
залкогольных напитков намерен вкладывать не менее $150 млн в год.
«Российский рынок по производству безалкогольных напитков является быстрора-
стущим и перспективным»,— говорит глава Coca-Cola Невилл Исделл. Интерес ком-
пании к России настолько велик, что на днях она, стремясь не испортить отношения
с властями РФ, даже официально призналась в нарушении антимонопольного за-
конодательства и согласилась выполнить требования ФАС, отказавшись от заклю-
чения эксклюзивных контрактов с HoReCa в Красноярске. Но самое большое дока-

Растущие аппетиты ЛУКОЙЛа
На днях ЛУКОЙЛ предложил акционерам нефтедобытчика
Nelson Resources (NR), работающего в Казахстане, выкупить 100% акций
за $2 млрд. Пока на это предложение согласились только акционеры, владеющие
65% акций NR. При этом миноритарии NR уже выказали недовольство условиями
оферты. Если ЛУКОЙЛу все же удастся приобрести NR, эта компания станет вторым
его активом в Казахстане. ЛУКОЙЛ уже владеет 50% акций «Тургай-петролеум» (ТП),
а недавно заявил, что намеревается увеличить свою долю в ТП до 100%. Вместе
с NR ЛУКОЙЛ приобретет и его опционы на геолого-разведывательные работы
на шельфе Каспия. В случае успешной разведки в этом регионе компания сможет
заметно увеличить свою зону добычи нефти и газа.

Добыча нефти в ближнем зарубежье в настоящее время имеет для ЛУКОЙЛа
стратегическое значение. По словам аналитика ИК «Тройка Диалог» Валерия Не-
стерова, ЛУКОЙЛ стремится довести долю нефтедобычи в заграничных проектах
до 15–20% от всей добываемой им нефти, что позволит компании сбалансиро-
вать структуру добычи и переработки углеводородов и их сбыт за границу. Именно
для этих целей ЛУКОЙЛ намеревается купить и 73,7% акций литовского концер-
на Mazeikiu nafta. Входящие в него Мажейкяйский НПЗ, нефтетерминал и нефте-
проводы обеспечат ЛУКОЙЛу поставки нефти в Восточную Европу.
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ИСКЛЮЧЕНИЕ ИЗ ПРАВИЛ ПРИБЫЛИ И УБЫТКИ

зательство своей заинтересован-
ности компания представила
рынку весной этого года, купив
за $501 млн соковую компанию
«Мултон». По итогам четырех ме-
сяцев этого года «Мултон» зани-
мает второе место на соковом
рынке с долей в 24,7%. Он нена-
много отстает от ЭКЗ «Лебедян-
ский», на долю которого прихо-
дится 26,7% рынка. Хотя Исделл
не уточнил, куда пойдут инвести-
ции, не исключено, что вложения

Coca-Cola обострят борьбу за ли-
дерство прежде всего на соко-
вом рынке. Ведь в отрасли гази-
рованных напитков компания
является бесспорным лидером,
занимая в России 48,7% рын-
ка (доля PepsiCo — 26,1%). Как
считает старший аналитик ФК
«Уралсиб» Марат Ибрагимов,
теперь Coca-Cola сможет сосре-
доточиться на рынке и оптими-
зировать процессы управления
бизнесом.

Структура российского рынка газированных безалкогольных напитков 
(март-август 2005 года)

В стоимостном выражении. Без учета продаж в точках общепита

Источник: «Бизнес Аналитика»

Другие 19,2%

«Мастер» 1,7%

PepsiCo 26,1%

«Очаково» 3,1%

Coca-Cola 48,8%

«Слимкомпани» 1,1%

«Столичное страховое об-
щество» (ССО) продолжает
борьбу за возвращение
лицензии с регулятором
рынка— Федеральной службой
страхового надзора (ФССН). На
этот раз ССО попросило Генпроку-
ратуру проверить ФССН, а также
МВД и налоговую службу на пред-
мет должностных преступлений.

Это первый случай публичного
обращения страховой компании,
подозреваемой в использовании
налогосберегающих схем, за по-
мощью к прокурорам. В доказа-
тельство своей правоты ССО даже
обнародовало переписку с регуля-
тором. Однако глава ФССН Илья
Ломакин-Румянцев уверяет, что
обвинения ССО не соответствуют

действительности, добавляя, что
обращение в прокуратуру — это
право компании.

Недавно ССО уже удалось вер-
нуть себе лицензию с помощью ар-
битражного суда. Однако на следу-
ющий день после вынесения благо-
приятного вердикта лицензия сно-
ва была приостановлена. По мне-
нию старшего юриста компании
«Вегас-Лекс» Екатерины Галаше-
вой, запрос в Генпрокуратуру, судя
по опыту ряда российских банков,
которые также обращались туда
за помощью, вряд ли позволит ССО
вернуться к работе. Таким обра-
зом, страховщик просто упорно
противостоит ФССН, доказывая,
что та использует неправовые ме-
тоды борьбы со схемами.

Под крыло прокуратуры ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ТРУБНОЙ МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ (ТМК)
в первой половине 2005 года составила 3,19 млрд руб., что почти
в 19 раз больше, чем ТМК заработала в том же периоде 2004 года —
168,7 млн руб. Чистая выручка компании при этом выросла на
47,5%. Как объясняет руководитель дирекции компании по внешним
связям Сергей Ильин, столь существенный рост прибыли прежде все-
го отражает повысившуюся эффективность бизнеса. На фоне благо-
приятной конъюнктуры цен на трубную продукцию ТМК увеличила
продажи бесшовных труб на 38,2% и в то же время оптимизировала
свои затраты.

ОБОРОТ МЕДИАГРУППЫ RAMBLER в первой половине 2005 года со-
ставил $8 млн, что на 91% больше, чем за аналогичный период про-
шлого года. Об этом стало известно после опубликования результа-
тов работы медиагруппы по МСФО. Больше всего (на 171%) выросли
доходы от предоставления мобильных сервисов, составившие в пер-
вой половине 2005 года $1,9 млн. Выручка интернет-подразделения
компании увеличилась на 82% до $5,2 млн, а телеканала Rambler —
на 40%, до $1 млн. Как полагают аналитики, финансовые результа-
ты медиагруппы были бы еще выше, если бы в первой половине
2005 года Rambler не потратилась на телерекламу своих мобиль-
ных сервисов SMXCOM.

Японская табачная ком-
пания Japan Tobacco Int.
(JTI), занимающая второе
место на российском си-
гаретном рынке, поменя-
ла систему сбыта. Она со-
кратила число дистрибуторов
с 80 до 11. Это позволит компа-
нии избежать бесконтрольности
продаж и разницы в ценах на
свои сигареты. Большое количе-
ство дистрибуторов JTI привлекла
в 1996–1997 годах, когда перед
ней стояла задача максимально

быстро заполнить российский
рынок своими сигаретами (са-
мые известные брэнды — Camel
и Winston). Однако постепенно
раздутый штат торговых агентов
привел к снижению контроля над
сбытом и колебаниям цен. Экс-
перты отмечают, что, например,
в московском регионе разница
на одни и те же марки сигарет JTI
в различных местах продаж мо-
жет составлять 20–30 коп. на пач-
ку. Уплотнение пула поможет ре-
шить эти проблемы.

Другие крупные табачные ком-
пании давно работают в России
с ограниченным кругом торговых
фирм. Philip Morris сотрудничает
с тремя компаниями, British Ame-
rican Tobacco — с двумя, Gallaher
и Imperial — с одной. Но, по мне-
нию замгендиректора ассоциа-
ции «Табакпром» Виктора Стефа-
шина, JTI поступила намного ра-
зумнее их. «Оставив такое число
дистрибуторов, компания умень-
шила зависимость от них,— счита-
ет он.— В отличие от своих коллег
по рынку, она может диктовать им
условия, а не наоборот».

JTI для избранных
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Догонять Запад совершенно бессмысленно —
нужно просто перенимать иностранный
опыт, уверен Вадим Швецов. Четкое следова-
ние этим принципам уже принесло «Север-
сталь-авто» неплохие дивиденды.
По убеждению Швецова, выживать нужно либо самим, либо
под руководством иностранных консультантов. «Северсталь-
авто» выбрала второй вариант, и благодаря, в частности, при-
влечению иностранных консультантов и запуску программы
снижения издержек в 2004 году добилась рекордной для рос-
сийского автопрома рентабельности по EBITDA — 14,6%. По
этому показателю «Северсталь-авто» обогнала даже самую при-
быльную автомобильную корпорацию мира Toyota Motor, у ко-
торой он держится на уровне 13–14%. Причем российская ком-
пания собирается продолжить оптимизацию производства.
На днях по примеру многих мировых автоконцернов она объя-
вила о намерении сократить в этом году численность персона-
ла более чем на 10%.

Еще в интервью СФ Вадим Швецов говорил о планах выпуска
нового внедорожника по лицензии зарубежной компании, од-
нако обозначить точные сроки запуска проекта и назвать про-
изводителя отказался. «Северсталь-авто» несколько лет пыта-
лась найти партнера среди иностранцев. В разное время в каче-
стве возможных инвесторов упоминались индийские Mahin-
dra & Mahindra и Tata Motors, японская Isuzu Motors и корей-
ская Hyundai. В декабре прошлого года «Северсталь-авто» под-
писала лицензионное соглашение с корейской SsangYong
Motor о производстве в России внедорожников Rexton. Впро-
чем, не отказалась «Северсталь-авто» и от собственных разрабо-

ток. Так, в августе текущего го-
да она приступила к выпуску
своей новой модели внедо-
рожника UAZ Patriot.

Успехи в реформировании
бизнеса побудили руководство
«Северсталь-авто» провести
IPO в апреле этого года. В ин-
тервью СФ Вадим Швецов за-
труднялся обозначить масшта-
бы и реальные сроки проведе-
ния размещения, ссылаясь
на то, что многое зависит от
инвестиционного климата.
При этом он выражал надежду,
что компания будет дорого
оценена инвесторами. Однако
его надежды не оправдались:
разместив на РТС 30% акций,
«Северсталь-авто» не смогла
продать их по заявленной це-
не. При нижней границе заяв-
ленного ценового диапазона
в $15,8 они ушли по $15,1 за ак-
цию. В результате компания
выручила на бирже как мини-
мум на $6 млн меньше —
$135 млн.

Тем не менее, как и обещал
Швецов, большую часть при-
влеченных в ходе IPO средств
«Северсталь-авто» потратила
на создание и развитие новых
мощностей, а именно на по-
купку за $50 млн в июне этого
года 99,6% акций завода мало-
литражных автомобилей в На-
бережных Челнах и его после-
дующую реконструкцию. В де-
кабре 2005-го на этом заводе
компания планирует начать
сборку Rexton, а в 2007-м здесь
будут собирать уже четыре
другие модели SsangYong.

Подобную стратегию «Север-
сталь-авто» эксперты считают
весьма грамотной. Как отмеча-
ет аналитик ИФК «Метрополь»
Александр Жуков, реструкту-
ризация бизнеса, сокращение
издержек и ориентирование
на опыт мировых производи-
телей — это не только путь
к успеху, но едва ли не единст-
венный способ выжить для
отечественного автопрома.  СФ

«Наша автомобильная отрасль
просто не сможет выжить без очень
жесткой и глубокой реструктуриза-
ции»,— говорил гендиректор ком-
пании «Северсталь-авто» Вадим
Швецов в интервью «Секрету фир-
мы» летом прошлого года (см. СФ №25/2004).

Патриот
сакцентом 
текст: станислав мных

дневник наблюдений   ПРОДОЛЖЕНИЕ СЛЕДУЕТ 

ИСТОРИЯ ВОПРОСА «Северсталь-авто», владеющая Ульяновским ав-
томобильным заводом (УАЗ) и Заволжским моторным заводом (ЗМЗ),
стала первой компанией российского автопрома, которая передала
управление одним из своих производств иностранным консультантам.
В начале лета 2004 года международная инжиниринговая корпорация
Gemco начала управлять литейным производством ЗМЗ. Чуть раньше
руководство «Северсталь-авто» рассказало о планах выхода компании
на биржу и запуска новой модели внедорожника, а также анонсирова-
ло переговоры с рядом иностранных производителей относительно
сборки их автомобилей по лицензии.

Для российских автопроизводителей
сборка иномарок по лицензии — едва
ли не единственный способ выжить
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Битва в красках
Иностранные производители лакокра-
сочных материалов все активнее теснят
отечественных игроков не только каче-
ством продукции, но и демпинговыми
ценами. Российским заводам остается
уповать на помощь государства.
Рынок лакокрасочных материалов (ЛКМ) делится на два сег-
мента: промышленные (например, используемые в автомо-
бильной индустрии) и строительно-бытовые ЛКМ. В обоих
сильные позиции занимают иностранные производители.
По оценкам гендиректора компании «Территория цвета»
Юрия Прохорова, на долю российских изготовителей промы-
шленных красок приходится лишь 30% рынка, на долю про-
изводителей строительных красок — 60%. Успешно конкури-
ровать с западными компаниями мешают отсутствие качест-
венного местного сырья и изношенность производственных
фондов. «Если использовать импортное сырье, то россий-
ская краска получается дороже, чем ввозимая из-за грани-
цы»,— говорит Прохоров. В результате почти все отечествен-
ные производители выпускают продукцию не очень высокого
качества и работают преимущественно в нижнем ценовом
сегменте. Однако и эту ценовую нишу иностранные игроки
пытаются отвоевать у российских, скупая местные производ-
ства и устанавливая демпинговые цены. Модернизировать
производство ЛКМ-производителям тоже трудно. По словам
директора московского представительства ОАО «Ярослав-
ские краски» Михаила Ярышева, рентабельность лакокра-
сочного бизнеса не превышает 10%, и банки выдают таким
предприятиям лишь дорогие кредиты. «Поддержка государ-
ства, особенно возможность получения льготных кредитных
линий, была бы очень полезна. Но государство не обращает
на нас внимания»,— сетует Ярышев.

«Мексика просит наши 
„Уралы” для своей армии»

В 1980-х годах СССР экспортировал 45 тыс. 
легковых автомобилей в Германию, 25 тыс. 
машин — во Францию и столько же — в Грецию.
Сейчас проблемы с обновлением модельного
ряда уронили объем экспорта в Европу при-
мерно в 10 раз. Однако директор по связям
с общественностью «Руспромавто» Владимир
Торин считает, что взамен утерянной Европы
появились рынки, где очень ждут продукцию
российского автопрома.

Какие это рынки?
Мексика, Вьетнам, Африка, Ближний Восток. Это рынки, за которые
нам надо держаться. Например, недавно ГАЗ заключил контракты на
поставку 11 тыс. машин в Ирак и 7 тыс. автомобилей в Турцию. Мек-
сика просит наши «Уралы» для своей армии.
Что повысит темпы роста российского автоэкспорта?
Продуманная политика государства, внешняя и внутренняя. Китай
неожиданно стал мощной автомобилестроительной державой имен-
но потому, что в свое время ввел 100-процентную пошлину на авто-
компоненты и ввоз автомобилей.

Таможня дала «добро» 
с наценкой
Сотовые телефоны подорожали в среднем
на 15–20%. А с введением новых таможен-
ных правил участники рынка прогнозируют
рост цен на всю электронику. Например,
копиры уже стоят на 10–15% дороже, при-
мерно на столько же могут повыситься це-
ны на ноутбуки, смартфоны, органайзеры
и прочие электронные устройства.

дневник наблюдений   В ФОКУСЕ

совместный проект  программы «В фокусе» 
РБК-TВ и журнала «Секрет фирмы»

Мобильные компьютерные устройства, используемые в России (%)

Данные за 2004 год. Указана доля от всех пользователей компьютеров (20,7% населения)
Источник: «Комкон»

Электронный органайзер

Ноутбук

Карманный компьютер

Электронный переводчик
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Насыщение 
пельменями
Рынок замороженных полуфабрикатов
за последние четыре года увеличился
почти втрое. Однако эксперты указыва-
ют на то, что он приближается к насыще-
нию, игрокам остается осваивать новые
ниши и регионы.
Самые лакомые рынки, московский и петербургский,
уже поделены между крупными производителями. Что-
бы привлечь и удержать потребителя, игрокам приходит-
ся активно расширять ассортимент и разрабатывать но-
вые рецептуры. По данным журнала Food, сейчас одних
только пельменей на наших прилавках представлено бо-
лее двух тысяч видов.

По словам главного редактора журнала Food Александра
Клягина, основная тенденция рынка — сокращение пель-
менного сегмента. «Это наиболее традиционный сегмент,
занимающий около половины рынка. Сейчас он сокраща-
ется за счет того, что появляются новые ниши и более
современные рецептуры,— поясняет Клягин.— Расширяют-
ся сегменты лазаньи, пиццы, полуфабрикатов из птицы.
Последний, пожалуй, один из наиболее перспективных».
Также весьма привлекательными сегментами эксперты
называют замороженные овощи, фрукты и морепродукты,
потребление которых особенно заметно растет в столице.
Однако российским игрокам здесь, похоже, мало что све-
тит из-за проблем с отечественным сырьем, а также из-за
явного доминирования зарубежных производителей: они
занимают в России около 75% этого сектора рынка.

По мнению экспертов, в дальнейшем рынок заморозки
будет развиваться по пути укрупнения. Однако, как заме-
чает Александр Клягин, вряд ли это будет происходить за
счет поглощения мелких локальных игроков, поскольку их
мощности устарели. По его мнению, крупным игрокам бу-
дет проще строить новые предприятия.

На этой неделе в передаче «В фокусе» (эфир
по будням, в 16.15): табачный передел, сниже-
ние потерь в розничной торговле, индустрия
климата, сертификация отелей, алмазы Черного
континента.

AP
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Владелец «Калины» Тимур Горяев сделал свою компанию лидером
косметического рынка, построив ее по армейскому принципу. 
Но для конкуренции с глобальными корпорациями одной
дисциплины может оказаться мало

текст:

максим 
котин

фото:

евгений
дудин

ТИМУР ГОРЯЕВ, гене-
ральный директор ОАО
«Концерн „Калина”», ро-
дился 29 января 1967 го-
да в Свердловске. Окон-
чил судебно-прокурор-
ский факультет Сверд-
ловского юридического
института. Отслужил в ар-
мии, работал юрискон-
сультом, потом замести-
телем директора в кон-
салтинговой компании.
В начале 1990-х зани-
мался торговлей копиро-
вальной техникой и алко-
голем, затем был дирек-
тором инвестиционной
компании. С 1996 года —
основной владелец
и гендиректор концерна
«Калина». В сентябре
этого года американский
журнал Institutional
Investor включил его
в список семи лучших
топ-менеджеров
российских компаний.

— У нас нет уникального конкурентного преимущест-
ва,— говорит Тимур Горяев.

За спиной у генерального директора и владельца
концерна «Калина» — полки из темного дерева, на кото-
рых стоят образцы продукции. «Черный жемчуг», «Чис-
тая линия», «32» и другие уникальные, конкурентные
марки.

— Мы душим инициативу молодых сотрудников.
Тимур Рафкатович сидит в огромном кожаном кресле. Непонятно, как

этот невысокий человек с лицом «молодого профессионала» может кого-то
душить. Тем более что он тут же признается:

— Я по натуре очень домашний человек.
Через четыре дня Горяев улетает в Африку охотиться на леопардов, ос-

тавляя на время свою компанию, которая занимает второе место на роз-
ничном рынке косметики России. Первое — у Procter & Gamble.

Удовлетворительно
ЛЮБИМОЕ СЛОВО в «Калине» — удовлетворение.

«Конечный результат нашей деятельности — удовлетворенные акционе-
ры»,— говорит Горяев.

Чтобы добиться удовлетворенности акционеров, надо чтобы персонал
хорошо работал, а для этого нужно его тоже удовлетворить. Так одна удов-
летворенность становится следствием другой.

На этом фронте все хорошо. «Удовлетворенность сотрудников каждый
год повышается,— сообщает начальник отдела управления персоналом
Елена Витковская. — Она составляет 82%. И уже готов план по дальнейше-
му повышению».

Измеряют удовлетворенность с помощью анонимного анкетирования.
У входа на предприятие ставят ящик. В анкете 13 пунктов, на каждый по
два-три вопроса. Участвуют обычно около половины рабочих.
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Мне нравится
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Кроме того, измерению подлежит не только то, удовлетворя-
ет ли компания сотрудников, но и то, довольны ли коллеги друг
другом. Это называется «оценка внутреннего клиента». Она вли-
яет на карьерный рост.

— Почему твой сотрудник не удовлетворяет внутреннего
клиента? — спрашивает Тимур Рафкатович одного из директо-
ров, обсуждая возможность повысить этого самого сотрудника
в должности. Выясняется, что удовлетворяет, но не всегда во-
время: есть проблема со сроками.

Человек, попавший на работу в концерн, очень скоро пони-
мает, что гонка «Калины» за P&G — это совсем не то же самое,
что гонка Apple за Microsoft. Здесь никто не горит пламенными,
но бредовыми идеями про драйв и миссию, и никакой Делл не
бегает по коридорам компании с криками: «Убейте IBM!»

— В концерне не принято повышать голос,— не повышая го-
лоса, поясняет мне брэнд-директор Олеся Крючкова, когда
я спрашиваю, устраивает ли начальник разносы.

Тимур Рафкатович предпочитает использовать другие
методы.

— Я считаю, что брэнд-менеджер «Черного жемчуга» должен
получать больше других брэнд-менеджеров, это самая главная
наша марка и ответственность больше,— доказывает ему
брэнд-директор, пытаясь на совещании отстоять новую зарпла-
ту для своего подчиненного.

— Хорошо,— соглашается Горяев.— Вы это обсудите с другими
брэнд-директорами. Если они согласятся, я возражать не буду.

И смеется. Удовлетворенно.

В обществе не приветствуется
В НАУЧНО-ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОМ центре «Калины» в космети-
ческой лаборатории стоит микроволновка.

— Первое оружие косметолога? — спрашиваю я.
— Третье. Первое — ум. Второе — мешалка. Микроволнов-

ка — третье. Разогреваем в ней составы. Вообще, у нас очень по-
хоже на кухню. Да кухня и есть.

— А Горяев к вам на кухню приходит?
— Нет. Он понимает, что везде должны быть профессионалы.

Он нам просто указывает светлый путь. А мы должны пройти
его самым дешевым и оптимальным способом. И проходим.

Чтобы идти по светлому пути было легче, Горяев написал для
сотрудников десять заповедей. Так он нашел способ незримо
присутствовать в жизни подчиненных. В первой Тимур Рафка-
тович отдает дань первоисточнику и призывает почитать Бога.
Остальные заповеди дают ЦУ на каждый менеджерский день:
главное — результат, а не усилия, подвиги на рабочем месте не
нужны, а о потребителях косметики «Калины» сотрудники
должны думать как о своих родственниках.

Как у всякой компании, которую возглавляет менеджер, увле-
ченный процедурами, у концерна «Калина» есть корпоратив-
ный кодекс. Там, например, написано: «В обществе не приветст-
вуется установление личных взаимоотношений с подчиненны-
ми и обращение с подчиненными, которое может быть отмече-
но другими как неделовое».

Еще в концерне издана своя синяя книга, в которой для каж-
дого расписаны «приоритеты» — главные показатели, по кото-
рым оцениваются результаты деятельности, по два-три на чело-
века. Работе над приоритетами предписано отводить не мень-
ше 75% времени. За невыполнение плана по приоритетам пре-
мии лишают. За перевыполнение не хвалят, потому что ведь
в «кодексе Горяева» написано — подвиги никому не нужны. Вы-
полняй то, что указано в инструкции, и будешь получать указан-
ную в договоре зарплату. О всяких строгостях и говорить нече-
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ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «КАЛИНА» была основа-
на в Свердловске в 1942 году на базе
эвакуированной из Москвы фабрики
«Новая заря». В 1974 году получила
название «Уральские самоцветы».
В 1992 году в ходе приватизации бы-
ла преобразована в ОАО. В 1996 го-
ду Тимур Горяев приобрел контроль-
ный пакет акций и сменил команду
топ-менеджеров. В 1998 году компа-
ния стала крупнейшим российским
производителем парфюмерно-кос-
метической продукции по объему
продаж и до сих пор сохраняет ли-
дерство. В 1999-м переименована
в «Калину». Сегодня ассортимент
компании насчитывает свыше
300 наименований, включает пар-
фюмерию, косметику для лица и те-
ла, шампуни, бальзамы,  декоратив-
ную косметику, зубные пасты, мыло
и бытовую химию. Наиболее извест-
ные брэнды — «Черный жемчуг», «Чи-
стая линия», MIA, «Маленькая фея»,
«100 рецептов красоты», «Бархатные
ручки», мужская серия Ultimatum,
зубные пасты «32 норма» и «Лесной
бальзам», духи «Анжелика Варум».
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го: дресс-код, за опоздание на работу — штраф, на обед — трид-
цать минут в отведенное тебе время.

Неудивительно, что далеко не каждый человек может полу-
чить удовлетворение, работая в такой компании. Елена Витков-
ская даже коллекционирует жуткие мифы о «Калине». Она вы-
деляет четыре вида, и еще у каждого — по три-четыре подвида.
Но совсем неудивительно, что все они, в общем-то, сводятся
к одному утверждению: «Калина» — тюрьма.

С хомутами сражается
ПРЕЖДЕ ЧЕМ КУПИТЬ ЗАВОД, Тимур Горяев занимался тем, про-
тив чего стал потом бороться «тюремными» методами.

В бизнес он пришел, потому что жена выгнала на заработки.
Отслуживший в армии студент получал стипендию 50 руб. и не
работал, а жена получала 160. Тратили поровну.

Поработав сначала в небольшой консалтинговой компании,
которая помогала советским предприятиям осваивать правила
хозрасчета, Горяев не усидел и стал возить из Москвы в Сверд-
ловск факсы и ксероксы. Наряду с тонированной «девяткой»
эти предметы входили в джентльменский набор бизнесмена,
поэтому продавались хорошо.

Когда появилась возможность, поехал путешествовать — сна-
чала в Турцию, потом в Израиль. 

Там и познакомился с земляками. Они работали сторожами
на автостоянке, а еще были владельцами фирмы и во время де-
журств думали, каким бы бизнесом им заниматься. Горяев им
предложил водочный. Они на израильских заводах размещали

заказы на производство. Он в России продавал. У марки «Стоп-
ка» нашлось уникальное торговое предложение: она была од-
ной из первых на нашем рынке водок с лимонным ароматиза-
тором. Продавалась так бойко, что Горяеву с партнерами прихо-
дилось возить ее «водкотанкерами».

Когда Тимур Рафкатович основал инвесткомпанию, купил
среди прочих советский косметический завод «Уральские само-
цветы» и решил сосредоточиться на его развитии, чересчур ак-
тивные потребители водки стали для него главной проблемой.

— Звоню гендиректору, которого сам назначил, спрашиваю,
как дела,— вспоминает Горяев.— «Рафкатыч, у нас ситуация не-
простая, на второй косметике хомуты полетели». Ну, думаю, че-
ловек стоит на страже интересов компании. С хомутами сража-
ется. А он мне раз про хомуты, другой, третий. Я решил съез-
дить и посмотреть, что за хомуты-то такие. Приехал и застаю его
на рабочем месте в клетчатой рубахе и напитого как следует.

Пришлось юристу, бывшему оптовому торговцу и фондовому
игроку Горяеву взять управление в свои руки. Хотя все кругом
повторяли фразу, которую Горяев заучил наизусть: «Это произ-
водство. Понимать надо».
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СИТУАЦИЯ НЕПРОСТАЯ, НА ВТОРОЙ КОСМЕТИ-
КЕ ХОМУТЫ ПОЛЕТЕЛИ. Решил посмотреть,
что за хомуты. Застаю его на рабочем месте
в клетчатой рубахе и напитого как следует



Выбритым и трезвым
КОГДА ГОРЯЕВ СЛУЖИЛ на Дальнем Востоке, он трижды стано-
вился сержантом. Один раз его разжаловали вместе со всеми —
за массовую драку «на межэтнической почве». Другой раз за то,
что застали на дежурстве с девушкой. В армии Горяев и познал
главный управленческий принцип.

— В роте были 130 человек. Большинство — из союзных рес-
публик, некоторые даже по-русски не говорили. У многих было
два-три года отсидки уже. Словом, люди собрались дикие, уни-
женные, способные на многое. Но все держалось благодаря лич-
ности комбата. Я тогда понял: если первое лицо не позволяет се-
бе какие-то неправильные вещи, то и подчиненные не будут. Ес-
ли командир приезжает на работу трезвый, выбритый, не руга-
ется матом, проверяет многое лично, то его подчиненные не-
вольно следуют заведенным порядкам. Система невольно ре-
продуцируется.

Осмыслив урок комбата, Горяев стал на свое свежеприобре-
тенное предприятие ездить вовремя, выбритым и трезвым. Да-
же с бизнес-партнерами вечером в ресторане водку не пил, по-
тому что утром на работу, а к алкоголю в компании «нулевая то-
лерантность».

Сам он говорит, что ему дисциплина тоже нелегко дается:
«Следование любым правилам тяжело, я бы с удовольствием
с утра поспал, но вынужден, как все, ходить на работу вовремя».
Но со стороны кажется, что последовательно придерживаться
установленных правил для Тимура Рафкатовича так же естест-
венно, как совершать вдохи и выдохи.

Он пытается сделать системным каждое свое действие — да-
же в личной жизни. Например, человек сознательно отказался
от увлечения горными лыжами: побоялся, что времени не хва-

Путь «Калины»:
Преодоление воровства и пьянства на производстве и выстраива-

ние жесткой системы менеджмента.
Быстрый захват рынка, оставленного иностранными производителя-

ми после кризиса 1998 года.
Сокращение ассортимента и развитие брэндов, их поддержка масси-

рованной рекламой и использование полученной после кризиса форы.
Покупка западной компании Dr. Sheller; цель — с помощью ее марок

закрепиться в премиальном сегменте.

НОУ-ХАУ
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ПО ОЦЕНКЕ ЭМГ «Старая Крепость», в 1995 году иностранные производи-
тели занимали 90% российского рынка косметики. После кризиса 1998-
го их доля упала до 30%, и в последнее время транснациональные корпо-
рации постепенно отвоевывают прежние позиции, доведя свою долю до
60% в 2004 году. По данным компании EuroMonitor, лидирующие пози-
ции на рынке занимают компании, бизнес которых основан на прямых
продажах,— Avon (5,9%) и Oriflame (5,5%). Третье место — у Procter &
Gamble (5,4%). «Калина» занимает четвертую позицию (4,9%). Кроме
нее в топ-10 среди отечественных компаний входит только «Невская кос-
метика» (3,1%). Другие крупные российские конкуренты — «Свобода»
(1,8%) и Faberlic (2,8%). В прошлом году розничные продажи парфюме-
рии и косметики составили $6,2 млрд (рост на $1 млрд по сравнению
с 2003-м). Особенность рынка — слабая консолидация, на долю десятки
лидеров приходится меньше половины объемов продаж, что пока остав-
ляет возможность для роста всех крупнейших игроков.
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тит. Ведь всем в жизни надо заниматься основательно, а лыжи
отнимут время у давних хобби — охоты и дайвинга. И что бы ни
происходило на работе, не пропускает тренировки по кэндо,
потому что «в долгосрочной перспективе надо тренироваться».

— А увлечение кэндо как-то связано с увлечением самурая-
ми? — спрашиваю я, потому как прочитал где-то заметку, в ко-
торой владельца «Калины» назвали самураем.

— Это связано с тем, что мне нравится бамбуковой палкой лу-
пить другого человека,—- смеется Горяев.

По заветам траутизма
ТИМУР РАФКАТОВИЧ на прикроватной тумбочке держит две
книжки. Если день был тяжелый, перед сном читает, что полег-
че, художественную. Если не очень — книгу по бизнесу. Сейчас,
например, для не очень тяжелых дней лежит новая книга Эла
Райса, «потому что мы верны заветам траутизма и райсизма».

Собственно, компания «Уральские самоцветы», переимено-
ванная в «Калину», оборот которой только за последние пять лет
вырос на $100 млн (до $182,6 млн), и построена-то по книжкам.
Горяев изучает учебники по управленческим технологиям, а по-
том внедряет те у себя.

Как и положено юристу и финансисту, Горяев верит, что нет
у России никакого специфического пути и, для того чтобы удов-
летворить акционеров, надо просто мировой опыт взять и при-
менить. Причем чтобы взять и применить, даже не нужны ни-
какие консультанты и дорогие западные управленцы: главное,
чтобы своя голова на плечах была. Поэтому нет ничего в «Кали-
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не» уникального — все заимствованное. Ну, или если есть что-
то, так это уникально последовательное выполнение процедур.

— Исполнение играет роль,— объясняет Горяев.— Даже ми-
ровые лидеры далеки от совершенства. Мы сейчас проводим
кампанию по техперевооружению, потратили на нее $15 млн.
В качестве поставщиков выбрали тех, кто в мире номер один.
И я понял, что презентухи они делают красиво, а по качеству
продукта и сервиса очень уязвимы. Одна фирма в течение трех
месяцев не могла наладить работу собственного оборудования,
хотя в контракте на это отводилось 10 дней. У другой мы купили
три станка по $250 тыс. каждый. Когда пришла фура, нашли
в ней одни обломки: они оборудование ненадежно закрепили,
и все разбилось вдребезги.

— А книжки, которые вы перед сном читаете, пишут ведь
на основе опыта этих компаний…

— Да, проверенные рецепты успеха разработаны путем ана-
лиза опыта лучших западных корпораций. Но сами западные
корпорации эти рецепты на практике не применяют.

По Горяеву, чтобы успешно развивать бизнес, надо просто ис-
полнять книжные указания лучше других, дисциплинирован-
нее. А для этого строго соблюдать процедуры и делать это быст-
рее, не тратя время на бесполезные обсуждения.

— Мы стараемся победить стихийность в сознании людей,—
говорит Горяев.— Представьте: вы в армии отдаете приказ на-
ступать. Вы знаете, что в первом эшелоне будут потери 80%,
во втором 40%, в третьем 20%. И вы так запланировали. Но пер-
вый эшелон вдруг говорит: мы считаем, наступать не нужно,
у нас большой процент женатых в коллективе, да и патронов
маловато, нам нужно в оборону. Ничего ведь не получится?

— Но компания ведь не армия?
— А какая разница?
— Разница в том, что армии креативность не нужна, а для

компании бюрократизм — зло, потому что душит инициативу.
— Вопрос, что считать бюрократизмом,— пожимает плечами

Горяев.— У нас нет времени на оценку незрелой креативности.

Гораздо важнее креативность зрелая. Всех распирают идейки.
Но идейки должны быть по поводу. Есть задача — в ее рамках
и прояви себя. Изложи по заданной форме. Без лишней болтов-
ни. На пол-листочка бумаги. И точно к сроку. Тогда оценим.

Роль исполнения
ВОТ УЖЕ ДВАДЦАТЬ ЛЕТ в западных книжках пишут о том, что
разница между армией и бизнесом есть, а компаниям любые
идеи пригодятся. С подачи Тома Питерса проблемы неформаль-
ности, уникальности, разрушения административных барье-
ров и прочей бизнес-романтики до сих пор мучают менеджеров
мировых корпораций.

Очевидно, такие книжки не попадают на прикроватную тум-
бочку Горяева. Но долгое время это не мешало концерну успеш-
но развиваться и конкурировать с иностранцами.

По данным EuroMonitor, в 2004 году «Калина» заняла четвер-
тую строчку в рейтинге ведущих компаний на косметическом
рынке (4,9%) после Avon и Oriflame, которые специализируются
на прямых продажах, и Procter & Gamble. Ближайший россий-
ский конкурент — «Невская косметика» — занимает только де-
сятую позицию (3,1%). Остальные места в топ-10 принадлежат
транснациональным корпорациям.

Исполнение действительно сыграло свою роль. Если в 1995 го-
ду 90% рынка принадлежало иностранцам, то после кризиса
у них осталось 30%. В пору ударного замещения импорта «Кали-
на» получила неоспоримое преимущество перед другими ком-
паниями, большинство из которых возглавляли директора ста-
рой формации. Построившись и вооружившись «кодексом Го-
ряева», концерн бодрым маршем завоевал немалую рыночную
территорию.

Проблемы у «Калины» начались только в 2002 году: рост доли
рынка остановился. В Россию возвращались глобальные игро-
ки, увеличивая свое присутствие на рынке. Не скажешь, что Го-
ряев сидел, сложа руки. Он делал логичные, «книжные» шаги.

Компания начала строить сильные брэнды, вкладывая десят-
ки миллионов долларов в рекламу хитовых марок, таких как
«Черный жемчуг» и «Чистая линия». Горяев снизил долю нема-
рочной продукции в обороте концерна и начал продавать не-
удачные приобретения, которые были названы «непрофильны-
ми активами».

Еще за год до этого были проданы доли в Московским и Екате-
ринбургском жировых комбинатах. Потом — украинский завод

ВЫ ОТДАЕТЕ ПРИКАЗ НАСТУПАТЬ. Но первый
эшелон вдруг говорит: мы считаем, наступать
не нужно, у нас большой процент женатых
в коллективе, да и патронов маловато
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«Алые паруса», бизнес которого держался на производстве де-
шевых советских марок, и заводы в Узбекистане — Алмалыкс-
кий бытовой химии и косметический «Лола атир упа». При этом
завод по выпуску пластиковых туб для парфюмерно-косметиче-
ской продукции «Новопласт», который тоже предполагалось
продать, до сих пор принадлежит концерну.

В 2004 году «Калина» провела IPO на ММВБ, получив 733,4 млн
руб. Часть денег ушла на маркетинг, дистрибуцию и логистику,
а часть — на покупку весной 2005-го 59% акций немецкой ком-
пании Dr. Sсheller, чьи марки «Калина» использует для выхода
в премиальный сегмент и на рынок декоративной косметики.

Ценой всех этих усилий в прошлом году Горяеву удалось-таки
сдвинуть компанию: впервые за три последних года она обогна-
ла рост рынка, ее доля выросла с 4,3% до 4,9%. Проблема «Кали-
ны» в том, что примерно на столько же выросли доли L’Oreal,
Schwarzkopf & Henkel, Gillette и Unilever.

Градус процедурности
ТИМУР РАФКАТОВИЧ сидит с одной стороны стола, откинув-
шись в кресле с огромной спинкой, а с другой стороны на кра-
ешке стула сидит высокая девушка.

— Ты пытаешься мыслить логически,— упрекает ее Горя-
ев.— А должна демонстрировать знание маркетинговых ин-
струментов.

Девушка должна демонстрировать знания, потому что прохо-
дит аттестацию на новую должность. Она анализирует кейс,
в котором перед петербургской сетью кофеен стоит задача тер-
риториального расширения бизнеса.

— Выйти на московский рынок будет сложно…
Голос дрожит, мне даже кажется, что она сейчас сорвется.
— Сложность — немаркетинговое понятие,— замечает Горя-

ев.— Используй термины, которым тебя учили в университете.
А то сразу хочется вцепиться — в каких единицах будешь слож-
ность мерить?

Горяев не первый год приучает «Калину» «оцифровывать»
все — от бизнес-планов до отношений между людьми. Но удаст-
ся ли ему победить иностранных противников их же средства-
ми, делая ставку на «совершенное исполнение»? Очевидно ведь,
что в ближайшие годы конкуренция с глобальными компания-
ми будет усиливаться. В «Калине» верят, что нашли верный гра-
дус процедурности: концерн все же гораздо меньше глобальных
компаний, поэтому кризис креативности ему не грозит.

— Есть баланс между инновационностью и бюрократизиро-
ванностью,— размышляет Александр Петров, финансовый ди-
ректор «Калины».— Он не увеличивает время на принятие ре-
шений, а сокращает. Я видел, как работают «креативные» ком-
пании. Придумают они инновационный продукт, а бутылочка
в фасовочную линию не лезет. Что делать — непонятно: то ли
линию менять, то ли бутылочку. Хоть плачь.

Тимур Рафкатович придумал
БАЛАНС — ВЕЩЬ ХРУПКАЯ. Во всяком случае, Горяеву часто не
удавались великие идеи. В 1999 году компания пыталась захва-
тить рынок подгузников, но не смогла этого сделать. Закрыт
и другой амбициозный проект «Калины» — самое массовое кор-
поративное издание страны тиражом 1 млн экземпляров, оно
было бесплатной версией Cosmo и распространялось в косме-
тических магазинах. Но, наверное, самая тяжелая для Горяева
потеря — неудача с проектом «Аромат года».

Тимур Рафкатович придумал, как сломить предубеждение
россиян против отечественной парфюмерии. Он решил сделать
для лидирующих мировых компаний, которые занимаются раз-
работкой ароматов для «Калины», конкурс. Победитель получал
контракт на выпуск своего запаха под брэндом «Аромат года».
Просуществовав три года, проект был закрыт: перебороть по-
требительские стереотипы оказалось невозможно.

Люди, работавшие в «Калине», утверждают, что Горяеву слож-
но жить в рамках процедур. Он то и дело увлекается какой-то
идеей, отдает ей много сил, а потом оставляет на откуп менед-
жерам, и идея гибнет — иногда в силу изначальной нежизне-
способности. В этом проблема «баланса Горяева» — сравнитель-
но небольшой размер компании и энергичный характер генди-
ректора не позволяют ему строго следовать процедурам, но
в «пламенном угаре» инноваций он все же не идет настолько да-
леко, чтобы превратить безумие в гениальность.

Впрочем, сам Тимур Горяев утверждает, что акционер в нем
гораздо сильнее менеджера, да и доходов от акций больше, чем
от зарплаты. Поэтому при необходимости он спокойно пере-
даст руль «Калины» в чужие руки. «Если человек перестал быть
эффективным, надо искать себя в чем-то другом,— считает Го-
ряев.— Здесь нет никакой личной трагедии. Я же не балерина,
которая плясала-плясала в Большом, а ей говорят: „Ну, хорош,
иди отcюда”».  СФ
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Вряд ли в «Кристалл Гроссе» настолько точ-
но предвидели новый всплеск борьбы за
власть на МЗК: ульяновский завод был куп-
лен еще весной, а кадровые перестановки
на «Кристалле» начались в августе. К тому
же, по словам гендиректора «Кристалл
Гросса» Виктора Самойлова, прекращение
сотрудничества было согласовано с «Рос-
спиртпромом» — главным акционером
«Кристалла». И, несмотря на перемены,
компания осталась дистрибутором МКЗ.

«Кристалл Гросс», у руля которого стоят
бывшие офицеры, всегда отличался ком-
мерческим чутьем — умением вовремя за-
ключать союзы и расторгать их не раньше,
чем будут исчерпаны все выгоды от парт-
нерства. Благодаря такой прагматичности
компания и вышла в лидеры рынка.

Сладкий опыт
КОГДА-ТО «Кристалл Гросс» именовался «Ре-
гион-трейдом» и торговал не сорокаградус-

КОМПАНИЯ «КРИСТАЛЛ ГРОСС» СУМЕЛА ВЫЙТИ В ЛИДЕРЫ БЛАГОДАРЯ
ЗАКЛЮЧЕНИЮ ВЫГОДНЫХ СОЮЗОВ И ОТСУТСТВИЮ У ЕЕ ВЛАДЕЛЬЦЕВ
ИЗЛИШНЕЙ ЩЕПЕТИЛЬНОСТИ. КОГДА У ПАРТНЕРА ПО БИЗНЕСУ 
ВОЗНИКАЮТ ПРОБЛЕМЫ, «КРИСТАЛЛ ГРОСС» НЕ ВВЯЗЫВАЕТСЯ 
В ДРАКУ, А ОТХОДИТ В СТОРОНУ ДО ЛУЧШИХ ВРЕМЕН. текст: марина смовж

Маневры при 40 градусах

частная практика   СУТЬ ДЕЛА

Недавно «Кристалл Гросс» полностью перенес производство
своих водок «Славянская» и «Оболенская» на собственный
завод в Ульяновске. Произошло это как раз накануне смены
руководства на московском «Кристалле» (МЗК), где эти марки
выпускались ранее. 

ДОСЬЕ

ГРУППА КОМПАНИЙ «КРИСТАЛЛ ГРОСС» была создана в 1993 го-
ду (прежние названия — «Регион-трейд», «Гросс») и первона-
чально занималась дистрибуцией кондитерских изделий, кофе
и чая. Финансовый кризис 1998 года заставил компанию ис-
кать новые рынки. Она выбрала водку. С 2001 по 2004 год ком-
пания дважды возобновляла сотрудничество с крупнейшим во-
дочным заводом России московским «Кристаллом». «Кристалл
Гросс» имеет одну из наиболее развитых систем дистрибуции:
семь собственных региональных компаний и 33 представитель-
ства; еще со 150 сторонними дистрибуторами она сотруднича-
ла. Весной этого года компания приобрела контрольный пакет
акций ульяновского завода «Кристалл» и перенесла на его мощ-
ности производство всех своих марок («Славянская», «Русский
бриллиант», «Оболенская», «Гостиный двор»). В настоящее вре-
мя объем производства водки на ульяновском заводе составля-
ет 350 тыс. дал в месяц. К концу года «Кристалл Гросс» планиру-
ет довести этот показатель до 550 тыс. дал.В
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Гендиректор «Кристалл Гросс» Виктор Са-
мойлов считает, что алкогольный рынок
поделят 10–15 компаний. И собирается
участвовать в разделе



ной, а шоколадом и прочей безалкоголь-
ной продукцией. Фирма «Регион-трейд»
входила в ограниченный пул российских
дистрибуторов Nestle, Procter & Gamble
и Ferrero, активно осваивала региональ-
ные рынки; однако торговля импортными
товарами едва не привела дистрибутора
к краху. Финансовый кризис 1998 года ох-
ладил страсть россиян к дорогим «конфет-
кам-бараночкам»: цены на отечественные
продукты тогда лучше гармонировали с со-
держимым кошельков большинства жите-
лей страны. «Регион-трейду», оборот кото-
рого упал в четыре раза, пришлось резко
менять направление деятельности.

Самым «российским» товаром была вод-
ка, продавать которую и начала компания.

«Регион-трейду» удалось стать одним из
дистрибуторов МЗК, а также заключить
контракты с несколькими небольшими за-
водами Подмосковья и Татарии. Зимой
2001 года компания купила другую дис-
трибуторскую фирму — «Гросс», взяла себе
ее название, штат сотрудников в 200 чело-
век и, самое главное, клиентскую базу.

В то время на российском алкогольном
рынке появился новый игрок, не считать-
ся с которым было нельзя. ФГУП «Рос-
спиртпром» сосредоточило у себя все гос-
пакеты акций ликероводочных предпри-
ятий страны. Руководство «Росспиртпро-
ма» во главе с Сергеем Зивенко задумало
расширить географию сбыта московско-
го «Кристалла». «Гросс» не упустил воз-
можности воспользоваться шансом.
«У нас был большой коммерческий опыт,
и мы были серьезно представлены по
всей России,— поясняет Виктор Самой-
лов выбор „Росспиртпрома”, поручивше-
го „Гроссу” весь сбыт кристалловской вод-
ки за пределами столицы.— За один год
мы увеличили региональные продажи
„Кристалла” на 70%». По мнению директо-
ра по поставкам ростовской «Регаты»
(брэнд «Белая березка») Сергея Николае-
ва, «Гроссу» повезло: на момент стабили-
зации алкогольного рынка компания дис-
трибутировала водку «Гжелка», спрос
на которую в то время как раз рос. При-

вязанность к «Гжелке» во многом повлия-
ла на дальнейшую судьбу «Гросса».

Тактика колобка
В КОНЦЕ 2002 ГОДА налаженная жизнь
дистрибутора грозила обернуться прогул-
кой по минному полю. Из «Росспиртпро-
ма» был уволен Сергей Зивенко, новое же
руководство ФГУП решило вытеснить с
московского «Кристалла» всех менедже-
ров бывшего гендиректора и близкие к
нему структуры. Зивенко успел к тому мо-
менту перехватить права на марку «Гжел-
ка» и после увольнения из «Росспиртпро-
ма» создал ТПГ «Кристалл» на базе одно-
именного калужского завода.

«Гросс» от продаж «Гжелки» отказываться
не захотел и перешел на сторону Зивенко.
О заманчивости брэнда говорит тот факт,
что в объемах производства МЗК он зани-
мал более 50%. Доходы от реализации
«Гжелки», по некоторым оценкам, состав-
ляли 550 млн руб. в год. Но в руках нового
владельца «Гжелка» стала терять свою при-
влекательность. Сначала на ее рыночные
позиции повлияла темная история с пере-
ходом брэнда из госсобственности к ТПГ

«Кристалл», а весной 2004 года масла в
огонь добавил другой спор за права на мар-
ку: на нее начали претендовать структуры,
аффилированные с Александром Сабада-
шем, владельцем ликероводочного завода
«Ливиз». «Гросс» не стал дожидаться реше-
ний суда и в самом начале битвы ушел с по-
ля боя, расставшись с ТПГ «Кристалл».

Самойлов сейчас утверждает, что
у «Гросса» и компании Зивенко были раз-
ные взгляды на бизнес: «В ТПГ стреми-
лись все свести к производству, для них
главным было загрузить завод, мы же
стремились развивать сбыт и маркетинг».

НОУ-ХАУ 

Компания «Кристалл Гросс»:
стала дистрибутором московского завода

«Кристалл», получив все региональные
продажи;

сделала себе имя среди региональных
дилеров на продажах популярной 
водки «Гжелка»;

начала развивать собственные марки
и приобрела региональный водочный завод.
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«Гросс» не стал дожи-
даться решений суда
и в самом начале битвы
ушел с поля боя, рас-
ставшись с ТПГ «Крис-
талл» 
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К тому же новый собственник марки кар-
динально изменил ее дизайн, что, по мне-
нию многих участников рынка, подорва-
ло доверие к «Гжелке». Сейчас, по некото-
рым оценкам, ежемесячные продажи
этой водки составляют около 100 тыс.
дал, тогда как в декабре 2003 года они со-
ставляли 700 тыс. дал.

Но «Гросс» недолго оставался без партне-
ра. В мае прошлого года компания подпи-
сала соглашение с уже знакомыми ей «Рос-
спиртпромом» и московским заводом
«Кристалл». Гендиректор МЗК Александр
Романов встретил «Гросс» с распростерты-
ми объятиями, простив дружбу со своим
злейшим конкурентом. И было за что: сбы-
товая сеть компании Самойлова разрос-
лась до семи дочерних компаний, 33 собст-
венных представительств и 150 независи-
мых дистрибуторов. «Кроме них настолько
успешно в регионах не работал никто,—
отдает должное „Гроссу” Сергей Никола-
ев.— Они были примером нормальной
дистрибуторской компании, которая
крепко держала слово и выполняла свои
обязательства перед партнерами».

«Гросс» получил права на дистрибуцию
марок «Росспиртпрома» («Посольская»,
«Пшеничная», «Золотое кольцо»), а также
водок ФКП «Союзплодоимпорт» («Зубров-
ка», «Охотничья», «Кубанская» и «Лимон-
ная»). Но главной задачей «Гросса», как за-
являл тогда Самойлов, стало развитие
собственных брэндов, чему очень помог-
ло восстановленное партнерство с МЗК.

Кристаллизация бизнеса
ЕЩЕ ВО ВРЕМЯ СОТРУДНИЧЕСТВА С ТПГ
«Кристалл» «Гросс» зарегистрировал мар-
ки «Славянская», «Оболенская» и «Русский
бриллиант». После разрыва с Зивенко
«Гроссу» пришлось искать новые мощнос-
ти. «Славянскую» и «Оболенскую», пред-
назначенные для среднего ценового сег-
мента, было решено разливать на столич-
ном «Кристалле», а премиальный «Рус-
ский бриллиант» — на подмосковном
«Топазе». Заказы на другую свою марку —
«Гостиный двор» — «Гросс» разместил
на петербургской «Ладоге».

«В конце 2003 года продажи „Славян-
ской” составляли 10 тыс. дал в месяц,
а уже в мае 2004-го, после того как мы уш-

ли от ТПГ „Кристалл”, ее реализация пре-
высила 80 тыс. дал»,— рассказывает Вик-
тор Самойлов. Компания во второй раз
поменяла название, причем своим но-
вым именем («Кристалл Гросс») «привяза-
лась» к главному водочному заводу стра-
ны. К концу 2004 года она превратилась
в одного из основных заказчиков МЗК:
только «Славянской» в декабре там было
произведено около 250 тыс. дал.

По мнению гендиректора агентства «Биз-
нес Аналитика» Андрея Стерлина, у марки
«Славянская» есть все шансы стать феде-
ральным брэндом. «За последний год про-
дажи этой водки выросли примерно в
шесть раз,— говорит он.— При сохранении
таких темпов роста марка через год вполне
может войти в пятерку лидеров своего сег-
мента. Но, по всей видимости, выполнение
этой задачи будет зависеть от того, насколь-
ко успешно „Кристалл Гросс” будет разви-
вать дистрибуцию „Славянской”». Стерлин
объясняет, что «Славянская» пока недоста-
точно широко представлена на рынке. Она
присутствует в 16% розничных торговых
точек российских городов с населением бо-

лее 100 тыс. человек, тогда как, например,
«Путинка» — примерно в 70%, а «Гжелка» —
в 60%. Генеральный брэнд-менеджер ком-
пании «Винэксим» Станислав Кауфман
указывает и на другую составляющую успе-
ха. «На водочном рынке закончилась война
продукта, началась война идей,— замечает
он,— поэтому важно четко сформулиро-
вать концепцию продукта и найти необыч-
ные варианты его продвижения».

Сотрудничество «Кристалл Гросса» с
МЗК было своего рода маркетинговым хо-
дом. Топ-менеджеры завода всегда говори-
ли, что чья бы водка на нем ни выпуска-
лась, она фактически пользуется торго-
вым знаком московского «Кристалла», ко-
торому потребитель доверяет. Но «Крис-
талл Гросс» отказался от такого конкурент-
ного преимущества. Весной текущего года
компания купила контрольный пакет ак-
ций ульяновского завода «Кристалл» у не-
ких петербургских бизнесменов, имена
которых Самойлов не раскрывает.

Неполный развод
ВИКТОР САМОЙЛОВ не объясняет причин
ухода с московского завода. «Московский

„Кристалл” не может выпускать сравни-
тельно небольшие партии продукции, по-
этому „Кристалл Гроссу” приходилось по-
стоянно думать, как избежать затоварива-
ния складов и перенасыщения дистрибуто-
ров,— высказывает точку зрения Стани-
слав Кауфман.— Теперь же они смогут кон-
тролировать свои объемы». Некоторые уча-
стники рынка отмечают и другую возмож-
ную причину. «Московский „Кристалл” —
предприятие, сильно завязанное на поли-
тике,— говорит топ-менеджер одного из ре-
гиональных ликероводочных заводов.—
Это место постоянного столкновения инте-
ресов, предмет споров, поэтому не зависеть
от него значит быть свободным от интриг».

Маневры компании Самойлова уже вы-
звали ответную реакцию недавнего сорат-
ника. Вслед за прекращением договора аут-
сорсинга с МЗК торговый дом «Кристалл-
Лефортово», миноритарный акционер
предприятия, заявил, что хочет отобрать
у «Кристалл Гросса» и его завода имена, схо-
жие с названием московского «Кристалла»,
но пока не предпринял конкретных шагов.
В «Кристалл-Гроссе» считают эти притяза-

ХОТЯ РОССИЮ НАЗЫВАЮТ одной из самых пью-
щих стран мира, а самым популярным напит-
ком у россиян всегда была водка, ее производ-
ство в последнее время снижается. По данным
Национальной алкогольной ассоциации, в пер-
вой половине 2005 года 400 российских вино-
водочных заводов вместе произвели 56,3 млн
декалитров (дал) водки и ликероводочных из-
делий. Это на 10,4% меньше, чем за аналогич-
ный период прошлого года.
Одной из основных причин падения производ-
ства, по словам главы НАА Павла Шапкина,
стала экспансия украинских компаний на рос-
сийский рынок — они отхватили себе около
7% всех водочных продаж в России. Есть
и другая причина: нелегальный выпуск алко-
гольной продукции.
Лидер рынка в самом массовом среднем це-
новом сегменте —водка «Флагман» «Русской
винно-водочной компании». На пятки ей на-
ступает другой брэнд, который появился на
рынке чуть меньше двух лет назад,— «Путинка»
от компании «Винэксим». Сейчас эта марка
занимает 3,8% рынка, «Флагман» — 4%
(см. график). Динамичность развития этих
компаний и спор за права на марку повлияли
на то, что некогда бесспорный лидер «Гжелка»
сейчас скатилась на четвертое место в рей-
тинге и занимает всего лишь 2,5% рынка.

РЫНОК
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«В России несколько заводов носят 
имя „Кристалл”. Почему бы акционерам МЗК 
не выставить претензии и им?»
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ния несерьезными. «В России несколько за-
водов носят имя „Кристалл”,— рассуждает
Виктор Самойлов.— Почему бы акционе-
рам МЗК не выставить претензии и им?»

Судя по всему, «Кристалл Гросс» начал
готовить собственный производствен-
ный плацдарм еще в прошлом году. По
данным Национальной алкогольной ассо-
циации, к 1 января 2005 года ульянов-
ский «Кристалл», производство на кото-
ром было почти остановлено (в прошлом
году завод был загружен всего на 8,5%), не-
ожиданно расширил свои мощности
с 3 млн дал до 5,5 млн дал. Купив завод,
«Кристалл Гросс» отказался также от со-
трудничества с «Топазом» и «Ладогой»,
чтобы сосредоточить производство ма-
рок на одной площадке. Сейчас ульянов-
ский «Кристалл» разливает около 350 тыс.
дал водки в месяц. К концу года месячные
объемы должны вырасти до 550 тыс. дал.

Виктор Самойлов утверждает, что борь-
ба за потребителя на водочном рынке се-
годня в полном разгаре. «Победят
10–15 вертикально интегрированных
компаний, которые и поделят рынок
между собой,— объясняет он.— Главные

их преимущества — собственная произ-
водственная база, портфель сильных
брэндов, развитая система сбыта».

Компания Самойлова не собирается
расставаться и с чужими брэндами. Не-
смотря на заявления «Кристалл-Лефорто-
во», она продолжает торговать продукци-
ей московского завода и намерена попол-
нить перечень государственных марок в

своем прайс-листе водкой «Русская», пра-
ва на которую в России принадлежат ФКП
«Союзплодоимпорт». Судя по настроени-
ям руководства «Кристалл Гросса», компа-
ния в ближайшем будущем вряд ли отка-
жется от партнерства с государством,
ведь, как известно, продуманная тактика
в поведении с сильными союзниками по-
могает выигрывать большие битвы.  СФ
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Доли основных водочных марок на российском рынке
(январь–июнь 2005 года) 

В стоимостном выражении. 
Данные аудита розничной торговли в городах с населением свыше 100 тыс. человек
Источник: «Бизнес Аналитика»

Другие 81%

«Славянская» («Кристалл-Гросс») 0,8%

«Исток» (ПК «Исток») 2,4%

«Гжелка» (ТПГ «Кристалл») 2,5%

«Путинка» («Винэксим» 3,8%

«Русский размер» («Веда») 3,0%

«Флагман» (РВВК) 4,0%

«Богородская» («Ост») 2,5%
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Хартманн хорошо говорит по-русски.
Язык он начал изучать около десяти лет
назад, когда после окончания Высшей
технической школы в Висбадене решил
заняться бизнесом и приехал в Россию.
Наш стремительно развивавшийся ры-
нок показался ему более перспектив-
ным, чем европейский. Сначала пред-
приниматель представлял интересы
немецкой компании MTS GmbH,

БЫВШИЙ ГЕНДИРЕКТОР EHRMANN В РОССИИ АКСЕЛЬ ХАРТМАНН 
ЗАНЯЛСЯ ПРИВЛЕЧЕНИЕМ В МОСКОВСКУЮ ОБЛАСТЬ ИНОСТРАННЫХ
ИНВЕСТОРОВ. ПОЛГОДА НАЗАД ЕГО КОМПАНИЯ AKSIS & CO ЗАПУСТИЛА 
ПРОЕКТ ПО СОЗДАНИЮ ПЕРВОГО ПРОМЫШЛЕННОГО ОКРУГА. текст: ольга шевель

Замкнутый круг Хартманна

частная практика   СТРАТЕГИЯ

Аксель Хартманн фломастером чертит круг на листе бумаги,
изображая будущий промышленный округ. Так называют
территорию, где концентрируются предприятия одной от-
расли, так что, как правило, получается полный производст-
венный цикл: от сырья и комплектующих до конечного про-
дукта. Занятие для Хартманна привычное: за то время, пока
его компания AksiS & Co вместе с правительством Москов-
ской области работала над проектом, таких кругов нарисова-
ны сотни. В результате вскоре в Лобне должен появиться
первый подмосковный промокруг.

Если бы губернатор Борис Громов и бизнесмен Аксель Хартманн не
познакомились несколько лет назад, то первого промышленного округа
в Подмосковье могло и не быть
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а в 1997 году основал AksiS & Co. Компа-
ния импортировала бакалейные товары
и консультировала выходящие на мест-
ный рынок фирмы, среди которых были
Nestle, Ferrero, Stollwerck. Но больше
всего сотрудничество с AksiS & Co оцени-
ли в Ehrmann, где Хартманну предло-
жили возглавить российское подраз-
деление.

Считается, что именно благодаря Харт-
манну «Ehrmann-Россия» через год после
запуска весной 2000 года собственного
производства в Подмосковье вышла в ли-
деры на российском рынке йогуртов, а за-
тем стала одним из ведущих игроков на
рынке молока. Однако, по признанию
Хартманна, бюрократические проволоч-
ки чиновников тормозили любые новые
проекты компании. И глава «Ehrmann-
Россия» задумался над тем, как изменить
ситуацию.

Промокруг вне закона
ПРАВИТЕЛЬСТВО Московской области
еще с 2002 года участвовало в федераль-
ной программе создания промышленных
округов. Речь шла о внедрении их италь-
янского варианта. В Италии существова-
ние исторически сложившихся пром-
округов было закреплено законом. Но
в России, по словам руководителя Центра
инвестиций и инноваций Института эко-
номики РАН Николая Новицкого, идея
промокругов не могла быть реализована
из-за отсутствия законодательной базы.

Дальше конференций, заявок в ЕС на
получение грантов и загранпоездок дело
не пошло. Из десятков запланированных
промокругов в 17 регионах ни один не
был создан, за исключением проекта
Merloni в Липецкой области. Да и то на-
звать промокругом чиновники задним
числом решили строительство завода, на-
чатое Merloni в 2001 году.

В Московской области первый пром-
округ должен был появиться еще
в 2003 году в Волоколамском районе при
участии итальянской компании Terre di
Lama. Но и здесь ничего не вышло. И это

Громов предложил Хартманну заняться 
созданием пилотного промокруга в подмосков-
ной Лобне и предоставил ему определенную 
свободу действий

частная практика
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ДОСЬЕ

АКСЕЛЬ НИЛЬС ХАРТМАНН родился в Висбадене
(земля Гессен, ФРГ). Окончил Высшую техничес-
кую школу в Висбадене по специальности «хи-
мия» и в середине 1990-х приехал в Россию.
Его компания AksiS & Co импортировала бака-
лейные товары и оказывала консультационные
услуги в сфере дистрибуции и маркетинга иност-
ранным производителям, пытающимся закре-
питься на российском рынке. С ноября 2000-го
по июнь 2005 года Хартманн возглавлял россий-
ское представительство Ehrmann. В июле
2005 года совместно с инвестором Хартманн
приобрел контрольный пакет Gutta — завода
по розливу напитков и соков в Мытищах —
и стал его гендиректором. С декабря 2004 года
AksiS & Co является управляющей компанией
проекта первого подмосковного промышлен-
ного округа в Лобне. Годовой оборот компании
составляет около $50 млн.



несмотря на то, что в Подмосковье нало-
говая нагрузка составляла всего 20% от ва-
лового регионального продукта против
28% в среднем по стране, и, по данным об-
ластного минэкономики, регион зани-
мал второе место в стране по объему ино-
странных инвестиций.

Однако губернатор Московской облас-
ти Борис Громов не считал потенциал сво-
ей «епархии» полностью реализованным.

Инициатива награждаема
ЗАДУМАННЫЙ ГРОМОВЫМ ПРОЕКТ не
имел отношения к федеральной про-
грамме, хотя и преследовал ту же цель —
улучшить инвестиционный климат в об-
ласти. Промокруга решили создавать по
облегченному варианту: в виде логисти-
ческих центров, агро- и технопарков,
промышленных зон. Главное было при-
влечь крупных производителей, а уж за-
тем вокруг них сами начнут собираться
отечественные и зарубежные поставщи-
ки сырья и компонентов, создавая замк-
нутый цикл производства (такой вари-
ант, кстати, сразу предусматривала феде-
ральная программа).

Громов предложил заняться созданием
пилотного округа в подмосковной Лобне
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ПРОГРАММА СОЗДАНИЯ промышленных окру-
гов была утверждена российским правитель-
ством в 2003 году, после подписания с Итали-
ей меморандума «О взаимопонимании между
правительствами РФ и Италии об образова-
нии промышленных округов в России».
Документ появился в результате попыток России
минимизировать финансовые выплаты по со-
ветским долгам перед Парижским клубом. Так,
Италии и Испании было предложено конверти-
ровать часть задолженности перед ними в инве-
стиции в экономику РФ. Испания не откликну-
лась, а итальянскому премьеру Сильвио Берлус-
кони такой вариант пришелся по душе. Промо-
круга должны были появиться в 17 областях, не-
которые на базе существующих предприятий.
В качестве «округообразующих» были выбраны
в Липецкой области итальянская Merloni Elettro-
domestici, (в 2004 году переименована в Indesit
Company), в Татарстане —«Казаньоргсинтез»,
«Нижнекамскнефтехим» и КамАЗ, в Волоколам-
ском районе Московской области — Terrе di
Lama, в Свердловской — Duferco, в Пензенской
— Tonutti. Однако пока реально развиваются
только округ Merloni в Липецкой и лобненский
проект AksiS & Co в Московской области.

РЫНОК



Хартманну, с которым был знаком уже не-
сколько лет, и предоставил определен-
ную свободу действий в этом начинании.

Губернатор знал, кому доверить столь от-
ветственное дело. Будучи гендиректором
«Ehrmann-Россия», Хартманн разработал
инвестсоглашение между правительством
и западными инвесторами. «Ehrmann га-
рантировала определенный размер инвес-
тиций в Московскую область, а правитель-
ство обещало не вмешиваться в дела ком-
пании,— объясняет Хартманн.— Анало-
гичные соглашения были заключены
с Auсhan и другими фирмами».

С тех пор Хартманн принимал актив-
ное участие в разработке местных зако-
нов, регулирующих приток инвестиций
в область, так что он хорошо ориентиро-
вался в ситуации. Поэтому быстро при-
нял предложение губернатора. Как раз
тогда он начал подыскивать себе новое за-
нятие. Хартманну было интереснее выст-
раивать что-то с нуля, устоявшийся биз-
нес в «Ehrmann-Россия» был ему уже не
так интересен.

В конце 2004 года AksiS & Co начала раз-
рабатывать механизм создания промо-
круга в Лобне с общим объемом инвести-
ций 400 млн евро. Первый опыт имел осо-
бое значение, ведь на его основе до
2010 года под Москвой должны были по-
явиться еще 39 промокругов.

К участию в проекте Громов пригласил
предпринимателей немецкой земли Гес-
сен. План Хартманна не вызывал у него
сомнений. «Мы не стали следовать италь-
янской или какой-нибудь другой моде-
ли,— говорит Хартманн,— а пошли наи-
более эффективным путем. А заключался
он в том, чтобы привести иностранные
„якорные” фирмы и тем самым заложить
предпосылки для дальнейшего развития
промокруга».

Условие администрации Лобни не фор-
мировать округ с «вредными» производ-

ствами совпадало с желанием самого
Хартманна поработать с компаниями из
родного для него пищепрома. Для разра-
ботки проекта AksiS & Co заключила парт-
нерское соглашение с российским отде-
лением Knight Frank, известной британ-
ской консалтинговой компании в облас-
ти недвижимости. Обычно иностранные
инвесторы долго и скрупулезно просчи-
тывают риски. Но в данном случае все
произошло быстро.

Риски не гарантированы
ОТ ПРЕДЛОЖЕНИЯ ХАРТМАННА было
трудно отказаться. Помимо стандартных
девелоперских услуг AksiS & Co фактичес-
ки предложила иностранцам гарантии
правительства Московской области в
том, что их бизнес в безопасности. Харт-

манн получил «зеленый свет» при оформ-
лении документов, проведении огромно-
го числа согласований у чиновников.

Алексей Новиков, заместитель началь-
ника отдела индустриальной и складской
недвижимости Knight Frank, считает, что
участие зарубежных компаний в проекте
округа значительно удешевляет для них
выход на наш рынок. «Они приобретают
сразу готовое комплексное решение по бо-
лее низкой цене,— объясняет он.— В на-
шем случае экономия средств достигается
двумя путями. Первый: ускорение подго-
товительного этапа, а в российских усло-
виях он может растянуться на несколько
лет (к тому же можно предположить, что,
оформляя документы через AksiS & Co,
иностранцам не придется давать взятки
чиновникам.— СФ). Второй: разовые за-

Компания AksiS & Co:
приняла активное участие в подготовке до-

кумента, призванного создать в Подмосковье
привлекательные для иностранных компаний
инвестиционные условия;

решила осваивать нарождающийся рынок
промышленных округов;

начала создавать промышленный округ
в подмосковной Лобне и привлекать туда
иностранных производителей.

НОУ-ХАУ 
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«Через несколько лет для инвесторов при приня-
тии решений, где же строиться, ключевым 
моментом будет не близость к Москве, 
как сейчас, а транспортная инфраструктура,
коммуникации и рынок труда» 
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траты на оформление документов и созда-
ние инфраструктуры в промокруге будут
поделены между всеми его участниками».

Сегодня AksiS & Co оформляет покупку
88 гектаров земли, где к началу следующе-
го года собирается предоставить каждому
из инвесторов обустроенную производст-
венную площадку. «В какую цену нам обой-
дется земля, я не скажу,— говорит Харт-
манн.— Но перед продажей земли инвес-
торам мы значительно увеличим ее стои-
мость, проложив коммуникации. В свою
очередь их цена — это 70–80% себестоимо-
сти обустроенного куска. Но ведь без ком-
муникаций земля никому не нужна. Через
несколько лет для инвесторов при приня-
тии решений, где же строиться, ключе-
вым моментом будет не близость к Моск-
ве, как сейчас, а транспортная инфраст-
руктура, коммуникации и рынок труда».

По оценке специалистов компании
Swiss Realty, земля под Лобней может
обойтись AksiS & Co примерно в
$30–35 млн, если учитывать, что обычно

стоимость земли составляет 7–8% от об-
щего объема инвестиций. Еще около
$100 тыс. потребуется на проводку газа,
водоснабжения, электроэнергии, канали-
зации и постройку очистных сооружений
(без коммуникаций инвесторы даже не
стали бы рассматривать участие в окру-
ге). А вот возведением газогенераторных
станций обычные девелоперы, как пра-
вило, не занимаются.

Скоро AksiS & Co начнет строительство
автономной станции на 10 МBт — в даль-
нейшем ее мощности могут возрасти до
23–25 МBт. Расположенные в области ге-
нерирующие мощности слишком слабы,
чтобы стабильно обеспечивать промыш-
ленные производства электроэнергией.
А собственная станция в округе эту про-
блему полностью решает. Общие затраты
на ее постройку Хартманн также не назы-
вает. Но об объеме инвестиций можно су-
дить исходя из затрат на возведение мощ-
ностей на 1 МBт электроэнергии — они
оцениваются в $1 млн. Таким образом

AksiS & Co на равных делит риски с ос-
тальными инвесторами.

Кроме того, пуск станции превратит
девелопера AksiS & Co в управляющую
компанию. Поставляя клиентам электро-
энергию, обслуживая коммуникации
и решая возникающие споры между ино-
странными компаниями и властями,
Хартманн надеется окупить свои инвес-
тиции, а после получать прибыль.

Направление круга
НЕКОТОРЫЕ ФИРМЫ, которые придут в
промокруг под Лобней, уже известны. Од-
ной из первых участвовать в проекте вы-
звалась компания из Гессена Doeller
GmbH — производитель фруктовых на-
полнителей и концентратов для пищевой
промышленности. Финская компания по
производству плавленых сыров Valio так-
же подтвердила СФ, что приняла реше-
ние строить свой первый российский за-
вод именно в лобненском округе. Швед-
ская Tetra Pak уже начинает строиться.
Всего же на данный момент AksiS & Co
и Knight Frank ведут переговоры с
8–10 компаниями.

— После того как округ в Лобне зарабо-
тает, мы займемся другими. Должно быть,
AksiS & Co станет управлять проектами
по созданию промокругов в Пушкинском
и Ленинском районах. Возможностей
у нас много,— рассуждает Хартманн и сно-
ва начинает рисовать круги. СФ
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«За идеей подобных
округов большое будущее»

ЭКСПЕРТ НОМЕРА
— В УСЛОВИЯХ УВЕЛИЧЕНИЯ ВВП
и роста отечественного произ-
водства идея создания промыш-
ленных округов весьма актуаль-
на. Я считаю, что описанный
в статье бизнес-проект хорошо
подходит для нашей страны с ее
неразвитой инфраструктурой.
Ведь кроме производства необ-
ходимо построить современные
транспортные развязки, склад-
ские площади, системы комму-
никаций и т. д. Достаточно важ-
но, на мой взгляд, при создании
промышленных зон учитывать
и иностранный опыт. Другими
словами, инвестировать средст-
ва, как говорится, с прицелом
на будущее.
Предприятиям, работающим в од-
ной области (например, пище-
вой) и при этом не являющимся
конкурентами, размещаться на

одной промышленной площадке
достаточно выгодно, поскольку
это позволяет им экономить сред-
ства, вкладывая их в общую ин-
фраструктуру. Также замечу, что
такое соседство заметно упроща-
ет процесс получения различных
разрешений и согласований,
а это в условиях российской дей-
ствительности является немало-
важным фактором.
К тому же в тандеме двух компа-
ний, одна из которых является
крупным поставщиком другой,
выгодное расположение произ-
водства значительно снижает за-
траты прежде всего на логистику,
что в конечном итоге ведет к сни-
жению себестоимости произво-
димой продукции.
Холдинг «Марта» в свою очередь
поддержал идею промышленных
округов, создав совместное

предприятие с «Нижнекамскнеф-
техимом» и ЕлАЗом по производ-
ству БОПС-пленки на территории
промышленной площадки «Ала-
буга», которая входит в Нижне-
камский промышленный округ.
Этот округ изначально задумы-
вался как технопарк, объединяю-
щий потребителей продукции
«Нижнекамскнефтехима», по
аналогии с промышленными зо-
нами Dow и BASF. Уверен, что за
идеей подобных округов большое
будущее и она будет способство-
вать развитию современного
производства в различных обла-
стях экономики России.
Остается надеяться, что это начи-
нание, да и реализация самого
проекта по созданию промыш-
ленных зон найдут поддержку как
федеральных, так и региональ-
ных властей.
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«Мы не стали следовать итальянской или 
какой-нибудь другой модели, а пошли наиболее
эффективным путем. Надо было привести 
иностранные „якорные” фирмы и тем самым 
заложить предпосылки для дальнейшего 
развития промокруга» 

Георгий ТРЕФИЛОВ, 
президент холдинга «Марта»
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«Квазар-Микро» его президент Евгений Уткин называет компанией
в стиле джаз. Он надеется, что «Квазар» благодаря своей «джазовой
команде» к 2008 году станет лидером рынка системной интеграции

Центральной и Восточной Европы.

«Бег впереди паровоза должен
быть философией жизни»

текст: 

станислав 
мных
фото: 

евгений
дудин

Украинской компании «Квазар-Микро»
было чем гордиться: она входила в число
крупнейших игроков местного рынка
ИТ-услуг, являлась крупнейшим сборщи-
ком компьютеров, а ее основатель и пре-
зидент Евгений Уткин еще в 1998 году
был признан бизнесменом года и с тех
пор не покидал первую десятку лучших
менеджеров страны.

Но в прошлом году компанию приобре-
ла российская АФК «Система». Входящий
в «Систему» концерн «Научный центр»
(КНЦ) занимался построением высокотех-
нологичной империи. Лидер украинского
рынка как объект для приобретения КНЦ
устроил вполне. В результате головной
офис «Квазара» вместе с руководством
компании перебрался из Киева в Москву.

Неделю назад «Квазар» подвел итоги пер-
вого года работы на российском рынке. Со-
гласно этим данным, в 2005 году оборот
компании вырастет на 50% и приблизится
к $500 млн. Далее планируется стать на
российском рынке ИT-компанией номер
один. На это, по расчетам Евгения Уткина,
«Квазару» потребуется всего три года.

Расспросив президента «Квазара», на чем
основывается его уверенность, СФ узнал о
концепции управления компанией в сти-
ле джаз, о том, что для раскрытия потенци-

частная практика   АМБИЦИИ
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ала работников требуется создать им хорошее настроение и что
ни совет директоров, ни лично Уткин не собираются указывать
своим сотрудникам направление. Все дело в импровизации.

«Всегда должен быть некий 
внешний раздражитель»
Секрет фирмы: Недавно вы заявили, что «Квазар-Ми-
кро» в этом году планирует увеличить оборот на 50%,
до $500 млн. Признайтесь, вы перенимаете амби-
ции своего акционера — концерна «Научный центр»
(КНЦ), который собирается достичь в ближайшие го-
ды оборота в $2 млрд?
Евгений Уткин: Для КНЦ вообще характерно устанавливать
очень высокую планку. И чуть больше года назад, когда была
заключена сделка по покупке КНЦ 51% акций «Квазар-Микро»,
меня очень зацепило как раз то, что перед нашей компанией
были поставлены сверхамбициозные цели. Мы всегда и стре-
мились к таким целям. Даже наш слоган звучит так: «Всегда
на шаг впереди». Я, кстати, сам его придумал много лет назад.
Такой бег впереди паровоза и должен быть философией жиз-
ни на развивающемся рынке ИT-технологий. К тому же КНЦ
предоставил нам трамплин для работы на российском рынке
системной интеграции, на котором мы и выросли по итогам
прошлого года в четыре раза, а также лоббистский ресурс, без
чего работать в России невозможно.
СФ: Тем более украинской компании?
ЕУ: Именно так. Просто Россия — еще развивающийся рынок,
поэтому тема национальности игроков здесь по-прежнему ак-

тивно обсуждается. К примеру, в Штатах уже давно работают
индусы, китайцы, и это не имеет особого значения. Но, с дру-
гой стороны, такая «недоразвитость» рынка нам интереснее,
чем его развитость.
СФ: В последнее время украинские компании все чаще
стали выходить на российский рынок. Недавно, скажем,
свое производство здесь открыла алкогольная компа-
ния «Союз-Виктан». Довольно долго все было наоборот:
российские компании активно запускали бизнес на Ук-
раине. Чем объясняется такой поворот?
ЕУ: Приведу пример: Новосибирск и Томск постоянно конку-
рируют друг с другом по степени значимости в секторе высо-
ких технологий. И очень важно, чтобы такая конкуренция со-
хранялась. Всегда должен быть некий внешний раздражи-
тель. Допустим, сосед с похожей культурой, как в случае Ук-
раины и России.

«Два харизматика могут 
совершенно спокойно сработаться»
СФ: Генеральный директор КНЦ Александр Гончарук
в интервью «Секрету фирмы» год назад назвал вас
лидером и харизматичной, амбициозной личностью
с тем же складом характера, что и у него. Но зачас-
тую двум лидерам-харизматикам тяжело сработаться
в одной компании. Как вы уживаетесь в КНЦ?
ЕУ: Два харизматика, объединенные одной целью, могут со-
вершенно спокойно сработаться. Проблемы во взаимоотно-
шениях двух харизматиков начинаются, когда необходимо
задумываться об эффективности и ежедневном менеджмен-
те, выстраивать и оттачивать внутренние бизнес-процессы.
У нас же сейчас революционный рост. А ведь если вспомнить
историю, у всех революций было очень много вождей.
СФ: Иными словами, вы сейчас занимаетесь
революцией?

ДОСЬЕ

ЕВГЕНИЙ УТКИН родился в Донец-
ке Ростовской области в 1958
году. В 1982 году окончил 
Московский институт электронной
техники, а в 2000 году — бизнес-
школу INSEAD. Он начал свою ка-
рьеру инженером в зеленоград-
ском НИИ точной технологии 
в 1982 году, но через несколько
месяцев переехал в Киев, где
возглавил лабораторию в НИИ
микроприборов, а позднее стал
главным конструктором этого
НИИ по разработке микропро-
цессоров. В 1990 году Уткин ос-
новал компанию «Квазар-Мик-
ро», является ее бессменным
президентом и председателем
правления. В 2004 году он был
также назначен заместителем
гендиректора концерна «Науч-
ный центр».

частная практика

МЕНЯ ОЧЕНЬ ЗАЦЕПИЛО КАК РАЗ ТО, 
что перед нашей компанией были
поставлены сверхамбициозные цели
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ЕУ: Конечно. А как еще можно назвать такой драматический
рост нашего бизнеса? Я уже не говорю о более масштабных за-
дачах, которые стоят перед Гончаруком.

«Лабаем Гершвина по-одесски и не переходим
на другой музыкальный стандарт»
СФ: Известно, что вы большой почитатель джаза: ор-
ганизуете джазовые фестивали и даже называете
«Квазар-Микро» компанией в стиле джаз…
ЕУ: На мой взгляд, основная задача современного CEO — мак-
симальное раскрытие творческих возможностей сотрудников
его компании. В этом и состоит роль лидера джазовой коман-
ды. Существует классическая схема работы: композитор напи-
сал музыку, дирижер ее правильно «прочитал» и раздал парти-
туры оркестру, который ее слаженно сыграл. И было бы заме-
чательно, если бы каждый музыкант вложил еще частичку се-
бя в этот процесс. Ведь можно просто нажать на клавишу роя-
ля, а можно это сделать с чувством. К тому же ИT-рынок разви-
вается чрезвычайно динамично, на нем постоянно что-то ме-
няется, появляются новые продукты и технологии. Все стано-
вится настолько сложным, что в ИT-компании один человек
просто неспособен принять правильное решение. Поэтому ру-
ководителю нужно просто создавать настрой, задавать тон иг-
ре всей компании. Точно так же ведет себя лидер джазовой ко-
манды: мотивирует музыкантов, раскрывает их творческий
потенциал и заботится, чтобы у них было хорошее настроение.

Ну а люди, которые пропитываются такой корпоративной
культурой, дальше все играют сами. При этом есть еще публи-
ка — внешняя среда и партнеры, с которыми тоже должен про-
исходить обмен информацией и энергетикой. Это наиболее со-
временная модель выстраивания бизнеса. А в ИT-бизнесе вооб-
ще можно работать только таким образом.
СФ: Однако джаз — это прежде всего импровизация.
В бизнесе же так или иначе необходима система
управления. Как, по-вашему, можно совместить
импровизацию и систему управления?
ЕУ: Это, безусловно, импровизация, но на заданную тему.
Просто нужно вести работу не с инструкциями, а с людьми,
с их творческими способностями. Есть такое понятие, как
KPI — ключевые показатели эффективности. Но KPI не долж-
ны быть детализированы, они должны определять в целом,
какую музыку мы играем. К примеру, лабаем Гершвина по-
одесски, поскольку он оттуда родом, и не переходим на дру-
гой музыкальный стандарт. Важно, чтобы люди изначально
понимали, ради чего они вообще собрались в этой компании.

ПРОСТО РОССИЯ — ЕЩЕ РАЗВИВАЮЩИЙСЯ
РЫНОК, поэтому тема национальности
игроков здесь по-прежнему активно
обсуждается



Нужно сделать так, чтобы сотрудники компании верили
в этот наш «джаз» — во все наши миссии, цели, KPI и т. д.

«Мы нередко решали какие-то кейсы, 
сидя в лесу с выключенными телефонами»
СФ: А каким образом вы заставляете 
их в это поверить?
ЕУ: Мы используем несколько способов. Так, у нас для внутри-
корпоративного общения есть клуб под названием «Е = КМ
в квадрате», где Е — это энергия, а КМ — это «Квазар-Микро».
Кроме того, мы постоянно прибегаем к тому, что скучно назы-
вается деловыми играми. С нами работает команда психоло-
гов и гуру-профессор, который под нас создал определенную
методику. Задается тематика игры, и мы выезжаем на три-
пять дней куда-то за город. Людей разбивают на группы —
на творцов, администраторов и пр.— таким образом, чтобы
между ними возник конфликт. Причем пока не будет готово
решение, никто не может уехать домой: выключаются теле-
фоны, люди не спят, не принимают алкоголь. И вот в таких ус-
ловиях они просто вынуждены что-то создать.

Еще одним действительно уникальным опытом в плане
сплочения команды я считаю переезд штаб-квартиры «Ква-
зар-Микро» из Киева в Москву. Вы даже представить себе не
можете, насколько это серьезное испытание: в сжатые сроки
перенести штаб-квартиру в другую страну, и чтобы компания
с ходу принялась за новые проекты.

Разумеется, человеческие отношения в таком «джазовом»
коллективе, как наш, разрулить непросто. Летом мы задейст-
вуем еще и так называемые кампусы: люди выезжают в лес
и селятся в палатках — просто пожить и поработать не в офис-
ных условиях.
СФ: Я знаю, что помимо всего прочего из-за вашего
увлечения бегом команда из «Квазар-Микро» да-
же пробежала марафонскую дистанцию в Греции,
из Марафона в Афины.
ЕУ: Обычно мы не заставляем наших людей бегать марафоны.
Тот эпизод рассматривался скорее как хороший PR-ход. «Ква-
зар-Микро» исполнилось тогда 10 лет, и мы себя позициони-
ровали как компанию-марафонца. Конечно, можно поставить
перед собой спринтерские цели — каким-то образом быстро
увеличить свой оборот. Но для нас важнее, чтобы обороты
и стоимость компании увеличивались не столько быстро,
сколько постоянно, в течение долгих лет.

Что же касается остальных способов, отвечу так. Мой самый
любимый режиссер — Андрей Тарковский. И в его фильме «Ан-
дрей Рублев» есть герой, мальчик, который отливает колокол.
Причем этому мальчику никто не передал секретов мастерства.

И ему пришлось создавать колокол, опираясь только на свою
интуицию. Но он твердо верил, что все делает правильно, и у не-
го в итоге все получилось. Точно так же и с нашими сотрудника-
ми: над ними нет человека, который определял бы их судьбу
и решал, в каком направлении им идти. Не я и не совет директо-
ров, а именно они сами интуитивно выбирают путь развития
бизнеса. Да и формат создания критических условий для приня-
тия решений был придуман уже давно и не нами. В свое время я
учился во французской бизнес-школе INSEAD, и мы нередко ре-
шали какие-то кейсы, сидя в лесу с выключенными телефона-
ми. Я считаю, что невозможно в нашей повседневной суете при-
нять неординарное решение. Для этого нужно попасть в новое
замкнутое пространство и посмотреть на себя сверху. Как в ка-
ратэ: когда делаешь движение или наносишь удар, ты должен
смотреть не по сторонам или вперед-назад, а сверху — на себя
и своих противников. Правда, есть одна сложность: ты приду-
мываешь в лесу нечто великое, возвращаешься в офис, а здесь
тебя ждут квартальные отчеты и прочая текучка.

«Себя я считаю не очень хорошим 
и эффективным менеджером»
СФ: Вы долгое время входили в десятку лучших мене-
джеров Украины. После сделки с КНЦ вы стали всего

ПО ДАННЫМ АНАЛИТИЧЕСКОЙ КОМПАНИИ J’SON & PARTNERS, объем
российского ИТ-рынка в 2004 году составил около $8 млрд. При
этом, как добавляет в своем отчете компания IDC Services, рост рос-
сийского рынка ИT-услуг в 2004 году достиг 26,3%, а объем —
$1,9 млрд. По прогнозам экспертов, к 2009 году объем этого сегмен-
та ИT-рынка вырастет до $5,8 млрд. Причем по темпам роста он зна-
чительно опережает рынки стран Восточной и Западной Европы. Тра-
диционно крупнейшими потребителями ИT-услуг в нашей стране счи-
таются финансовый, производственный, государственный и теле-
коммуникационный сектора, суммарно обеспечивающие чуть более
65% рынка. Тем не менее для многих российских ИT-компаний гос-
сектор является самым крупным клиентом: у некоторых из них доля
заказов на информатизацию со стороны госструктур в общей выруч-
ке достигает 50% и даже 70%.
По данным IDC, лидерами рынка (по объемам прибыли от ИT-услуг)
в 2004 году стали «Крок», IBS, R-Style Group, HP, «Открытые техноло-
гии», «Борлас», Optima, «Ланит», «Техносерв» и «Ай-Теко».

РЫНОК
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ДОСЬЕ

КОМПАНИЯ «КВАЗАР-МИКРО» была основана в 1990 году на базе научно-
исследовательской лаборатории киевского завода «Квазар». Компания за-
нимается сборкой компьютеров, производством микроэлектроники, дис-
трибуцией комплектующих, системной интеграцией, управленческим кон-
салтингом и разработкой программного обеспечения. «Квазар-Микро» яв-
ляется партнером Intel, Oracle, Microsoft, IBM, Sun Microsystems, Dell,
Hewlett-Packard, Samsung и работает в 18 странах СНГ, Балтии и Восточной
Европы. Суммарный оборот компании в 2004 году составил $335 млн.
В 2005 году она планирует увеличить оборот на 50% — до $500 млн.
С 2004-го 51% акций «Квазар-Микро» принадлежит АФК «Система», остав-
шийся пакет распределен между президентом компании Евгением Утки-
ным и ключевыми топ-менеджерами.
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лишь одним из многих российских управленцев.
Не обидно?
ЕУ: Да сколько ж можно входить в эти рейтинги? В 1998 году
я впервые был признан бизнесменом года на Украине, и тог-
да это стало для меня очень интересным опытом. А сейчас
я фактически отдалился от одной тусовки, а в другую пока
еще не влился. Не скрою, последний год был достаточно
сложным для меня в психологическом плане, тем более что
моя семья осталась на Украине, а Москва — это очень агрес-
сивная и порой враждебная среда. Я бы сказал, в этом она
чемпион среди других мировых столиц. Нью-Йорк или Лон-
дон ведут себя гораздо менее агрессивно по отношению к но-
вым лицам. Наверное, это объясняется тем, что бизнес
в Москве развивается всего 15 лет, пока еще не сложилась его
культура, и все так или иначе жестко борются за место под
солнцем. Да и вся страна никак не может определиться, куда
ей дальше идти.
СФ: Но и на Украине все очень неспокойно.
ЕУ: То, что сейчас происходит на Украине, я называю станов-
лением демократии. Все более или менее нормально. Совер-
шилась революция, а революционеры просто не могут эффек-
тивно управлять страной. Это исторически подтверждаемая
аксиома. Так было всегда и везде. К слову, и себя я считаю не
очень хорошим и эффективным менеджером: во мне больше
предпринимательских качеств. Я скорее революционер, чем
управленец. На Украине же пора думать не о политике, а об
экономике. И чем быстрее к власти придут профессионалы-
экономисты, тем лучше будет для страны.
СФ: Когда-нибудь революционный рост «Квазар-Ми-
кро» и КНЦ закончится, и что тогда? Чем вы будете
заниматься?
ЕУ: Трудно сейчас загадывать. Хотя если призадуматься, еще
в прошлом году объемы российского ИT-рынка были такие
же, как в Польше,— около $8 млрд. Это говорит об огромном
потенциале рынка. И в тех отраслях, на которых мы фокуси-
руемся — системной интеграции и ИТ-консалтинге, двукрат-
ный ежегодный прирост бизнеса можно будет обеспечивать
еще несколько лет. Поэтому я так или иначе буду заниматься
новыми проектами. К тому же мы одни из первых на постсо-
ветском пространстве декларировали достижение лидерства
на глобальном рынке. Стало быть, революционно расти нам
еще есть куда.

СФ: В сферу особого интереса и КНЦ, и «Квазар-Мик-
ро» входит Индия. Постоянно появляется информа-
ция о переговорах о сотрудничестве с местными
компаниями, их покупке. Почему вы ориентируетесь
на Индию, а не на Китай, подобно многим другим
компаниям?
ЕУ: Для нас сейчас наиболее интересен тот сектор ИT-бизнеса,
где индусы являются безусловными лидерами — аутсорсинг.
Кроме того, в Индии работают местные нишевые компании,
выпускающие очень интересные и прогрессивные новые
продукты, особенно в области телекоммуникаций. Китай же
в области системной интеграции — это скорее потенциаль-
ный лидер.
СФ: Кстати, считается, что с китайцами сложнее ра-
ботать в силу определенных культурных и политичес-
ких особенностей этой страны.
ЕУ: Мое мнение таково: работая с партнером, нужно заботить-
ся не столько о своей, сколько о его выгоде. Например, мы не-
редко сами думаем, как наши дистрибуторы могут на нас за-
работать. Только если я буду четко понимать мотивацию свое-
го партнера, что именно он собирается получить от нашего
совместного проекта, только тогда это будет успешным парт-
нерством. К сожалению, те китайские компании, с которыми
мне доводилось сталкиваться, демонстрируют иной подход.
Они все хотят делать сами. Иными словами, в партнерстве
с ними нет этого самого партнерства.  СФ

Динамика оборота «Квазар-Микро» ($ млн) 
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Источник: компания «Квазар-Микро»
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Их больше не считают предателями. 
Старые кадры, покинувшие свои компании, 

могут оказаться полезнее новых. 

Люди-бумеранги

текст:

юлия 
фуколова

иллюстрация:

мария
краснова-шабаева

Уже на третьем заявлении об увольнении ручка ге-
нерального директора застряла, пробив в бумаге ды-
ру. На всех документах он ставил фирменную резо-
люцию: «Смерть предателям». Группа сотрудников
уходила в новую компанию на большие деньги. По-
том директор занес перебежчиков в особый «крас-
ный» список: охранники не имели права пускать их
в офис. Через год после закрытия злополучного проекта один из менед-
жеров набрался смелости и попросился назад. Тогда директор потешил
свое самолюбие, устроив показательную порку. Он заставил «возвращен-
ца» написать двадцать раз одну фразу: «Я раскаиваюсь в своем уходе».
И только после этого взял его обратно.

Говорят, чтобы понять глубинную культуру компании, достаточно загля-
нуть в туалеты в ее офисе, а также выяснить, как она относится к «возвра-
щенцам». Например, в Европе и США вопрос, принимать ли назад «быв-
шие в употреблении» кадры, не считается особой проблемой, тем более
что за жесткую политику компанию могут обвинить в дискриминации.
Поэтому там люди довольно часто возвращаются — скажем, в Ernst &
Young 25% сотрудников когда-то уходили из компании. В Америке для обо-
значения таких людей даже возник специальный термин — «бумеранги»
(boomerang employers).

В российских компаниях «возвращенцев» не любят. Если говорить язы-
ком племенных устоев, бывший сотрудник становится изгоем, и даже его
имя оказывается табу. «Многие владельцы до сих пор относятся к персона-
лу с позиций крепостного права. „Как это: компания моя, деньги мои, сто-
лы мои, а люди — не мои?”,— рассуждает заместитель руководителя служ-
бы персонала корпорации „Эконика” Юрий Горковенко.— Поэтому когда
кто-то увольняется, руководитель обижается и расценивает этот шаг как
предательство. А если у компании дела идут неважно, таких людей вообще
воспринимают как крыс, бегущих с корабля».
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Впрочем, отношение к бывшим сотрудникам постепенно ме-
няется, и компании, которые раньше никого не брали назад, се-
годня пересматривают свои позиции. Например, Юрий Горко-
венко когда-то начинал карьеру в компьютерной фирме, где
действовала жесткая установка: никаких «возвращенцев»!
Но в прошлом году ему оттуда позвонили и предложили рабо-
ту. «Я отказался, однако сам факт говорит о многом»,— считает
Горковенко.

Директор по управлению человеческими ресурсами Екатери-
на Днепровская работает в сети «Старик Хоттабыч» всего не-
сколько месяцев. За это время компания существенно смягчила
свою политику по отношению к бывшим кадрам. «Еще недавно
наш отдел подбора персонала даже не рассматривал бывших со-
трудников в качестве кандидатов,— рассказывает Екатерина
Днепровская.— Но ситуации бывают разные, и мы поняли, что
не стоит сразу отсекать колоссальное количество людей, кото-
рые могут быть нам интересны. Так что теперь подходим к во-
просу более дифференцированно».

Причина таких перемен вполне практическая: хороших спе-
циалистов не хватает, приходится выбирать из ограниченного
круга соискателей. И некоторые менеджеры просто расширяют
этот круг за счет тех, кто уже поработал в компании. Большин-
ство работодателей поначалу занимают пассивно-выжидатель-
ную позицию. «Я не против бывших сотрудников, но сам нико-
го приглашать не буду. Другое дело, если объявится специалист,
о чьем уходе я действительно сожалел. Зачем ради каких-то
принципов отказываться от выгодного сотрудничества?» — го-
ворит президент страховой компании.

Многие работодатели готовы к более активным действиям
и сами делают предложения бывшим сотрудникам, которые
покинули компанию, не видя в ней для себя перспектив. Если
со временем эти перспективы появляются, работодатель может
возобновить рабочие отношения.

Союз с бывшими
КАК НИ ЦИНИЧНО ЭТО ЗВУЧИТ, адюльтер действительно ино-
гда укрепляет брак. И если после ухода ключевого специалиста
дела компании начинают идти хуже, разумный руководитель
может приложить немало усилий, чтобы его вернуть. И, навер-
ное, будет ценить еще больше.

Например, директор по маркетингу Самвел Аветисян для кор-
поративного мира — такое же лицо компании «Тиньков», как

и сам ее основатель. Между тем, прорабо-
тав в ней почти десять лет, Аветисян ушел:
по словам самого Тинькова, компании по-
требовались «новые качественные менед-
жеры». Его место занял Сергей Степанов,
директор по маркетингу российского под-
разделения PepsiCo. Многие на рынке на-
зывали эту историю некрасивой. Получа-
лось, что Тиньков променял верного сорат-
ника на рационального технолога. «Мы же
не балетом занимаемся, что значит „краси-
во-некрасиво“? — отвечает Самвел Авети-
сян.— С общепринятой точки зрения, воз-
можно, и некрасиво, но Тиньков никогда
не жил по чужим правилам».

Однако, как оказалось, профессиональ-
ные интересы Аветисяна и Тинькова ра-
зошлись ненадолго. Через четыре меся-
ца, в преддверии запуска своего первого
недорогого брэнда  «Т», Тиньков вернул
Аветисяна обратно.

Многие говорили, что Самвел, вер-
нувшись, проявил большое мужество.
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Пять спасателей

Топ-менеджеры крупных западных корпораций доволь-
но часто возвращаются на прежние должности. Во мно-
гих случаях цель патриотическая: спасти компанию
от кризиса. Они стараются, но получается не всегда.
Дэррил Занук, основатель студии 20th Century Fox, построил блестя-
щую карьеру и сделал компанию легендой. В 1956 году он покинул
свое детище, но вернулся в 1962 году, когда компании угрожало бан-
кротство. И вернул ее к жизни.
Дидье Ламуш, занимавший высокий пост в IBM France, вернулся для то-
го, чтобы восстановить работу этого подразделения. Реструктуризация
была проведена успешно, в результате IBM France и Infineon создали сов-
местное предприятие Altis Semiconductor, которое Ламуш и возглавил.
Похожая история случилась с экс-главой авиакомпании AOM Air

Liberte Марком Роше. Спустя
пять лет после ухода его пригла-
сили для воскрешения компании,
находившейся в глубоком кризи-
се. На «небесного хирурга», как
называли Роше, возлагали боль-
шие надежды. Однако AOM Air
Liberte все-таки была вынуждена
признать себя банкротом.
Глава Boeing Гарри Стоунсай-
фер вышел в отставку в 2001 го-
ду, но вернулся через 15 месяцев,
когда компания оказалась в цент-
ре коррупционного скандала. По-
ка CEO пытался восстановить до-

верие чиновников и инвесторов,
разразился новый скандал. Пово-
дом стал служебный роман Гарри
Стоунсайфера с одной из сотруд-
ниц компании, из-за чего менед-
жеру пришлось снова уйти.
Глава McDonald’s Джеймс Кан-
талупо проработал в компании
28 лет. Он вышел на пенсию,
но через год, когда его последо-
ватель Джек Гринберг ушел в от-
ставку, вернулся, чтобы «вдохнуть
в компанию новую жизнь». Он ус-
пел многое сделать, но в прошлом
году его не стало.

Директор по продажам
компании «Исток» Алексей
Семин — человек
уникальный. Он менял
работу семь раз, но
поработал всего в трех
организациях, то есть
почти везде — дважды
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Но Аветисян так не считает: «Это все-таки моя компания. К то-
му же мне хотелось всем доказать, что за короткий срок можно
сделать еще один удачный проект. Уйти, хлопнув дверью, зна-
чило бы убежать от самого себя. Я внутренне даже не ощущаю,
что куда-то уходил,— просто брал небольшую паузу».

Компании гораздо выгоднее взять опытного сотрудника на-
зад, когда заполнение вакансии сопряжено с огромными слож-
ностями. Юрий Горковенко, например, рассказал, что на его
прошлой работе неожиданно уволился системный админист-
ратор. На нем было завязано многое: он отвечал за сеть, систему
безопасности и т. п. Найти такого же специалиста, да еще за ко-
роткий срок, оказалось нереально. Проблема отпала сама со-
бой, когда специалист через неделю попросился обратно: но-
вый работодатель много наобещал, но мало выполнил. И хотя
«возвращенцев» в компании не любили, его возвращение ока-
залось лучшим решением проблемы.

Большинство компаний следуют пословице «старый конь бо-
розды не испортит» и обращаются к бывшим сотрудникам
именно по этой причине. Проверенные люди особенно полез-
ны во время кризиса или серьезной реструктуризации бизнеса.
Например, рекламное агентство BBDO Moscow весной этого го-
да разработало новую организационную структуру и создало
три самостоятельных группы, каждая из которых будет рабо-
тать как автономное агентство. «У нас появились привлекатель-
ные вакансии, и мы предложили их людям, которых хорошо
знали и в чьих способностях не сомневались»,— говорит управ-
ляющий директор BBDO Moscow Игорь Кирикчи.

Две из трех новых групп возглавили
бывшие сотрудники BBDO — Андрей
Зайцев, который ради этого предложе-
ния уволился из агентства Rapp Collins,
и Константин Шипов, вернувшийся из
Made. Как объясняет Константин Ши-
пов, он ушел три с половиной года на-
зад потому, что получил очень инте-
ресное предложение — создать с нуля
и возглавить креативный отдел друго-
го агентства. К тому же пообещали бо-
лее высокую зарплату. «Я не думал нику-
да уходить из Made. Но BBDO предложи-
ло новый масштаб задач. Не буду лука-
вить, это льстит самолюбию. Честно го-
воря, мне было жаль покидать собран-
ную мной команду, поэтому я думал
два месяца, прежде чем решился»,—
говорит Шипов.
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Говорят, чтобы понять глубинную
культуру компании, достаточно 
заглянуть в туалеты в ее офисе, 
а также выяснить, как она относится 
к «возвращенцам»  
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Шаг в сторону, два шага вперед
«ПОЛНОЕ ОЩУЩЕНИЕ ДЕЖАВЮ. Все знакомо — кажется, из-за
угла выйдет мой прежний помощник. Как будто я просто вер-
нулся из отпуска»,— описывал один сотрудник свой первый
день на старом месте. Зачем люди входят в одну и ту же реку?

Пожалуй, главная движущая сила — здоровые карьерные ам-
биции. Во многих случаях сотрудник не может продвигаться,
не «вылетев из гнезда», и тогда возвращение становится шагом
вперед по карьерной лестнице.

Например, директор по маркетингу United Bakers Илья Серов
не стал настоящим «марсианином» благодаря своему прежнему
работодателю, компании ПИТ. В свое время Серов работал
в ПИТе брэнд-менеджером, приложил свою руку к успеху пиво-
вара Ивана Таранова, а затем ушел в Mars. Но на новом месте он
задержался всего на четыре месяца. «Мечта любого маркетоло-
га — поработать в Mars»,— говорит Илья Серов. Он согласился
занять позицию менеджера по маркетингу одного из новых на-
правлений, которое, как оказалось, не было для Mars основ-
ным. Около 80% времени Серов занимался не стратегией, а дру-
гими вопросами, и этот переход оказался ошибкой для обеих
сторон. В конце концов менеджер осознал, что ему не нравится
чувствовать себя винтиком в большой машине, лучше уж быть
«первым парнем на деревне». Наверное, Серов еще какое-то
время работал бы в Mars, однако акционеры ПИТа сделали ему
интересное предложение — вернуться обратно и возглавить от-
дел маркетинга.

Если компания серьезно меняет стратегию, ее нередко поки-
дает часть специалистов. Но если «раздражителя» больше нет,
ничто не мешает им вернуться. Директор по продажам компа-

нии «Исток» Алексей Семин — человек
уникальный. Он менял работу семь раз,
но при этом поработал всего в трех орга-
низациях, то есть практически везде —
дважды. В 2002 году Алексей ушел из
«Истока», поскольку там сменилась уп-
равленческая команда и менеджер не
был согласен с тем, что делают новые лю-
ди. С тех пор в компании многое измени-
лось, от той новой команды почти нико-

 

Екатерина Днепровская,
«Старик Хоттабыч»: «Еще
недавно мы не рассматри-
вали бывших сотрудников
в качестве кандидатов. Но
сегодня подходим к вопро-
су более индивидуально»
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го не осталось. «Мы долго обсуждали с владельцем компании
перспективы бизнеса, и в конце концов он предложил мне вер-
нуться»,— говорит Семин.

Кстати, Семин пришел в «Исток» не один. Два месяца на-
зад, после полутора лет отсутствия, в компанию вернулся еще
один специалист — менеджер по продажам Сергей Сорокин.
На момент перехода он как раз находился в поиске новой ра-
боты, но выбрал свою старую фирму. «Меня привлекли новая
ответственность, новые полномочия и, конечно, возвраще-
ние бывшего начальника, которого я хорошо знаю»,— сказал
Сорокин.

Наконец, старая компания — это удобный «запасной аэро-
дром», который примет назад, если на новом месте что-то
не нравится или просто стало скучно. Некоторые менеджеры
с удовольствием возвращаются на прежнюю работу, как путе-
шественники — домой. Например, Екатерина Днепровская два
раза становилась сотрудником консалтинговой компании «Ев-
роменеджмент». «Я начинала работать в ней с самого основа-
ния, это для меня уже как семья»,— говорит Екатерина. В пер-
вый раз она покинула «дом», когда пошла набираться опыта
в компанию Neumann. Через какое-то время заехала в «Евроме-
неджмент» поздравить президента с днем рождения, а он пред-
ложил ей вернуться насовсем. Второй раз госпожа Днепровская
уходила уже надолго — в рекламную фирму на позицию HR-ди-
ректора. Тщательно готовилась, передавала дела. Но даже когда
перешла на новую работу, все равно выполняла для компании
какие-то проекты. «Если мне когда-нибудь захочется „домой”,
я снова вернусь в „Евроменеджмент”»,— говорит Днепровская.

Экзамен 
для «возвращенцев»
КОГДА ЧЕЛОВЕК ВОЗВРАЩАЕТСЯ в свою
старую компанию, она в первую очередь
должна проверить серьезность его наме-
рений. Как считает HR-директор компа-
нии Card Tech Limited Евгения Варламо-
ва, при повторном приеме сотрудника
риски могут быть выше: «Если компания
является лидером на рынке, то ей есть че-
го опасаться: мало ли что с человеком слу-
чилось, пока он был „на воле”. Например,
его могли „завербовать” конкуренты».
Поэтому нужно расставить как можно
больше фильтров. Так, в авиакомпании
East Line, где госпожа Варламова в свое
время работала начальником отдела
оценки персонала, декларируется жест-
кая позиция по отношению к «возвра-
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Как это ни цинично, но адюльтер 
действительно иногда укрепляет
брак. И если после ухода сотрудника 
дела в компании идут хуже, имеет смысл
вернуть его обратно

Профессиональные интересы Самвела Аветисяна и ком-
пании «Тиньков» разошлись ненадолго — всего на четыре
месяца
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щенцам». На практике людей назад все-таки принимают, но для
них предусмотрена более сложная процедура приема: все быв-
шие кадры проходят психологическую оценку и интервью по
более серьезному сценарию.

Во-вторых, возникает резонный вопрос: сколько платить
«возвращенцам»? Если человека позвала компания, то в подав-
ляющем большинстве случаев ему предлагают больше, чем на
прежнем месте работы. Но если он пришел сам, возможны ва-
рианты. Например, на первое время можно отменить ему ка-
кие-то бонусы. Как говорит управляющий партнер компании
RusHunt Елена Полевая, в ряде случаев «старому новому» со-
труднику предлагают более жесткие условия, чтобы убедиться,
что он вернулся не просто «пересидеть». Такое встречается в ос-
новном в малом и среднем бизнесе.

Еще одна задача компании — настелить различные «подушки»,
страхующие от возможного последующего ухода сотрудника. На-
пример, сбежавшего системного администратора, о котором рас-
сказывал Юрий Горковенко, взяли обратно с более жесткими ус-
ловиями. О потенциальном желании сменить работу он должен
был сообщить не менее чем за три-четыре месяца до окончания
срока, чтобы можно было успеть найти и подготовить замену.
Кроме того, установили джентльменское соглашение на годовые
контракты, которые сотрудник обязан довести до конца.

Но каковы шансы, что «возвращенец»
не засобирается в дорогу снова? Их не
слишком много, поскольку развитие
компании и сотрудника может опять
пойти разными путями. Впрочем, Евге-
ния Варламова проводит аналогию с по-
вторным браком: «В таких браках люди
разводятся гораздо реже, потому что че-
ловек уже получил жизненный опыт.
И, вероятнее всего, такие отношения
будут более прочными». Кроме того,
не каждого работодателя заинтересует
резюме с подобными зизгагами. «Надо
серьезно анализировать, почему мене-
джер ушел, что его не устраивало, как
потом изменилась его мотивация,—
говорит Елена Полевая.— Может быть,
человек вернулся обратно потому, что
его нигде больше не взяли. И совсем
другое дело, если его приглашали на
новые задачи».

Автор книги Boss Рэй Иммельман
(см. СФ №35/2005), описывая свою тео-
рию племен, остановился лишь на 22 ха-
рактеристиках сильного племени. Навер-
ное, он вполне мог бы дописать еще одну,
23-ю,— об отношении к «возвращенцам».
Скорее всего, она звучала бы так: «Силь-
ное племя готово принять назад тех сво-
их членов, которые могут укрепить его
позиции».  СФ
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«Сотрудник, решивший
однажды покинуть
компанию, даже после
возвращения теряет
к ней лояльность»

ЭКСПЕРТ НОМЕРА — ПЕРЕФРАЗИРУЯ известную фра-
зу Джона Кеннеди, я бы сказал, что
сегодня стратегия развития любой
компании, а уж тем более крупной,
по отношению к персоналу заклю-
чается в соблюдении принципа
«не спрашивай, что компания мо-
жет сделать для тебя, спроси у се-
бя, что ты можешь сделать для ком-
пании». Как ни крути, краеуголь-
ный камень по принятию решения
о смене места работы заложен
в системе мотивации персонала.
Наиболее эффективно использо-
вание симбиоза — как материаль-
ной, так и нематериальной мотива-
ций. Условно говоря, персонал
можно разделить на три группы.
Первая категория — успешно рабо-
тающие специалисты и топ-менед-
жеры. Вторая — те, кто «хочет, но
пока не может». Для них необходи-
мо проведение тренингов и курсов
повышения квалификации, семи-
наров и мастер-классов. Третья ка-
тегория — те, кто «может, но не хо-

чет». С этой группой работодатели
расстаются без сожалений.
Основные усилия нашего департа-
мента по управлению персоналом
сосредоточены на создании ком-
фортных условий труда и микро-
климата в команде. Кроме этого,
мы успешно внедрили программу
планирования карьеры и соци-
альных поощрений. В рамках про-
граммы решается задача подго-
товки резерва руководящего со-
става. Поскольку холдинг «Мар-
та» — диверсифицированная груп-
па компаний с многопрофильным
бизнесом, это позволяет решать
задачу линейного развития карье-
ры персонала. То есть профессио-
нальный рост кадров происходит
не только по вертикали, но и по го-
ризонтали. Так, например, веду-
щий экономист управляющей
компании может стать начальни-
ком планово-экономического от-
дела одного из дивизионов хол-
динга. И наоборот.

Тема «возвращенцев» знакома,
пожалуй, каждому руководителю.
Карьерный рост и рост амбиций,
а также узость рынка квалифици-
рованных кадров подталкивают
некоторых сотрудников к поиску
новой работы. Однако не стоит
забывать, что многие из них на-
поминают спекулянтов. Зачастую
они блефуют перед руководством
компании так называемыми вы-
годными предложениями, от ко-
торых нельзя отказаться, с целью
повышения своего компенсаци-
онного пакета или же должност-
ного статуса. Безусловно, реше-
ния по «бумерангам» принимают-
ся в каждом конкретном случае,
но, как показывает практика,
сотрудник, решивший однажды
покинуть компанию, даже по-
сле возвращения теряет к ней
лояльность. И потом, компания
никак не застрахована от того,
что «возвращенца» не потянет
на сторону вновь.
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Георгий ТРЕФИЛОВ
президент холдинга «Марта»

Старая компания — это удобный
запасной аэродром. Некоторые 
менеджеры с удовольствием 
возвращаются на прежнюю работу, 
как путешественники — домой
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ЗАЧЕМ БРАТЬ НА РАБОТУ
БЫВШИХ СОТРУДНИКОВ

Новые знания и опыт, которые специалист получил 
в другом месте, могут оказаться для компании очень по-
лезными. Все это невозможно приобрести, сидя на одном
месте, к тому же компания не всегда может предоставить
сотруднику условия для профессионального роста

Преимущество «возвращенца» состоит в том, что он уже
знает компанию, ее корпоративную культуру, 
бизнес-процессы и стиль ведения дел. Ему практиче-
ски не придется тратить время на адаптацию, он может
сразу работать в полную силу

Старый сотрудник уже проверен, и компании понятно,
чего от него можно ждать. Новый же специалист — это все-
гда «кот в мешке», и как бы ни были эффективны оценоч-
ные методики, некоторые качества и странности характе-
ра могут проявиться гораздо позже

Возможно, сотрудник совершил ошибку, уйдя из компа-
нии, и сейчас уже раскаивается в своем поступке. Поэто-
му он будет стараться заслужить доверие снова.
Этим шансом компании стоит воспользоваться, тогда
она получит действительно лояльного человека

Бывший специалист всегда может сравнить свою преж-
нюю компанию с другими. Но если он решил вернуться
назад, значит, здесь все-таки лучше. Так что наличие
добровольных «возвращенцев» поднимает вес компании
в собственных глазах, это хороший повод для гордости

ЗАЧЕМ ВОЗВРАЩАТЬСЯ
В ПРЕЖНЮЮ КОМПАНИЮ

Более высокая должность. Если внутри компании нет
перспектив для роста, то уйти — самый разумный выход.
Но благодаря новому опыту и знаниям специалист
становится более интересным для прежнего работодателя,
и тот может сделать выгодное предложение

Повышение зарплаты. Как правило, с каждым
переходом специалист повышает свою стоимость 
на рынке труда. И если его зовут обратно в прежнюю
компанию, значит, в нем нуждаются. Соответственно,
финансовые условия будут самыми благоприятными

В старой компании человеку уже все знакомо, поэтому 
у него отсутствует стресс, который обычно
сопровождает выход на новую работу. Кстати, именно 
из-за этого стресса часть новых сотрудников покидает
компанию, не успев как следует адаптироваться к новым
условиям

Расстаться с бывшим работодателем полюбовно, без
взаимных обвинений — сильный ход карьериста. Потому
что старую компанию можно использовать как запасной
аэродром, если что-то не сложилось на новом месте. 
И, как показывает практика, таких примеров хватает

Укрепление репутации. Если бывший работодатель
приглашает сотрудника назад, да еще и предлагает более
выгодные условия, это еще один повод потешить свое
профессиональное самолюбие. После таких предложений
все предыдущие недоразумения обычно забываются
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Третий не лишний
ДЛЯ РОССИЙСКОЙ КОМПАНИИ, закупаю-
щей на Западе товар или оборудование,
предоплата, которую сегодня зачастую
требует зарубежный поставщик, стано-
вится серьезным препятствием. Ведь ком-
пания вынуждена изымать средства из
оборота, а для бизнеса, особенно торгово-
го, это настоящее бедствие. И потери им-
портера тем значительнее, чем больше
сумма и срок внешнеторговой сделки.
«Продавить» выгодную для него форму оп-
латы — после поставки — покупателю
удается редко, нужны дополнительные
аргументы. И таким аргументом может
стать аккредитив. Популярность этого ин-
струмента объясняется его высокой на-
дежностью, ведь аккредитив — это пла-
тежное обязательство банка, а не компа-
нии-покупателя. Речь идет о том, что
к операции подключается третья сторо-
на — банк покупателя, который выпуска-
ет аккредитив. Это письменное обязатель-
ство оплатить покупку после того, как
продавец представит документы, удосто-
веряющие, что товар поставлен и соответ-
ствует требованиям покупателя. Выгля-
дит это так: отгрузит продавец заказан-
ную продукцию, предъявит в банк пере-
численные в аккредитиве транспортные
документы, счета, страховку, сертифика-
ты качества, все документы, удостоверяю-
щие факт поставки и качество товара,—
и банк непременно заплатит по контрак-
ту. Не платит он лишь в двух случаях, пояс-
няет Андрей Бутуханов, начальник управ-
ления финансовых институтов и торгово-
го финансирования Московского кредит-
ного банка: либо документы не соответст-
вуют условиям аккредитива, либо банк
обанкротился. Срок действия аккредити-

ва по «быстрым» закупкам ТНП или сырья
обычно составляет 180 дней. Если речь
идет о поставках оборудования по капи-
тальным проектам, клиентам предостав-
ляется один год, в ряде банков — два года.

Эта форма расчетов в принципе доступ-
на всем среднестатистическим компани-
ям. По словам Анны Беловой, заместителя
директора департамента международного
бизнеса Промсвязьбанка, воспользовать-
ся комплексным аккредитивным обслу-
живанием может как производственное
предприятие, так и торговая фирма. Ос-
новное ограничение — минимальный
размер операции. Как объясняет Анна Бе-
лова, открывать аккредитив меньше чем
на $100 тыс. не имеет смысла: чем меньше
сумма, тем значительнее доля накладных
расходов. Другое ограничение — компа-
ния должна отказаться от «черных» и «се-
рых» схем ввоза товаров. По словам Алек-

сандра Архипова, начальника управле-
ния развития международного бизнеса
Росевробанка, если у компании длинная
цепочка по завозу товаров, это плохо со-
гласуется с аккредитивными расчетами.
Когда банк открывает аккредитив в поль-
зу офшорной компании, взаимосвязь
между поставщиком и фактическим полу-
чателем товара перестает прослеживать-
ся. И в случае платежа банку придется
иметь дело с неизвестной фирмой, плате-
жеспособность которой сомнительна.
А это серьезный финансовый риск.

Главные герои
ПОМИМО НАДЕЖНОСТИ аккредитива,
в число достоинств этого документа вхо-
дят льготные условия оплаты по нему. Ак-
кредитив позволяет импортеру не только
отложить срок платежа по торговому кон-
тракту, но и сделать это с минимальными

ЛЬВИНАЯ ДОЛЯ ВСЕХ ВНЕШНЕТОРГОВЫХ СДЕЛОК В МИРЕ ОСУЩЕСТВЛЯЕТСЯ
С РАСЧЕТАМИ ПО АККРЕДИТИВАМ. В РОССИИ ЖЕ ИХ ПРИМЕНЕНИЕ БЫЛО
ОГРАНИЧЕНО: ЭТО ФИНАНСОВЫЙ ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ «БЕЛЫХ» ПОСТАВОК.
НО ТЕПЕРЬ, КОГДА ТАМОЖНЯ РЕЗКО УСИЛИЛА ПРЕСЛЕДОВАНИЕ «СЕРЫХ»
ИМПОРТЕРОВ, МОЖНО ЖДАТЬ ВСПЛЕСКА ИНТЕРЕСА К АККРЕДИТИВАМ.
текст: юлиана петрова

Аккредитив доверия
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издержками. Если сравнить этот инстру-
мент с получением обычного кредита
в российском банке на тот же срок и на ту
же сумму, то годовая процентная ставка
по аккредитиву выходит на 4–5% ниже.
Снижение достигается за счет минимиза-
ции риска нецелевого расходования
средств и включения в схему зарубежных
банков (с их дешевыми деньгами). Сам
размер экономии зависит в первую оче-
редь от уровня взаимного доверия между
двумя банками — главными героями ак-
кредитивных операций.

В расчетах по внешнеторговым сделкам
задействовано много участников — как с
российской, так и с западной стороны (см.
схему). Все аккредитивные расчеты начи-
наются с того, что российская компания-
покупатель обращается в свой банк с по-
ручением о выпуске аккредитива (сделать
это лучше еще во время переговоров о
внешнеторговой сделке). Банк (который
называется банком-эмитентом, или от-
крывающим банком) открывает аккреди-
тив в пользу продавца. Затем этот аккре-
дитив передается в зарубежный банк (ис-
полняющий). Тот подтверждает и испол-

няет аккредитив: проверяет и согласовы-
вает документы, а также расплачивается
с западным продавцом — четвертым уча-
стником расчетной процедуры. Обычно
в роли исполняющего банка выступает
тот западный банк, в котором обслужива-
ется продавец. Но бывает и так, что между
нашим и исполняющим банками вклини-
ваются дополнительные звенья: напри-
мер, если продавец или его банк не дове-
ряют российскому банку и настаивают на
том, чтобы выпущенный им аккредитив
был подтвержден каким-либо авторитет-
ным западным банком. Тогда на сцене по-
является еще один участник. Подтвержда-
ющий банк гарантирует оплату независи-
мо от того, что произойдет с покупателем,
его банком или вообще со страной (в на-
шем случае — Россией).

Очевидно, говорит Анна Белова, что
в аккредитивных операциях на первом
плане — российский банк и его связи с за-
падными партнерами. Ведь западный
банк имеет дело не с рисками российско-
го покупателя, а с рисками российского
банка. Если отечественный банк имеет
высокий рейтинг, то зарубежный финан-

совый партнер запросит минимальную
комиссию за свои услуги.

Пока главный критерий для оценки на-
шего банка — число и размер кредитных
линий (лимитов), открытых в его пользу
западными финансовыми партнерами.
Самые широкие возможности — у госу-
дарственных банков, таких как Сбербанк
или Внешторгбанк. Размер линии, откры-
той на них отдельным западным банком,
может составлять $50–60 млн. За госбанка-
ми следуют крупные частные банки. Ну
и, естественно, в первый эшелон входят
«дочки» зарубежных банков. Более мелкие
банки тоже предоставляют аккредитив-
ные услуги, однако их кредитные возмож-
ности ограничены, поэтому сделки на де-
сятки миллионов долларов им не по зу-
бам. «Малыши» могут начать работать
с аккредитивными операциями, но лю-
бой западный банк, куда они обратятся за
сотрудничеством, обязательно запросит
с них предоплату по аккредитиву. А это
мало интересно и российскому банку,
и его клиенту. Таким образом, круг актив-
ных участников рынка аккредитивного
обслуживания сужается до первой трид-
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цатки банковских рейтингов, полагают
наши эксперты.

Типология
РАЗЛИЧНЫХ ВИДОВ аккредитивов вели-
кое множество, однако существует не-
сколько основных «групповых» призна-
ков. И главный из них — кто несет платеж-
ный риск по аккредитиву, какую схему
поведения выбирает западный банк.

Если западный банк отказывается
брать на себя любые риски, связанные
с российским покупателем или его бан-
ком, он требует, чтобы аккредитив пред-
варительно оплачивался клиентом. День-
ги для обеспечения операции депониру-
ются на счете в исполняющем банке. Та-
кой аккредитив называется покрытым.
А при непокрытом аккредитиве испол-
няющий банк берет на себя риск россий-
ского банка, то есть открывает на россий-
ский банк-эмитент кредитную линию.
Соответственно, и российский банк кре-
дитует своего клиента. При открытии ак-
кредитива в счет кредитной линии, пояс-
няет заместитель начальника управле-
ния финансирования торговли Междуна-
родного московского банка Сергей Логи-
нов, банк не просит клиента депониро-
вать денежное покрытие. Иными слова-
ми, клиенту предоставляется определен-
ный лимит доверия в расчете на то, что
к моменту платежа у него на счете будут
деньги и он сможет заплатить. В любом
случае открытие непокрытого аккреди-
тива требует кредитных решений банка.
Фактически это и есть одна из форм кре-

дитования, так называемый документар-
ный кредит.

Важной характеристикой аккредитива
является и то, кто его оплачивает: покупа-
тель или российский банк. В принципе,
аккредитив весьма выгоден тем, что из-за
своего «банковского происхождения» лег-
ко комбинируется с различными видами
финансирования, говорят эксперты. По
сути это один из основных признаков раз-
личения аккредитивов, говорит Сергей
Логинов. Есть два варианта: аккредитив
без финансирования, когда клиент обя-
зан на дату платежа предоставить банку
нужные средства, и аккредитив с финан-
сированием, когда банк платит за своего
клиента. Это означает, что банк в соглаше-
нии о кредитной линии договаривается с
клиентом о том, что на дату платежа по ак-
кредитиву банк не списывает деньги со

счета клиента, а платит из собственных
средств. То есть клиент получает дополни-
тельную рассрочку на возмещение произ-
веденного платежа.

Представительная 
комиссия
СКОЛЬКО УЧАСТНИКОВ, столько и комис-
сий, поэтому стоимость аккредитива
складывается из многих составляющих.
Самая малая часть — операционные ко-
миссии исполняющего западного банка за
проверку документов и внесение измене-
ний (0,2% годовых). Кроме того, россий-
ский банк взимает комиссию за открытие
аккредитива, которая зависит от вида ак-
кредитива. Весьма существенная часть —
комиссия за подтверждение, которую бе-
рет западный подтверждающий банк
(2–5% годовых). Здесь ставка зависит от
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Процедура аккредитивных расчетов по торговым контрактам 

1. Контракт

2. Извещение о готовности к поставке

4. Аккредитив на проверку и согласование

6. Отгрузка
товара

7. Транспортные
документы

от перевозчика

9. Весь пакет документов после проверки банком

11. Перевод нужной суммы по аккредитиву

3. Поручение
на открытие 
аккредитива

10. Платеж
в банк

13. Вся
документация

по поставке
товара

5. Проверенный
банком 
аккредитив
на согласование
с продавцом

8. Весь пакет
документов
в соответствии
с аккредитивом

12. Зачисление
платежа

экспортеру

Российская 
компания-импортер

Зарубежная 
компания-экспортер

П
ун

кт
  н

а
зн

а
че

н
и

я

П
ун

кт
 о

тг
р

уз
ки

 т
о

в
а

р
а

Российский 
банк–эмитент 
аккредитива 

Исполняющий банк
(западный банк ,выбирается 
продавцом или предлагается 
покупателем)

Экспортер и импортер заключают контракт (1), в котором оп-
ределяют, что оплата будет происходить в форме аккредитива.
После этого экспортер (производитель) готовит товар к отгруз-
ке, о чем извещает (2) импортера (покупателя). Получив такое
извещение, покупатель направляет своему банку заявление
на открытие аккредитива (3), в котором указывает все необхо-
димые условия (вид аккредитива, сумма, срок действия, полу-
чатель, товар, порядок оплаты банковских комиссий, условия
исполнения платежа и перечень документов, которые нужно
представить, чтобы получить платеж). Открытый аккредитив
направляется в банк продавца (4). Этот банк либо назначается
экспортером в жестком порядке, либо выбирается экспорте-
ром из списка, предложенного покупателем. Получив аккреди-
тив, банк продавца проверяет его подлинность и передает его
бенефициару, то есть экспортеру (5). Если бенефициар согла-
сен со всеми условиями, он отгружает товар в установленные
сроки (6) и, получив транспортные документы от компании-пе-
ревозчика (7), передает их вместе со всеми остальными доку-
ментами (счетами, спецификациями) в свой банк (8). После
проверки этих документов банк продавца отсылает их банку-
эмитенту для оплаты (9). Получив документы, банк покупателя
списывает нужную сумму со счета клиента (10), а потом пере-
водит ее бенефициару в его банк (11) либо платит из собствен-
ных средств (11), в зависимости от вида аккредитива. Затем
банк продавца зачисляет выручку экспортеру (12), а импортер
получает от банка-эмитента все документы и вступает во вла-
дение товаром (13).



лаборатория

кредитного рейтинга российского банка:
выше рейтинг — ниже ставка, говорит
Александр Архипов. Наконец, нужно учи-
тывать и ставку, по которой банк, откры-
вающий аккредитив, кредитует своего
клиента. А она ниже, чем по классическо-
му кредиту, потому что банку не нужно ре-
зервировать средства под открытие ак-
кредитива, он просто принимает на себя
определенный риск. Если речь идет о фи-
нансировании с привлечением ресурсов
не отечественного, а западного банка, го-
ворит Дмитрий Минаев, начальник отде-
ла торгового финансирования МДМ-бан-
ка, к комиссиям за открытие и подтверж-
дение аккредитива добавляется и стои-
мость финансовых ресурсов западного
банка: LIBOR+0,1–0,2%.

Ясно, что самый дешевый аккреди-
тив — покрытый. Обычно, говорят наши
эксперты, подтверждение покрытого ак-
кредитива стоит не более 1% годовых. Не-
покрытый аккредитив без финансирова-
ния, когда нужная сумма списывается со
счета клиента, стоит дороже, до 5% годо-
вых. Если речь идет о непокрытом аккре-
дитиве с финансированием, суммарная
стоимость возрастает до 7–10% годовых,
но все равно это на 3–5% дешевле, чем
обычный кредит, поскольку банку не нуж-
но создавать резервы. Большое влияние
на стоимость аккредитива, естественно,
оказывают срок, товар, контракт, а также
сам заемщик, точнее, его платежеспособ-
ность. Некоторым — надежным — клиен-
там услуга может обойтись дешевле
(7–8%), другим значительно дороже: до
12–13% годовых.

«В первую очередь возникает вопрос от-
ношений между российским банком
и клиентом. Готов ли банк нести кредит-
ный риск по конкретному клиенту? Это

главное»,— говорит Андрей Бутуханов.
Идеальная с точки зрения затрат ситуа-
ция — когда отечественный банк извес-
тен экспортеру и тот вообще не требует
подтверждения аккредитива. Клиент мо-
жет сэкономить на подтверждении до 5%
годовых.

В складчину
КАК ГОВОРЯТ ЭКСПЕРТЫ, банковские ко-
миссии за операции по аккредитивам мо-
гут оплачиваться как продавцом, так и по-
купателем в зависимости от того, как за-
писано в тексте аккредитива. Сергей Ло-
гинов: «Мы исходим из того, что россий-
ский импортер прежде всего должен пла-
тить за услуги своего банка (эмитента ак-
кредитива). Что касается оплаты комис-
сий иностранных банков, включая под-
тверждение, эти расходы должны оплачи-
ваться экспортером. Ведь кому нужно под-
тверждение аккредитива, то есть допол-
нительная гарантия? Только продавцу;
значит, он и должен за нее платить. Но хи-
трость в том, что экспортер на стадии под-
писания контракта справляется в своем
банке, сколько будет стоить подтвержде-
ние аккредитива,— и расходы включает
в цену контракта. В итоге конечным пла-
тельщиком оказывается все-таки россий-
ский импортер. Поэтому мы говорим на-
шим клиентам: господа, старайтесь под-
писывать контракты с расчетами в форме
неподтвержденного аккредитива». И сего-
дня многие иностранные экспортеры со-
глашаются на такой шаг.

В принципе, говорят наши эксперты,
аккредитив — это аргумент в переговорах
по цене. Так как для поставщика риск не-
платежа со стороны клиента минимален,
цена по контракту, по идее, должна быть
меньше. Но все зависит от конкретного

контракта и вида товара. Аванс, аккре-
дитив, отсрочка платежа — все это пред-
мет договоренности между покупателем
и продавцом, результаты которой отража-
ются на цене. Если поставщику обязатель-
но нужно продать товар в Россию, он со-
глашается на отсрочку и идет на уступки
во всех других пунктах. 

Понятно, что основной вопрос — как
выбить из экспортера лучшие цены, ис-
пользуя аккредитив в качестве аргумента.
Как говорит Дмитрий Минаев, «здесь ре-
комендация одна: если клиент хочет что-
то профинансировать по импортному
контракту, нужно, чтобы он обращался
в свой банк как можно раньше, еще в мо-
мент обсуждения контракта. Тогда вместе
с банком они могут составить максималь-
но выгодные для клиента условия финан-
сирования. Если контракт уже заключен,
а нужно выставлять аккредитив,— тут
уже ничего не поделаешь. Можно лишь
посоветовать клиенту внимательно изу-
чить условия аккредитива, чтобы потом
не обнаружились неожиданные расхож-
дения между тем, что написано в контрак-
те, и содержанием аккредитива».

Возросший спрос на аккредитивные ус-
луги Анна Белова объясняет повышением
культуры ведения бизнеса у клиентов:
«Еще несколько лет назад при заключении
внешнеторговых сделок речь шла только
о предоплате, и клиенты всегда на нее со-
глашались. Сегодня же они настаивают на
более выгодных и менее рискованных пла-
тежных инструментах, таких как аккреди-
тив». С другой стороны, и банки сегодня не
рассматривают аккредитивные расчеты
как простую документарную операцию, но
дополняют ее сопутствующим финансиро-
ванием и другими инструментами. А это
выгодно как банку, так и клиенту. СФ
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Виктор ДЕРЯГИН
Москва

Корпоративные лекари
Хотим увеличить соцпакет для сотрудников.
Проанализировали программы доброволь-
ного медицинского страхования — они все
на одно лицо. Как выбрать лучшую?
В добровольном медицинском страховании страховщики
являются лишь посредниками между больницей, предпри-
ятием и его сотрудниками. Последние несколько лет ца-
рившая на этом рынке жесткая конкуренция способство-
вала тому, что уровень цен и набор предлагаемых услуг
практически сравнялись. Это, впрочем, отнюдь не свиде-
тельствует о равном качестве. Поэтому, выбирая страхов-
щика, стоит обратить внимание на ряд параметров.
Во-первых, лимит ответственности страховой компании по
договору страхования, т. е. предельный уровень страхового
обеспечения медицинских расходов. Во-вторых, имеет
смысл проанализировать исключения — они могут быть
очень изобретательными и касаться распространенных бо-
лезней или, например, количества дней госпитализации.
Очень существенным (и не всегда заметным при первом
прочтении) может оказаться включение / исключение
из предлагаемой программы таких пунктов, как оператив-
ное лечение сердечно-сосудистых заболеваний, лечение
парадонтоза, сахарного диабета и др. В-третьих, при нынеш-
нем уровне конкуренции в столице за средние по рынку
деньги клиент должен получить круглосуточный диспетчер-
ский пульт, куратора договора страхования, врача-куратора,
а также возможность бесплатной доставки лекарств. В-чет-
вертых, полезную информацию можно извлечь, пообщав-
шись с прежними клиентами страховщика (как правило, на-
иболее осведомленными являются сотрудники службы кад-
ров) и познакомившись с менеджером отдела сопровожде-
ния. Беседуя с ними, стоит попросить ознакомиться с регла-
ментом взаимодействия между клиентом и страховой ком-
панией, а также с аналитическими отчетами между ними.

Анна МУХАМЕТОВА
Москва

Работа есть, человека нет
Сотрудник взял отпуск, но после его окончания 
не вышел на работу. Что нам делать и можем 
ли мы его заочно уволить?

спроси cекрет фирмы

Чем меньшим «тиражом» выпус-
кается партия, тем дороже она об-
ходится покупателю. Поэтому не-
большими партиями обычно вы-
пускают товары в высокой цено-
вой категории, где фактор цены
играет второстепенную роль.
Но даже при массовом производ-
стве экономия за счет масшта-
бов может стать менее выгодной,
чем покупать часто, но понемно-
гу. Такое происходит с компания-
ми, работающими на быстро ме-
няющихся рынках.
Если на полгода или год вперед
закупаются комплектующие
к продукции, которую приходится
часто обновлять, велика вероят-

ность, что часть партии превратит-
ся в невостребованные остатки.
Образовавшиеся запасы либо
полностью съедают выгоду, полу-
ченную от заказа большой пар-
тии, либо делают ее незначитель-
ной. На этом и играют производи-
тели, способные предложить
именно столько, сколько компа-
ния реально использует. Важное
условие для избравших такую так-
тику — иметь производственные
линии, которые можно быстро пе-
ренастроить. О том, как компа-
нии привлекали клиентов с помо-
щью небольших партий, читайте
в книгах Элии Гольдратта «Цель»
и «Цель II».

При всей экзотичности ситуация
довольно распространенная.
Главная проблема в том, что уво-
лить сотрудника за прогулы нель-
зя, пока вы не выясните причину
его отсутствия и не установите,
что она не является уважитель-
ной. Может быть, человек уехал,
заболел, его похитили и т. п. Так
что неизвестность может длиться
очень долго, а признать человека
безвестно отсутствующим можно
только по решению суда, да и то
если о нем нет сведений в тече-
ние года. Работодателю остается
вести розыск своими силами: вы-
яснить адреса и телефоны его
родственников, писать запросы,
заказные письма с уведомлени-

ем. Все документы и квитанции
следует сохранить. В конце кон-
цов, стоит обратиться с запросом
в милицию.
Разумеется, пока сотрудник отсут-
ствует и не выполняет свои рабо-
чие обязанности, компания долж-
на оформлять соответствующие
акты. Кроме того, по закону она
не обязана начислять ему зар-
плату. В табеле учета рабочего
времени все прогулы должны
быть отмечены. Но взять другого
человека на это место нельзя:
штатная должность считается за-
нятой. Разве что пригласить ко-
го-то на временную работу или
оформить человека по срочному
трудовому договору.

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

Наталья ПОСОХИНА
руководитель производственного отдела, Москва

Лучше меньше
Когда выгодно отказаться от больших объемов 
выпуска в пользу небольших партий?
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Поймав замерщиков на передаче заказов 
конкурентам, в пятигорской компании 
«Босфор» разработали новые схемы матери-
ального вознаграждения. Но те оказались 
менее выгодными по сравнению с заработ-
ком на стороне. 

Замер мотивации
текст: елена провоторова

Нужно было не только произвести сами замеры, но еще и заин-
тересовать клиента: рассказать о профилях, порекомендовать,
что лучше подойдет. Но вознаграждение за такую работу с кли-
ентами не полагалось. Вне зависимости от того, сколько зака-
зов замерщик принес в компанию, зарплата составляла
12–15 тыс. рублей в месяц. Процент получали только менедже-
ры по продажам, договаривающиеся о проведении замеров
и рассчитывающие точную сумму заказа.

Чтобы замерщики работали
только на свою компанию, на-
чалась разработка стандартов
оценки работы и соответству-
ющего вознаграждения.
Но система не прижилась.
В «Босфоре» изучали опыт дру-
гих предприятий, но так и не
нашли ответа на вопрос, как
сделать так, чтобы замерщи-
кам было невыгодно работать
на конкурентов? В какой обла-
сти лучше искать решение:
следует ли выбрать мотива-
цию или карательные меры?

Проблема была вынесена
на обсуждение в СФ №34/2005
в рамках совместного проекта
«Секрета фирмы» и сообщест-
ва менеджеров и профессиона-
лов E-xecutive.ru «Банк идей».
Мы получили 50 решений, из
которых члены жюри отобра-
ли шесть лучших. Свои предпо-
чтения они объясняют так.

Автор проблемы
Марина Черноусова, руково-
дитель отдела продаж компа-
нии «Босфор»:

— Честно говоря, меня боль-
ше всего интересовали предло-
жения, связанные с материаль-
ным вознаграждением. Но,
прочитав все решения, я поня-
ла, что делать упор на финансо-
вые мотивы — слишком одно-
бокий подход. Думаю, это и
предопределило наши неудачи
в разработке эффективной мо-
тивации. Маргарита Бабурина
убеждает: деньги решают не
все, сотрудникам не менее важ-
но осознавать свою важность
для компании, чувствовать,
что их работа помогла достичь

Как оценивались
бизнес-решения
Члены жюри выбрали
несколько наиболее
понравившихся им
решений, которые да-
лее обсуждались более
детально. Затем экс-
перты оценили каждое
решение по одному ин-
тегральному показате-
лю, в качестве которо-
го была выбрана эф-
фективность рекомен-
даций по решению
проблемы, описанной
в кейсе. По этому пара-
метру три эксперта 
независимо друг от
друга оценивают реше-
ния в баллах (от 1 до
10). Далее вычисляет-
ся среднее арифмети-
ческое от проставлен-
ных экспертами баллов
для каждого решения.
Победителем становит-
ся то из них, которое
получает максималь-
ный итоговый балл.

От услуг компании «Босфор», выпускающей
окна и двери из ПВХ, в год отказывались всего
3–4% клиентов. За последние полгода их число
выросло до 10%. Сотрудники собственной
службы безопасности доказали, что из шести
замерщиков двое отдавали заказы конкурен-
там. Как выяснилось, виновников не устрои-
ли объем работы и размер заработка.

Авторы самых интересных решений

МЕСТО БАЛЛ АВТОР КОМПАНИЯ ДОЛЖНОСТЬ ГОРОД

1 9,6 МАРГАРИТА БАБУРИНА «МОСКОВСКИЕ ОКНА» ДИРЕКТОР ПО ПЕРСОНАЛУ МОСКВА

2 6,0 НАТАЛИЯ АСТАФЬЕВА ЗАО «ОТКРЫТЫЕ ТЕХНОЛОГИИ 98» ОФИС-МЕНЕДЖЕР ВОЛГОГРАД

3 5,3 АЛЕКСЕЙ МИХАЙЛОВ РИЭЛТЕРСКАЯ КОМПАНИЯ «ДОБРОЕ ДЕЛО» ДИРЕКТОР УФА

4 3,6 ДМИТРИЙ КУЛИКОВ HUAWEI МЕНЕДЖЕР ДЕПАРТАМЕНТА 

ТЕХНИЧЕСКОЙ ПОДДЕРЖКИ МОСКВА

5 3,3 ОЛЕГ БОРОВКОВ «ОДИНЦОВСКИЕ ОКНА» ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР ОДИНЦОВО

6 3,2 АНДРЕЙ БЯНКИН «СПОРТМАСТЕР» АНАЛИТИК ГРУППЫ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 

ИССЛЕДОВАНИЙ МОСКВА
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деловой еженедельник

общего успеха. Признаюсь, мы
это упустили. Для менеджеров
по продажам проводились кон-
курсы, тренинги, а замерщики
оставались без внимания. Но
способ исправить это она пред-
лагает простой: определять луч-
ших из лучших, рассказывать
об их достижениях на корпора-
тивных праздниках. Полезен
совет с контрольными замера-
ми. Раз в полгода направлять со-
трудников к «подготовленным»
заказчикам, задающим прово-
кационные вопросы: «А где
можно заказать окна дешев-
ле?». Так легко вычислить тех,
кто готов «договориться».

Почти каждый автор предста-
вил свое видение того, как за-
интересовать замерщиков фи-
нансово. Но самый полный от-
вет на этот вопрос дала Марга-
рита Бабурина: разделить зар-
плату на оклад и сдельную
часть. Оклад определить по
профессиональному уровню со-
трудника, а размер сдельной ча-
сти — исходя из количества по-
ездок, удаленности объекта,
сложности заказа. Мы пыта-
лись перейти на такую систему,
но теперь вижу, что просто не-
доработали идею. Поэтому сно-
ва возвращаемся к созданию
стандартов. Понравился сти-
мул, придуманный Алексеем
Михайловым,— сформировать
призовой фонд из отчислений
с каждого заказа (по 0,1–0,5%),
а затем распределять его между
победителями. Ему же принад-
лежит идея внедрить «дерево
профессионального роста» (ста-

жер—мастер—специалист—
эксперт) и в зависимости от по-
лученного разряда увеличи-
вать оклад или процентную
часть. Это натолкнуло нас на
мысль усовершенствовать на-
шу квалификационную сетку.

Много интересных советов,
как не упустить клиентов, к ко-
торым уже приезжал замер-
щик. Но Наталия Астафьева
единственная подумала о тех,
кто приходит случайно. Часто
бывает, что, приезжая к заказ-
чику, наши специалисты идут
к заинтересовавшимся сосе-
дям. Такие спонтанные заказы
могут запросто уходить к кон-
курентам, и мы об этом никог-
да не узнаем. Стоит подумать
над тем, чтобы ввести премии
за случайного клиента.

Если переходить от пряни-
ков к кнутам, в качестве кара-
тельных мер предлагаются
штрафы, публичные увольне-
ния. Мы так и сделали. Когда
увольняли по статье двух за-
мерщиков, созвали на собра-
ние всех. Лишились в сезон
40% состава, но опыт получили
ценный. Когда оставшихся
объединили в бригаду и назна-
чили старшего за планирова-
ние, количество ошибок со-
кратилось на 50%. А самое
главное — не было ни одного
звоночка, что кто-то решил по-
работать на конкурентов.

Практик
Александр Петряев, председа-
тель совета директоров компа-
нии «Евроокна»:

— Мне понравилось многое
из того, что предложили авто-
ры. Большинство из совершен-
но других отраслей, но в сути
проблемы разобрались хоро-
шо. Хотя особо отметил я толь-
ко двоих — Андрея Бянкина
и Дмитрия Манина. Кроме них,
никто так глубоко не копнул и
не заметил самого главного.
Нужны мотивация и контроль?
Разумеется. Но дело-то как раз
в том, что эти ответы лежат на
поверхности. Андрей Бянкин
и Дмитрий Манин призывают
прежде всего повышать лояль-
ность не собственного персона-
ла, а потребителей. Клиент дол-
жен покупать не у вашего мене-

джера, а у «Босфора». Сделайте
гарантийные сертификаты,
рекламируйте их. Так вы сразу
пресечете попытки увести кли-
ентов. Если потребители пове-
рят в ваш сервис и качество, то
не согласятся заказывать «быст-
рее и дешевле» в другой фирме.

Согласен с Гюльнарой Илья-
совой: сотрудники обязательно
должны дорожить работой, бо-
яться ее потерять. Но сначала
дайте почувствовать, что они
работают в стабильной компа-
нии. Бизнес сезонный, поэтому
пообещайте стабильный зара-
боток в течение всего года. У не-
которых звучала мысль выпла-
чивать в конце года тринадца-

«Можно проводить проверки
на полиграфе, внутренние рассле-
дования, но я согласен: все-таки
это крайние меры, не решающие
проблему»  

Марина ЧЕРНОУСОВА Александр ПЕТРЯЕВ Роман РОМАЧЕВ
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тую зарплату. Возможно, кто-то
дождется бонуса и уйдет. Но
в январе потеря не страшна —
не сезон. Верно говорит и Ека-
терина Лабинская: привлекай-
те людей к улучшению работы
фирмы. Не все откликнутся,
но будут и увлеченные. А уж ес-
ли вы внедрите их задумки, сте-
пень привязанности вырастет
в разы.

Мне показалось очень важ-
ным все, что связано с команд-
ной работой. Замерщики бы-
ли у вас как волки-одиночки.
Но как только они начнут ра-
ботать в группе, походов нале-
во не будет. Вы уже в этом
убеждаетесь. Обмануть компа-
нию — нечто абстрактное,
а своих сослуживцев — совсем
другое дело. Установите для
каждой команды минималь-
ный план по заключенным
контрактам. Уверяю вас, если
кто-то будет тянуть группу
вниз, его сразу вычислят.
А чтобы было невыгодно сбра-
сывать заказы конкурентам,
Олег Боровков вывел понят-
ную систему вознаграждения.

Если заключение договоров
на уровне 75% — премия 2%,
85% — 2,5%.

Дальше перечислю менее
важные, но полезные шаги.
Обзванивать клиентов, выяс-
нять причины отказов, прово-
дить анкетирование. Алек-
сандр Байкалов составил пре-
красную анкету: все, что напи-
сано, можно использовать.
Не стоит забывать о досках по-
чета. Работают они очень хоро-
шо и почти ничего не стоят.
Марина Рабжаева высказыва-
ется за введение новой долж-
ности: вместо замерщика —
менеджер по заказу. Вы к этому
со временем придете, точно
так же, как и к заключению до-
говоров на дому. Это не просто
удобно и увеличивает скорость
выполнения заказа. Так вы бы-
стрее получаете деньги. Если
уж приехали на замер, то не да-
вайте возможность клиенту
подумать, сравнивать вас
с конкурентами.

Соглашения о конфиденци-
альности, увольнение по ста-
тье и прочее я поставил на по-

следнее место. Если удастся во-
плотить другие идеи, к запуги-
ванию прибегать не придется.

Теоретик
Роман Ромачев, генеральный
директор агентства разведыва-
тельных технологий «Р-техно»:

— Иногда можно проводить
проверки на полиграфе, внут-
ренние расследования, но все-
таки это крайние меры, не ре-
шающие проблему.

Более половины авторов
сконцентрировались на техно-
логиях подсчета премии, забы-
вая о том, что самое слабое зве-
но — человек. При приеме на
работу полезно понять систему
ценностей сотрудника, а затем
создать условия для достойной
работы. А то создается впечат-
ление, что вы используете
замерщиков как роботов.

Многие предлагают соцсо-
ревнования, доски почета.
На мой взгляд, по сравнению
с денежной мотивацией это
более перспективный путь.

Повысили сотруднику зарпла-
ту — первые два месяца его все
устраивает, а потом снова мало.

Особо отмечу Дмитрия Кули-
кова, упомянувшего о коммер-
ческой тайне. Конечно, рабо-
тодатель должен подписывать
с сотрудниками договоры о не-
разглашении коммерческой
тайны. Это не жест психологи-
ческого давления, а цивилизо-
ванная практика. Стороны
должны осознавать свою от-
ветственность.  СФ
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Ценные советы  
по сложным проблемам
В своей бизнес-практике вы навер-
няка сталкиваетесь с проблемами,
которые по тем или иным причинам
не можете решить самостоятельно.
Помочь найти выход из сложных си-
туаций или просто дать совет могут
другие практики или консультанты
в рамках нашего проекта «Банк
идей». Чтобы получить помощь пред-
ставителей делового мира, вам до-
статочно прислать краткое описание
своей проблемы в редакцию «Секре-
та фирмы» по электронной почте
idea@sf-online.ru
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«Компания — нечто абстрактное,
обмануть ее ничего не стоит, 
а вот своих сослуживцев — совсем
другое дело»  

МАРГАРИТА БАБУРИНА, директор 
по персоналу компании «Московские окна»
— Должность замерщика — одна из самых ответ-
ственных и сложных. Идеальный вариант: при-
глашать на нее тех, кто уже работает в вашей
компании. Например, эта должность может при-

влекать специалистов по монтажным и производственным работам.
Замерщики должны быть заинтересованы в большей выработке.
В «Московских окнах» оклад — мотивационная составляющая, позво-
ляющая чувствовать себя комфортно на этапе обучения. Но основная
часть зарплаты — сдельная.
Все замерщики заключают договоры дома у клиента. Когда не было
ноутбуков, они имели при себе прайс-лист, калькулятор, специальные
бланки и кассовые аппараты. Конечно, расчет занимал много време-
ни, но замерщикам это было выгодно. За заключение договоров на до-
му платились определенный процент и более высокий оклад.
Специфика работы замерщика предполагает высокую степень свобо-
ды. Система контроля в компании «Московские окна» включает преж-
де всего официальное оформление сотрудников. Законность отноше-
ний в какой-то мере удерживает сотрудника от всевозможных наруше-
ний (они могут обернуться увольнением по статье, судебным процес-
сом). Кроме того, мы проводим анкетирование заказчиков. Все анке-
ты в обязательном порядке сдаются вместе со стандартным пакетом
документов, и каждый руководитель может проанализировать работу
своих подчиненных. Проводятся также телефонные опросы, которые
иногда дают много информации для размышления.

ПОБЕДИТЕЛЬ 

банк идей
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В компании «Тесли», занимающейся опто-
выми поставками электрооборудования, 
поняли, что их бизнес приносит все меньшую
прибыль. Тогда руководство компании реши-
ло заняться розницей. Но открывать обыч-
ные магазины в «Тесли» не хотят, а ищут идеи
для инновационного проекта.

Провод для раздумий
текст: елена провоторова

Куда податься
Последние три года продажи
электрооборудования — розе-
ток, автоматических выклю-
чателей, кабельных термина-
лов — ежегодно росли в Моск-
ве на 20%. Этому способство-
вало постоянное увеличение
объема строительных и отде-
лочных работ. Казалось бы,
рынок на подъеме и работаю-
щим на нем компаниям оста-
ется только пожинать плоды.
Однако у оптовых поставщи-
ков электрооборудования ос-
нований для оптимизма стано-
вится все меньше: доходность
заметно падает. Если четыре
года назад минимальная мар-
жа составляла 15%, то те-
перь — 5–7%.

В компании «Тесли» решили,
что для устойчивости бизнеса
нужны новые направления.
«Инвестировать в оптовый
бизнес, например открывать
еще один склад в Москве, бес-
смысленно. Потенциал столич-
ного рынка исчерпан. Теорети-
чески остается вариант укреп-

ления позиций за счет доли
конкурентов. Но, как правило,
все конкурентные войны сво-
дятся к демпингу. В результате
и без того невысокая прибыль
приблизится к нулю»,— рас-
суждает генеральный дирек-
тор «Тесли» Дмитрий Мурашов.

В итоге в компании выбрали
типичный для оптовиков
путь: собираются заняться
розничными продажами, где
при сопоставимых объемах
за счет наценки можно зарабо-
тать в несколько раз больше.

Запуск нового проекта при-
несет выгоду и основному биз-
несу — вырастут объемы про-
даж. Правда, получить допол-
нительную скидку от постав-
щиков не получится: от ключе-

вых партнеров «Тесли» уже до-
билась максимальных скидок.
Но можно рассчитывать
на увеличение бонусов. Ска-
жем, если партнер закупает
больше оговоренного ранее
объема, поставщик выплачи-
вает вознаграждение: 1–3%
от суммы заказа. Наконец, роз-
ничные точки станут удобным
каналом для прогнозирования
спроса на новые товары.

Необычный 
подход
Менеджмент компании не со-
мневается: место на рознич-
ном рынке им найдется. Мно-
гие оптовики давно обзавелись
собственными магазинами, ак-
тивно увеличивается число ги-

пермаркетов DIY (do it your-
self — сделай сам), но этот сег-
мент все еще не насыщен.

Обнадеживает и то, что часть
лояльной аудитории уже есть.
Наряду с мелкооптовыми кли-
ентами 10% покупателей «Тес-
ли» составляют рядовые потре-
бители, в основном архитекто-
ры и дизайнеры. Остается толь-
ко «перевести» их из склада
в комфортные магазины, ас-
сортимент которых  будет на-
считывать 5–6 тыс. наимено-
ваний товаров только иност-
ранных производителей, в ча-
стности компаний ABB, GIRA,
Merten.

Первая розничная точка рас-
положится по соседству с мага-
зином сантехники, что обеспе-
чит дополнительный приток
покупателей. Чтобы сформи-
ровать предложение из самых
ходовых товаров, менеджеры
«Тесли» консультируются со
своими клиентами на строи-
тельных рынках.

Но четкого представления,
как должны выглядеть ком-
фортные магазины, нет. Ком-
пания выбирает из двух вари-
антов: рискнуть и внедрить
инновационный формат или
сработать «надежно», открыв
обычные магазины?

Склад 
самообслуживания
Некоторые оптовики развива-
ют сеть аскетично оформлен-
ных магазинов-складов пло-
щадью 200 кв. м со стеллажа-
ми, на которых представлен
почти весь ассортимент —
около 5 тыс. наименований.
Такой формат в «Тесли» счита-
ют в целом привлекательным
(он не требует больших за-
трат), но взять его за образец
не готовы.

«Стеллажи слишком пере-
гружены товарами, это затруд-
няет выбор. Электрооборудо-
вание — специфический то-
вар, не многие могут самосто-
ятельно выбрать нужный
разъем или устройство для за-
щиты от перепадов напряже-

банк идей ПРОБЛЕМА

Инновации неизменно притягива-
ют потребителей, но далеко не все-
гда гарантируют прибыль. Поэтому
руководство «Тесли» раздумывает —
стоит ли продвигать новый формат
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ния. Чтобы сориентироваться,
нужна помощь консультантов.
Если в наличии около 6 тыс.
позиций, то в торговом зале
должны присутствовать мини-
мум 10 специалистов: по одно-
му на товарную группу. Учиты-
вая, что минимальная зарпла-
та составляет около $1000 в ме-
сяц, содержание штата обой-
дется в серьезную сумму,—
объясняет Дмитрий Мура-
шов.— Если же попытаться
сократить число консультан-
тов, резко вырастет процент
возврата продукции».

Не нравится этот формат
еще и потому, что своими ос-
новными покупателями в «Тес-
ли» видят потребителей с дохо-
дами $2–2,5 тыс. Маловероят-
но, что этим людям захочется
курсировать по торговому залу
с корзиной и самостоятельно
заполнять тележку товарами.

А кроме того, в «Тесли» хотят
попробовать построить роз-
ничный бизнес на «умных»
технологиях, удобных для по-
купателей и не требующих
больших инвестиций.

Магазин будущего
В Европе можно найти магази-
ны электрооборудования пло-
щадью до 500–700 кв. м. Поряд-

ка 400 кв. м отводится под тор-
говый зал, остальное — под до-
полнительные помещения,
где оказываются всевозмож-
ные сервисные услуги: форми-
рование крупных заказов, под-
счет необходимых для кон-
кретного проекта единиц това-
ра и т. д. Консультантов в таких
магазинах немного, потому
что в разных частях торгового
зала установлены мониторы,
обратившись к которым мож-
но получить подробную справ-
ку о технических характерис-
тиках оборудования.

«Вариант „магазина будуще-
го” нам нравится больше,—
рассказывает Дмитрий Мура-
шов.— Мы склоняемся к тому,
чтобы арендовать тысячу ква-
дратных метров и сделать не-
что вроде супермаркета элект-
рооборудования. Самообслу-
живания не будет: покупате-
ли смогут выбирать подходя-
щую модель, но комплектаци-
ей заказа станут заниматься
менеджеры магазина. В супер-
маркете будут находиться
максимум два-три консуль-
танта, справку о наличии то-
вара и его особенностях мож-
но будет также получить у
компьютера. Вся необходимая
информация для ядра инфор-

мационной системы есть: за
годы общения с рядовыми
клиентами сформировалась
огромная база ответов на час-
то задаваемые вопросы».

По предварительным расче-
там, в год пять мониторов
и поддержка информацион-
ной системы обойдутся на
5–10% дешевле, чем услуги
пяти консультантов. Затраты
на новую технологию в «Тес-
ли» оценивают примерно
в $50 тыс. евро. Если ежеме-
сячно магазин будут посещать
не менее 200 покупателей,
делая покупки на 250 евро,
сроки его окупаемости не
превысят одного года.

Чтобы получить дополни-
тельный источник дохода,
в «Тесли» собираются скопиро-
вать опыт продуктовых сетей
и установить в торговом зале
мониторы, на которых будет
демонстрироваться реклама
поставщиков товаров и услуг.

Стоит ли 
рисковать
Западные сети товаров для до-
ма заманивали потребителей
по-разному. Home Depot от-
крывала магазины-склады,
предлагая при этом высокий
сервис. Сети формата DIY —

OBI, Leroy Merlin, Marktkauf —
на обслуживании экономили
(продавцы магазинов занима-
лись выкладкой, а не консуль-
тациями), но привлекали ог-
ромным ассортиментом (по-
рядка 70 тыс. наименований)
и демократичными ценами.

Инновации неизменно при-
тягивают потребителей.
Но далеко не всегда это гаран-
тирует создателям прибыль.
Поэтому руководство «Тесли»
все еще размышляет над тем,
стоит ли продвигать новый
для российского рынка фор-
мат. И нуждаются ли потреби-
тели в сервисе этого уровня?
Ведь даже в Европе таких про-
двинутых специализирован-
ных магазинов немного.

Вариант открытия традици-
онных магазинов привлекает
своей надежностью и предска-
зуемостью, но через несколько
лет конкурентная борьба обо-
стрится и на розничном рын-
ке электрооборудования. Зна-
чит, рано или поздно придется
изобретать новые способы,
как обойти конкурентов.

Поэтому компания «Тесли»
обращается с вопросами к чита-
телям «Секрета фирмы»: на-
сколько рискованно открыть
супермаркет электрооборудо-
вания? Каким должен быть его
формат — стандартным или ин-
новационным? И какими инно-
вационными идеями он мог бы
привлечь покупателей и защи-
тить от конкурентов? СФ

Слово для печати
Свои решения данной проблемы
вы можете присылать в редакцию
«Секрета фирмы» 
(idea@sf-online.ru), а также оставлять
на сайте и интернет-ресурсе 
www.e-xecutive.ru (раздел
«Мастерская») до 28.10.05.
Указывайте, пожалуйста, свои имя
и фамилию, город и компанию,
в которой вы работаете, а также вашу
должность. Присланные решения
будут опубликованы на нашем сайте.
О лучших решениях, выбранных
независимым жюри, «Секрет
фирмы» и www.e-xecutive.ru сообщат
07.11.05, тогда же мы представим
и победителя конкурса.

банк идей

Гендиректор компании «Тесли» Дмитрий
Мурашов хочет знать, каким должен
быть торгующий электрооборудованием
«магазин будущего»
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1.
«Люди покупают не товар,
людипокупают вас»
В ПЕРВОЙ СЕРИИ ПРОЕКТА команды вы-
шли на московские улицы, чтобы про-
давать цветы. Предполагалось, что зада-
ние определит, какая команда преуспе-
ет в закупке, ассортиментной и ценовой
политике, стратегии продаж. На прак-
тике же все это померкло на фоне про-
стой истины: «Вы или продаете, или нет.
Причины низких продаж никому не ин-
тересны». Преуспеть в этом задании уда-
лось тем, кто осознал еще одну простую
мысль: «Люди не любят навязчивых
продавцов, но любят покупать». А зна-
чит, вы должны продавать, продавать,
продавать…

2.
«Уникальность довольно легко 
из преимущества превращается 
в недостаток»
ХУДОЖЕСТВЕННЫМ ХЕНД-МЕЙДОМ,
аппликацией и макраме назвал реклам-
ный щит, изготовленный командой деву-
шек, Евгений Юдкин. Задачей команд бы-
ло изготовить наружную рекламу для
марки экологически чистых овощей.
Мужчины привлекли дизайнера и сдела-
ли все как положено, девушки всю ночь
пришивали и прибивали овощи к зелено-
му коврику, имитирующему газонную
траву. В пользу девушек говорила теория
кастомизации — идеология, способная
придать дополнительную ценность любо-

му продукту. Однако жюри сочло рекламу
команды девушек «невоспроизводимой
и уникальной», подразумевая жирный
знак минус. Мораль: индивидуаль-
ность — не всегда актив.

3.
«Не позволяй собой манипулировать»
В ТРЕТЬЕЙ СЕРИИ команды должны бы-
ли изобрести, изготовить и продать с
максимальной выручкой блюда из кар-
тошки. Но результат тут же отошел на
второй план, когда выяснилось, что в
прошлом задании один из игроков полу-
чал подсказки из внешнего мира. Читер-
ство стало главной темой обсуждения и
настолько увлекло команду, что стало для
ее менеджера одним из критериев при
выборе кандидатов на вылет. И напрасно.
Потому что подобное отвлечение внима-
ния от реальных проблем было умело ор-
ганизовано наиболее тонко чувствующи-
ми ситуацию игроками. «Вы слишком
легко поддаетесь влиянию»,— так жюри
сформулировало причину увольнения
менеджера.

4.
«Командная игра — это тот случай,
когда обилие лидеров — проблема,
а не достоинство»
ЗАБРОШЕННЫЕ В ЛЕСА КОМАНДЫ долж-
ны пройти испытания тим-билдингом.
Привычное дело, только результат — не
абстрактное чувство локтя, а вылет из
проекта. В принципе, с заданием не спра-
вилась ни одна команда. Причины —
склоки и постоянные попытки перехва-
тить инициативу. Вспомним создателя те-
ории командостроительства Мередита
Белбина: сила команды определяется не

Хотя участники становились все более грамотными,
проект еженедельно избавлялся от одного из них

ЖИЗНЬ УЧИТ. ИГРА, БЕЗУСЛОВНО, ТОЖЕ. ГЕРОИ ДЕЛОВОГО РЕАЛИТИ-ШОУ
«КАНДИДАТ» НА КАНАЛЕ ТНТ ВЫПОЛНИЛИ ЮБИЛЕЙНЫЕ ДЕСЯТЬ ЗАДАНИЙ
И ПОЛУЧИЛИ ИЗ НИХ ДЕСЯТЬ ВАЖНЫХ УРОКОВ, А ВМЕСТЕ С НИМИ И МЫ. 
текст: иван москаленко

Десять уроков на вылет



количеством сильных личностей, а тем,
насколько правильно распределены меж-
ду ними роли.

5.
«Нет засранцам»
ЭТОТ ПРИНЦИП, сформулированный
профессором Стэнфордского универси-
тета Робертом Саттоном, вошел в список
20 революционных идей 2004 года жур-
нала Harvard Business Review. Смысл его
в следующем: не допускать в корпора-
цию людей хоть и талантливых, но спо-
собных ухудшить ее эмоциональный
климат.

«„Засранцы” приносят больше непри-
ятностей, чем пользы»,— заключает Сат-
тон. Василий Смольный, капитан коман-
ды «Абсент», усвоил это на своем личном
опыте. Объединившись против него, два
ключевых игрока заблокировали работу
команды и вывели из игры капитана.

6.
«Синдром „самого умного”»
«ВЫ ГОВОРИЛИ НИ О ЧЕМ»,— резюмиро-
вал Аркадий Новиков результат шестого
задания команде «Эверест». Кандидаты
проводили промоакцию в супермаркете,
а затем договаривались о поставке про-
двигаемого продукта. Но игроки «Эверес-
та» вместо содержательного разговора не-
сли околесицу. «Не надо было умничать,
надо было договариваться об условиях
поставок»,— так обозначил секрет мас-
терства Аркадий Новиков.

7.
«Самое главное — это мелочи»
СЕДЬМАЯ СЕРИЯ — СЕРЕДИНА ПРОЕКТА.
В команде больше нет слабых игроков,

и тем сложнее выбирать проигравших.
Участники снимают рекламные ролики
для новой услуги i-mode компании МТС.
Команда «Победа» увлеклась разработкой
концепции и съемкой клипа, не вынеся
из брифа необходимость включить в ро-
лик логотип и упоминание провайдера
услуги. То, что при разработке рекламы
казалось мелочью, привело к драме при
подведении итогов.

8.
«В проектах, где уровень компетенции
становится залогом успеха, условия
диктует не работодатель, а работник»
«МНЕ ПРИДЕТСЯ ПОТРАТИТЬ СЛИШКОМ
МНОГО СИЛ, чтобы заставить тебя услы-
шать мои идеи»,— сказала Елена Хорс
Наталье Градской, которая в очередной
раз предложила свою кандидатуру на
пост менеджера. В команде, где каждый
игрок — сильный, наступила новая, нео-
бычная форма демократии. Вкратце
смысл такой: теперь работодателю при-
дется попотеть, чтобы убедить работника
вступить именно в его компанию. Что это
значит? Теория knowledge workers Пите-
ра Друкера претворилась в практику.

9.
«Потеря веры в победу и есть проигрыш»
«НАВЕРНОЕ, МЫ ПРОСТО ВЫДОХЛИСЬ,
просто устали, просто не смогли собрать-
ся»,— подытожил результат девятой се-
рии менеджер команды «Эверест» Евге-
ний Юдкин. Команды продавали в «Атри-
уме» элитные продукты, и «Победа» пала
духом еще на старте, так что в результате
по всем пунктам уступила конкурентам.
«Люди, доделывающие „оставшиеся два
процента”,— самые ценные игроки для

любой команды, потому что первые 98%
прекрасно получаются у многих»,— так
сформулировал Том Питерс одно из клю-
чевых качеств лидера. На этот раз «Побе-
де» этих двух процентов и не хватило.

10. 
«Лидеры гибнут первыми»
ПОРАЖЕНЧЕСКИЙ ВЫВОД, зато жизнен-
ный. В десятой серии игроки обеих ко-
манд осознали, что статус лидера проек-
та не несет им дивидендов. Напротив, оз-
начает гарантированный билет на ковер
к ведущему шоу, откуда можно и не вер-
нуться. Поэтому игроки, взяв на воору-
жение тактику «не высовываться», ак-
тивно выталкивали на бруствер коллег.
Проблема в том, что отсутствие рацио-
нальной мотивации к тому, чтобы быть
лидером, выводит на первый план совер-
шенно иные мотивы. И они далеко не
всегда идут на пользу команде, читай —
компании.  СФ
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Реалити-шоу «Кандидат»
Лицензионная версия американского шоу The
Apprentice, которое ведет миллиардер Дональд
Трамп. Участники проекта «Кандидат» разделе-
ны на две команды и борются за управленчес-
кую должность в группе компаний ресторатора
Аркадия Новикова — ведущего российского
проекта. Еженедельно шоу покидает один из
участников. Годовой доход победителя соста-
вит 1,5 млн руб. Партнер проекта — журнал
«Секрет фирмы» — следит за развитием собы-
тий и комментирует решения бизнес-кейсов. 
Интернет-сайт проекта: http://kandidat-tnt.ru.

кандидаты
КОМАНДА «Победа»
01_Евгений ЮДКИН, 24 года, Саранск
02_Роман КОНОВАЛОВ, 25 лет, Москва
03_Татьяна БУРДЕЛОВА, 26 лет, Москва

КОМАНДА «Эверест»
06_Дмитрий ТРЕМБОВОЛЬСКИЙ, 24 года, Иркутск
07_Юлия ГРИГИНА, 22 года, Москва
08_Наталья ГРАДСКАЯ, 35 лет, Москва
09_Елена ХОРС, 29 лет, Самара

01_______________02_______________03_______________

06_______________07_______________08_______________09______________

В следующем номере: 
«А теперь — дискотека»
Задача: команды должны организовать 
шоу в «Парк Авеню диско».
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На многих российских рынках ожидается всплеск слияний и поглощений.
В металлургии, транспорте, пищевой промышленности процесс консо-
лидации уже идет полным ходом. Вместе с увеличением количества 
сделок бурно растет и число компаний-консультантов. Какую помощь 
они могут оказать?

Искусство держать свечку
текст: марина божко

Смена лиц
Еще несколько лет назад наибольшую долю рынка слияний
и поглощений (M&A) составляли, как называют их в компании
Ernst & Young, «творческие поглощения» — прямое использова-
ние силы, преднамеренное банкротство, размывание акцио-
нерного капитала. Теперь компании все чаще готовы платить
за активы справедливую рыночную цену. Тому есть причины:
действие неофициальных договоренностей руководства круп-
ных компаний, а также некоторые решения властных структур
(от запрета судам общей юрисдикции заниматься акционерны-
ми спорами до прозрачных намеков, что «захватчики» могут по-
пасть в немилость государства). Заинтересованность в «цивили-
зованном подходе» объясняется и снижением доходности враж-
дебных поглощений.

Рейдеры, конечно, никуда не делись. По мнению директора по
корпоративным финансам инвестиционного банка «Траст» Дми-
трия Хана, они перешли от крупных объектов к малому и средне-
му бизнесу. «Наиболее ярким примером враждебных слияний се-
годня является рынок недвижимости Москвы, в регионах враж-

дебные слияния носят несис-
темный характер»,— отмечает
господин Хан. Так или иначе,
число цивилизованных сделок
сильно выросло.

По данным аналитического
портала Mergers.ru, который
четыре года занимается мони-
торингом рынка M&A в Рос-
сии, только за первое полуго-
дие 2005 года отечественные
компании заключили сделки
на $24,2 млрд — на 71% боль-
ше, чем за аналогичный пери-
од прошлого года. При этом
средний размер сделки вырос
вдвое: с $24,9 млн до $48,9 млн.

Максимальные средства ин-
весторы по-прежнему вклады-

вают в нефтяную и металлур-
гическую отрасли. По сведени-
ям того же Mergers.ru, за пер-
вые шесть месяцев этого года
на покупку нефтяных, газо-
вых и угольных месторожде-
ний было потрачено более
$8,2 млрд, металлургичес-
ких — около $6,2 млрд. Однако
самыми популярными отрас-
лями по количеству сделок яв-
ляются пищевая промышлен-
ность и финансово-страховой
сектор (15,7% и 13,3% соответ-
ственно), а также транспорт,
торговля и услуги (здесь по-
глощения составили 16,6%
от общего объема сделок).

Под ключ
В результате произошедших
изменений на место компа-
ний, которые могли быстро
скупить акции у малосведу-
щих миноритариев, стреми-
тельно провести свое собра-
ние акционеров и обеспечить
в российских судах «юридиче-
ское сопровождение» сделки,
приходят нормальные кон-
сультанты. Это инвестицион-
ные компании и банки, юрис-
ты, аудиторы и примкнувшие
к ним консультанты по управ-
лению. Условно ранжировать
игроков этого рынка можно
по размеру комиссионных,
ради которых они готовы
обслуживать сделку M&A.

Элиту составляют западные
инвестиционные банки, среди
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Директор по корпоративным фи-
нансам ИБ «Траст» Дмитрий Хан
считает, что московский рынок
недвижимости — наиболее яркий
пример враждебных слияний
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деловой еженедельник

которых выделяются Goldman
Sachs, Morgan Stanley, JP Mor-
gan, Dresdner Kleinwort Was-
serstein, ING Bank, Deutsche
Bank. Главное отличие этих
компаний — не только выве-
ренная годами технологич-
ность проведения M&A на всех
ее этапах (см. СФ №23/2003),
но и суммы сделок в сотни мил-
лионов долларов. По нашим
сведениям, самые высокие ко-
миссионные от сделки берет
Goldman Sachs — не менее
$5 млн, Morgan Stanley помень-
ше — от $3 млн. Своим участи-
ем такие консультанты прида-
ют слиянию или поглощению
имидж юридически безупреч-
ной и экономически выгодной
сделки. Это особенно важно
для публичных компаний, ведь
сложный процесс M&A в случае
неудачи способен обвалить ко-
тировки акций не только про-
давца, но и покупателя. Ино-
гда в силу разных причин,
например по требованию кли-
ента, эти банки подключают
к своей работе и российские
компании.

Сделки с комиссионными
около $500 тыс. обслуживают
российские лидеры — «Объе-
диненная финансовая группа»
(ОФГ), инвестиционные компа-
нии «Тройка Диалог» и «Атон»,
Альфа-банк и другие. «Среди
них доминируют компании,
ориентированные на наиболее
значимые сектора экономики:
нефть, газ, металл, энергети-
ка»,— говорит Дмитрий Хан.

Однако основная масса кон-
салтинговых компаний обслу-
живает сделки с вознагражде-
нием менее $100 тыс. Их осо-
бенно трудно ранжировать
ввиду закрытости рынка на
этом уровне.

Не обойтись при слиянии
и поглощении и без услуг юрис-
тов и аудиторов. Причем по-
следние ежегодно увеличива-
ют свою роль на рынке M&A.
В первую очередь это касается
международных аудиторских
фирм, так называемой боль-
шой четверки: они могут обес-

печить весь комплекс услуг
по консолидации. Главные пре-
имущества таких компаний —
значительный штат и широкая
региональная сеть, благодаря
чему они могут предоставлять
услуги по всему миру.

Специалисты советуют вы-
бирать команду профессиона-
лов по различным аспектам
сделки. По словам директора
департамента консалтинга ау-
диторско-консультационной
группы «Развитие бизнес-сис-
тем» Татьяны Парфеновой, ва-
жен признанный опыт выпол-
ненных подобных проектов,
возможность компании в по-
следующем обеспечить инвес-
тиционно-банковские услуги
и услуги по выходу на рынки
капитала. Дмитрий Хан согла-
шается: «Консультанты долж-
ны обладать богатым опытом
в совершении подобного рода
сделок и иметь устойчивые
связи в том конкретном секто-
ре, где будет происходить сдел-
ка». Ориентиром при выборе
этих специалистов могут стать
исследования в области слия-
ний и поглощений.

Рейтинги
До августа нынешнего года рос-
сийским компаниям приходи-
лось довольствоваться иност-
ранными исследованиями
рынка M&A и западными рей-
тингами участников, напри-
мер аналитических компаний
Dealogic, Bloomberg, Thomson
Financial, журнала Acquisitions
Monthly и других. Сегодня есть
как минимум два отечествен-
ных аналога таких рейтингов:
один готовится журналом «Сли-
яния и поглощения», а другой
публикуется на аналитическом
интернет-сайте Mergers.ru. Как
отмечают авторы, в рейтингах
учитывается закрытость рын-
ка, обреченного из-за этого

на некую условность. Однако
и здесь наметилась положи-
тельная тенденция: по данным
компании Pricewaterhouse-
Coopers, в 2004 году была рас-
крыта стоимость 43% сделок
по сравнению с 32% в 2003 году.

Компенсирует недостаток
сведений, по мнению аналити-
ков этих двух проектов, инфор-
мация о сделках, публикуемая
в разных изданиях, а также
экспертные оценки. Для боль-
шей достоверности данных ав-
торам исследований не остает-
ся ничего другого, как опи-
раться на информацию непо-
средственных участников кор-
поративных интеграций. В ре-
зультате исследования запад-

ных аналитических агентств
очень отличаются от россий-
ских аналогов. Так, согласно
исследованию Pricewaterhou-
seCoopers, по итогам первых
шести месяцев 2005 года об-
щая стоимость сделок M&A до-
стигла $8,8 млрд, а по оценкам
Mergers.ru она была почти
втрое меньше. «Российские
рейтинги мы используем в ка-
честве дополнительной спра-
вочной информации, посколь-
ку доверяем данным, предо-
ставленным участниками
сделки, больше, чем сведени-
ям из других источников»,—
говорит старший эксперт де-
партамента оценки ФБК Вита-
лий Устименко. Вместе с тем

Самые высокие комиссионные от сделки 
берет Goldman Sachs — от $5 млн, Morgan Stanley 
поменьше — от $3 млн  
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в ФБК отмечают, что проверять
сведения о M&A на российском
рынке крайне трудно: всегда
есть вероятность существова-
ния других активов компании,
сделки по которым, допустим,
находятся за пределами стра-
ны. Расходятся мнения экспер-
тов и по поводу того, стоит ли
включать в рэнкинги покупки,
инициированные госкомпани-
ями. От подхода к этому вопро-
су зависит многое. К примеру,
возврат «Юганскнефтегаза»
в лоно государства обеспечил
в прошлом году 70-процент-
ный рост российского рын-
ка слияний и поглощений
(без этой компании рост соста-
вил бы всего 21% — значитель-
но меньше, чем в 2003 году, ког-
да рынок увеличился вдвое).

Цена услуги
При расчете суммы комисси-
онных, по словам директора
инвестиционно-банковского
управления ИК «Тройка Диа-
лог» Максима Арефьева, учи-
тываются размер сделки и аб-

солютный размер вознаграж-
дения. Обычный процент —
от 0,5% до 2,5% от суммы сдел-
ки (более высокий процент за-
частую нерентабелен для кли-
ента). При этом общая сумма
комиссионных в российских
условиях почти никогда не
превышает $5 млн. «Мини-
мальный размер сделки, ко-
торая интересна „Тройке
Диалог”, составляет около
$30 млн, комиссионные —
не менее $500 тыс. Но мы
руководствуемся здравым
смыслом: если наш клиент
хочет сделать приобретение
за $10 млн, он не будет пла-
тить $500 тыс., поскольку это
5% от стоимости, что нема-
ло»,— добавляет господин
Арефьев. У западных компа-
ний размер комиссионных
больше: они берут за свои ус-
луги от 3% до 5% от сделки.

Еще один способ оплаты ус-
луг консультантов — по часам,
рассказывает Татьяна Парфе-
нова. В зависимости от задачи
и уровня компании стоимость

может варьироваться от $50 до
$500 за час. «При этом консуль-
танты берут и фиксированную
сумму на случай, если сделка
сорвется в силу причин, не
связанных с качеством их ра-
боты»,— поясняет генераль-
ный директор инвесткомпа-
нии «Русский инвестицион-
ный клуб» Павел Семенюта.

Куда ведут
По словам Татьяны Парфено-
вой, в процессе консолидации
бизнес-консультанты выделя-
ют несколько важнейших эта-
пов сделки: комплексный ана-
лиз, подготовка обоснования,
согласование цены и условий
договора, переход прав собст-
венности и формирование
бизнес-структуры укрупнен-
ной компании. Эти механиз-
мы и определяют ключевые
риски, в числе которых недо-
стижение синергетического
эффекта, покупка актива по
завышенной стоимости в усло-
виях ограниченного доступа
к информации о компании.

Среди наиболее часто пред-
лагаемых нефинансовых ус-
луг — разработка стратегии
компании после слияния. Как
отмечает Виталий Устименко,
в России сейчас можно из-
влечь выгоду практически
из любой сделки. «Оценка
у нас более важна, а вот выбор
стратегии менее значим, чем
при слиянии западных компа-
ний»,— говорит он. Консуль-
танты одной крупной инвес-
тиционной группы приводят
пример из собственного опы-
та по приобретению деревооб-
рабатывающего завода. Обору-
дование завода было в нерабо-
чем состоянии, оценка при-
влеченных экспертов стала не-
ожиданной для акционеров:
все станки отправили под
пресс, в итоге их утилизация
принесла покупателю пред-
приятия $2 млн прибыли.

Между тем, согласно прове-
денному A. T. Kearney опросу
переживших слияние компа-
ний, собственно интеграция

имеет большее значение, чем
подготовительные процессы.
После завершения сделки важ-
но не потерять управляемость,
сохранить скорость развития
существующего бизнеса и спо-
собность менеджмента реа-
лизовать потенциал роста.
Для этого, по мнению опро-
шенных, необходимо овладеть
техникой интеграции (49%),
преодолеть барьеры между
корпоративными культурами
(35%) и создать мотив поощре-
ния сотрудников (10%).

От промышленности
к финансам
По оценке управляющего ди-
ректора Mergers.ru Юрия Иг-
натишина, с учетом мега-сдел-
ки по приобретению НК «Сиб-
нефть» объем рынка превы-
сит $50 млрд и составит более
7% ВВП. В ближайшие два го-
да перспективы рынка сохра-
нятся, уверен руководитель
отдела PwC по предоставле-
нию консультационных услуг
в Центральной и Восточной
Европе Ник Хокинс. Причем,
считает аналитик, интерес
будет проявляться не только
в традиционно сильных сек-
торах, таких как добываю-
щая промышленность, но
и в относительно новых: в фи-
нансовых услугах, производ-
стве потребительных това-
ров, инфрастуктуре. Анало-
гичные тенденции имели мес-
то и на европейском рынке,
где сейчас финансы и страхо-
вание являются главной от-
раслью слияний и поглоще-
ний (по данным последнего
совместного исследования
компаний КПМГ и Dialogic,
именно в этой отрасли проис-
ходит около 41% слияний).
Также эксперты ожидают по-
вышение уровня услуг. «Рос-
сийский рынок стал откры-
тым только два года назад,
с каждый годом он будет все
более цивилизованным, что
повысит требования к его
участникам»,— добавляет
Виталий Устименко.  СФ
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Директор департамента
консалтинга АКГ «Разви-
тие бизнес-систем» Татья-
на Парфенова советует
тщательно выбирать ко-
манду профессионалов

АЛЕКСАНДР БАСАЛАЕВ
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При строительстве и обслуживании коммерческой недвижимости на нынеш-
нем этапе развития рынка уже не обойтись без услуг консультантов. 
Они помогают создать оптимальную схему финансирования проектов, 
получить максимальный доход от использования объекта и обеспечивают
сохранение инвестиций.

Стройка под чужую дудку
текст: марина божко

Клиент созрел
Бум, продолжающийся на рынке недвижимости, как и сопро-
вождающий его приток серьезных денег, значительно повысил
количество и уровень работающих на нем консультантов. В чис-
ле предлагаемых ими услуг, например, анализ наиболее эффек-
тивного использования объекта, написание бизнес-плана, по-
мощь в поиске инвестиций, заключение договоров аренды и их
сопровождение, управление собственностью. Если еще два года
назад, по словам самих консультантов, нужно было убеждать
каждого клиента в том, что они нуждаются в этих услугах, то те-
перь заказчики идут сами.

Эксперты отмечают, что их услуги в первую очередь необхо-
димы организациям, для которых работа на рынке недвижимо-
сти не является профильной. Это естественно: у таких компа-
ний нет ни глубокого знания рынка, ни связей, ни опыта. Но
и профессионалы начинают понимать, что нельзя быть лучши-
ми во всем. «Поэтому сегодня девелоперы лишь управляют про-
цессом, а саму работу выполняют профессиональные консуль-
танты, застройщики, архитектурные бюро»,— говорит PR-ди-
ректор Knight Frank Андрей Патрушев.

Консалтинг в сфере недвижимости более всего развит в обо-
их российских столицах. Но сейчас игроки этого рынка осозна-
ли и необходимость работать на других рынках, куда активно
выходят все новые международные и российские ритейл-сети.
«Спрос на коммерческую недвижимость в регионах растет. Се-
годня у нас есть офисы в Петербурге, Казани, Краснодаре, Сочи,
Екатеринбурге. Мы идем туда же, куда и наши крупные клиен-
ты»,— рассказывает директор по развитию бизнеса M+W
Zander Facility Management CIS Алексей Воскобойников.

Жизнь на вечной стройке
Крупнейшими игроками этого рынка являются представители
западных риэлтерских и консалтинговых компаний, управляю-
щих недвижимостью. В числе лидеров — Colliers International,
Noble Gibbons, Jones Lang LaSalle, Stiles & Riabokobylko, Hines,
Sawatzky, упомянутые уже M+W Zander и Knight Frank. Главное
их отличие от остальных игроков — возможность пользоваться
многолетним международным опытом и доступ к информаци-
онным ресурсам. Как правило, они предлагают полный спектр
услуг по строительству и обслуживанию объектов, включая раз-
работку концепции, экономической целесообразности строи-

тельства, оценку проекта, ин-
вестиционный консалтинг,
проектный и строительный
инжиниринг, обеспечивают
эксплуатацию и управление
объектами недвижимости.

Например, стандартная схе-
ма работы, предлагаемая Jones
Lang LaSalle, выглядит так.
Разработка дизайна и получе-
ние исходно-разрешительной
документации занимают
9–18 месяцев и включают сбор
первоначальной информации
о проекте, анализ целесооб-
разности, предпроектную кон-
цепцию, детальный план и не-
обходимые согласования. Од-
новременно в ходе разработки
дизайн-проекта начинается
и деятельность по его реализа-
ции, включающая финансиро-
вание, маркетинг и строитель-
ство. Это время (от 18 до 30 ме-
сяцев) уходит на проектное
финансирование и составле-
ние бизнес-плана, выбор под-

рядчиков, маркетинг проекта
и строительство. Замыкает
список услуг управление акти-
вами и инвестиционная про-
дажа. Обычно на весь цикл
требуется до четырех лет.

При этом у большинства вы-
шеперечисленных full services
компаний есть и своя специ-
фика. К примеру, в спектре ус-
луг M+W Zander особое внима-
ние уделяется техническому
менеджменту инженерных
систем и коммуникаций,
а у Sawatzky главный конек —
коммерческое управление
объектом недвижимости.

Основная же масса менее
именитых игроков имеет уз-
кую специализацию. По при-
чине молодости рынка рас-
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пределение ролей еще не про-
изошло: многие компании
имеют за плечами лишь слу-
чайные проекты. Эксперты
отмечают расширение рынка
участников за счет брокеров
и строительных компаний,
которые стремятся попробо-
вать свои силы в новой сфере.
«Большинство специалистов
могут дать только свое экс-
пертное мнение, выступая
как профессиональный участ-
ник рынка (как правило, бро-
кер), но этого недостаточно
для того, чтобы оказывать
консультационные услуги»,—
отмечает директор по разви-
тию в СНГ Swiss Realty Илья
Шершнев. К примеру, по его
словам, многие проводят ис-
следования, но с трудом могут
ответить на вопрос, что такое
спрос на рынке, например,
аренды офисных площадей.

Эти окна напротив
В Москве есть ряд примеров
неудачных проектов коммер-
ческой недвижимости, став-
ших уже хрестоматийными.
Их существование льет воду
на мельницу консультантов.
Один из наиболее характер-
ных примеров — комплекс
«Царев сад» поблизости от
Кремля. Его главным недостат-
ком считают неудачное плани-
ровочное решение. «Это зда-
ние площадью 83 тыс. кв. м —
классический пример того,
как не надо строить, там даже
лифты расположены так не-
удачно, что очень сложно рас-
пределить пространство меж-
ду арендаторами»,— рассказы-
вает руководитель риэлтер-
ской фирмы, просивший не
называть его имени. Между
тем от уровня популярности
у имеющихся арендаторов
сильно зависит и плата для
всех остальных: у них появля-
ются основания требовать су-
щественного снижения ста-
вок. Как говорит управляю-
щий директор Noble Gibbons
в ассоциации с CB Richard Ellis
Дэвид Бродерсен, подобные

просчеты при строительстве
связаны как раз с тем, что дале-
ко не у каждой девелоперской
компании есть штатные кон-
сультанты. По его словам, наи-
более важно одновременно
предоставлять услуги по управ-
лению строительством и даль-
нейшей сдаче помещений
в аренду. «Правильно разрабо-
танная концепция и соблюде-
ние всех норм при строитель-
стве приведет к последующей
легкой сдаче в аренду объекта
и получению максимальной
прибыли»,— говорит он.

У сотрудничества с внешни-
ми экспертами есть и другие
очевидные преимущества.
Во многом именно работа
с консультантами позволяет
быстрее найти дополнитель-
ное финансирование. «Если
документация уже готова
и только после этого начинает-
ся поиск инвестора, это может
занять долгое время,— гово-
рит заместитель директора
Jones Lang LaSalle Юлия Нику-
личева.— Но в таких проектах
хотят участвовать многие рос-
сийские банки, в поисках наи-
более крупных и значимых
они обращаются к нам». В ка-
честве примера успешного
сотрудничества замдиректора
Jones Lang LaSalle приводит
«Атриум», инвесторы которого
благодаря ее компании полу-
чили необходимый кредит.

Учитывая, что вложения
в недвижимость являются дол-
госрочными (даже в России
они окупаются лишь через
пять-семь лет), инвестору или
девелоперу может быть полез-
на помощь консультантов
и в управлении ею. Как поясня-
ет генеральный директор ком-
пании The Sawatzky Property
Management Евгения Власова,
управляющая недвижимостью
компания полностью берет
на себя обслуживание аренда-
торов. Для этого разрабатыва-
ются правила работы с ними.
Например, правила пользова-
ния объектом для арендато-
ров, регламент проведения

отделочных работ арендуемых
помещений, состав услуг
по эксплуатации, объем стра-
ховых обязательств. «Все это
обеспечивает инвестора необ-
ходимыми гарантиями успеш-
ности проекта»,— говорит она.

Передача непрофильных ак-
тивов из сферы недвижимос-
ти на аутсорсинг, по словам
Воскобойникова, нормальная
практика для иностранных
компаний: «Мы, в частности,
представляем интересы
владельцев здания ТНК-BP
на Арбате, следим за правиль-
ной эксплуатацией здания
Коммерцбанка на Кадашев-
ской набережной, помогаем
обеспечить стопроцентную
занимаемость арендаторами
площадей DaimlerChrysler
Haus на Ордынке».

Не слишком 
накладные расходы
Основной доход крупным кон-
салтинговым компаниям при-
носят комиссионные от бро-
керских услуг. Минимум —
3–5% от стоимости проекта.
Что касается чисто консалтин-
говых услуг (разработка кон-
цепций, анализ наиболее эф-
фективного использования
земельного участка и др.),

то, по словам директора депар-
тамента оценки и консалтинга
компании Colliers International
Ларисы Афанасьевой, их стои-
мость в компании зависит как
от бюджета департамента, так
и от расценок конкурентов
на аналогичные услуги.

По словам директора компа-
нии PRADO Marketing Алек-
сандра Романенко, стандарт-
ные расценки на юридичес-
кие и финансовые консуль-
тации в сфере девелопмента
в их компании составляют
от $50–200 в час; при разработ-
ке стратегии (выбор располо-
жения и профиля объекта) —
от $200–400 за день; при инди-
видуальном консультирова-
нии — $250–300 за час.
Однако даже если инвестор
и девелопер воспользовались
полным пакетом услуг консуль-
танта, переложить на него
всю ответственность нельзя.
По мнению экспертов Jones
Lang LaSalle, важно разработать
общую стратегию проекта,
очертить круг обязанностей
и роль каждого консультанта,
координировать их взаимодей-
ствие. Не стоит забывать и о не-
обходимости постоянных ин-
вестиций, а также «всегда ду-
мать на три шага вперед».  СФ
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Необходимость дополнить штатное расписание собственным 
юристом гораздо больше зависит от видов деятельности компании, 
чем от ее размера. Но, даже наняв десяток специалистов, некоторые 
вопросы придется отдавать на откуп юридическим фирмам.

ILF и Петровы
текст: марина божко

Чужие 
здесь не ходят
В работе любой компании возникает необходимость провер-
ки договоров, составления претензий к поставщикам и кон-
трагентам, оформления внутренних документов (в том числе
приказов и писем) и трудовых отношений с сотрудниками.
Всем этим практически невозможно заниматься без привле-
чения достаточно квалифицированного юриста. «Способного
решать эти вопросы более-менее самостоятельного специа-
листа можно найти на рынке труда за $700–900»,— говорит
директор департамента юридического консалтинга «Юниас-
трум консалтинг» Алексей Даутов. Если требования к юристу
опустить, то, как утверждает партнер компании «Джон Тай-
нер и партнеры» Валерий Тутыхин, «компьютер, за которым
он будет работать, обойдется компании дороже. Найти юри-
ста за $400 сейчас не проблема, вопрос в квалификации.
Нас штурмуют люди, готовые работать бесплатно, ради
практики». Ежемесячная зарплата компетентного специали-
ста с опытом, по оценке господина Тутыхина, варьируется
в районе $2 тыс.

Однако ответ на вопрос, ввести ли в штат компании собст-
венного специалиста по правовым вопросам или обратиться
к услугам посторонних консультантов, не всегда однозначен.
Вопреки расхожему мнению, размер и оборот компании не
влияют на необходимость иметь собственного специалиста
или на расширение соответствующего подразделения.
Так, если фирма занимается однотипной деятельностью,
например, перепродает крупные партии одного и того же
товара по стандартизованным договорам, юридическая под-
держка ей вряд ли нужна. «Зачастую в крупных торговых
компаниях, эксклюзивных дилерах западных товаров, на всю
общероссийскую сеть два юриста»,— говорит генеральный
директор ЮК Legas Сергей Айрапетов. Вместе с тем даже не-
большая компания с разноплановой экономической дея-
тельностью не может обойтись без большого юридического
департамента. Касается это и предприятий малого бизнеса,
которые сталкиваются с претензиями потребителей. Хотя
в целом, по словам Валерия Тутыхина, «малыши» успешно
обходятся и без штатных специалистов: «Время от времени
они обращаются за советами к знакомым юристам или
делят одного между несколькими компаниями».

Помощь со стороны
Вне зависимости от квалифи-
кации и размера юридическо-
го подразделения в жизни лю-
бой компании возникает не-
обходимость обращения к
внешним консультантам. Глав-
ное преимущество юридичес-
ких фирм перед штатными
юристами — широкий спектр
специалистов узкого профиля.

В первую очередь на откуп
внешним юристам эксперты
советуют отдавать вопросы по-
строения и реорганизации ак-
тивов компании, консульта-
ции по первичному размеще-
нию акций, проверку юриди-
ческой документации по сдел-
кам слияний и поглощений.
В последнем случае привлече-
ние неизбежно, учитывая тя-
жесть оформления огромного
количества документации и

сам процесс ведения перегово-
ров. «Львиная доля потери биз-
неса приходится на то, что ру-
ководство в свое время пожале-
ло средств или не придало зна-
чения важности привлечения
специалистов, надеясь обой-
тись силами своих юристов»,—
говорит Алексей Даутов.

Внешние юристы, как пра-
вило, качественнее выполня-
ют консалтинговые проекты,
регистрируют права на товар-
ные знаки, представляют ин-
тересы в судах по важным
и ответственным проектам,
в том числе по налоговым
спорам.

Зарубежный акцент
В отличие от российских ком-
паний, международные юри-
дические фирмы сочетают
местный и международный
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Генеральный директор ЮК Legas

Сергей АЙРАПЕТОВ

Партнер компании «Джон Тайнер

и партнеры» Валерий ТУТЫХИН



опыт и имеют возможность
привлекать специалистов из
других офисов, что необходи-
мо при работе в разных стра-
нах. Традиционно специализа-
цией международных фирм
является первичное размеще-
ние акций, сделки M&A, а так-
же вопросы, требующие зна-
ния зарубежной практики
(внешнеторговые контракты,
арбитраж за рубежом).

В ходе подготовки к IPO при-
чина большей компетенции
западных юристов кроется
в особенностях размещения
ценных бумаг эмитентом на
западных фондовых рынках —
они требуют обязательного
привлечения консультантов
той страны, на фондовом рын-
ке которой планируется разме-
щение. Несоблюдение нюан-
сов может повлечь серьезную
ответственность эмитента, ру-
ководства компании и участ-
вующих в сделке консультан-
тов. «Четкая структура компа-
нии необходима за два-три го-
да до выхода на IPO»,— отмеча-
ет управляющий партнер ком-
пании DLA Piper Rudnick Gray
Cary по СНГ Константин Лузи-
ньян-Рижинашвили.

Участие международных
компаний (на юридическом
сленге их называют «ильфа-
ми» — по аббревиатуре ILF,
international law firm) может
быть обязательным требовани-
ем при сделках M&A. По словам
Лузиньяна-Рижинашвили, ино-
странные юристы могут потре-
боваться в случае, если сделка
происходит между российски-
ми предприятиями, но активы
одного из них находятся, на-
пример, в офшорных британ-
ских зонах. Сложно обойтись
без помощи зарубежных юрис-
тов и в проектах по созданию
СП, дистрибуторских сетей,
а также открытии представи-
тельств в других странах.

Кассовый отбор
Руководствоваться при выбо-
ре юридической компании
стоит уровнем требований, ко-
торые предъявляются к специ-
алистам такого уровня. «Важ-
но, как юрист поведет себя
в форс-мажорных обстоятель-
ствах, какой объем ответствен-
ности он возьмет на себя»,—
считает Алексей Даутов.

Большинство фирм специа-
лизируется либо на судебной

поддержке, либо на регистра-
ции, либо на сделках с недви-
жимостью и т. д. В числе крите-
риев, на которые стоит обра-
тить внимание,— время на-
хождения на рынке, величина
штата (должны присутствовать
специалисты разного профи-
ля, в том числе в области фи-
нансов и аудита), скорость реа-
гирования на запрос. Стоит
учесть и рекомендации руко-
водителей юридических служб
других компаний, а также
аудиторов, инвестиционных
банкиров и консультантов.

Когда речь идет об «узком
профиле», консалтинговая
компания должна иметь гром-
кое имя в этой области либо,
например, работать в непо-
средственном контакте с теми
госорганами, через которые
проходит решение вопросов.

При выборе консультантов,
прежде всего западных, могут
оказаться полезными катало-
ги юридических фирм Martin-
dale, Legal500, Chambers Glo-
bal, PLC Which Lawyer, Legal
Experts. Однако, как отмечает
Констатин Лузиньян-Рижи-
нашвили, публикуемые в них
данные далеко не всегда явля-
ются объективными — их
скорее стоит использовать
как дополнительный источ-
ник информации. «Что каса-
ется российских аналогов, то
пока они далеки от действи-
тельного положения дел»,—
добавляет он.

Защита часов
По данным опроса юридичес-
ких служб крупнейших россий-
ских компаний, проведенного
«Интерросом», в 2004 году раз-
мер общих расходов на внеш-
них юридических консультан-
тов у двух третей таких компа-
ний превысил $1 млн. При этом
примерно четверть опрошен-
ных потратили на приобрете-
ние юридических услуг $5 млн
и более. Во многом немалые
расходы объясняются уровнем
приглашаемых специалистов,
хотя в целом стоимость услуг
обычно формируется одинако-
во: из суммы пошлин, расходов
и процента исполнителя за ре-
шение типовой задачи.

В среднем лидеры юридиче-
ского рынка оказывают услуги
из расчета от $150–200 в час.
При этом ставки значительно
разнятся в зависимости от
должности работающего над
проектом юриста. Так, в запад-
ных компаниях сотрудники
младшего и среднего звена бе-
рут до $200, опытные консуль-
танты до $400, партнеры до
$700–800. В российских компа-
ниях час работы опытного со-
ветника стоит до $200, партне-
ра до $400–500. Как правило,
поясняет Сергей Айрапетов,
большую часть типичного про-
екта выполняют сотрудники
младшего и среднего звена,
а несколько часов тратятся
партнерами на выработку
стратегии и проверку.  СФ

специальное обозрение

Вопреки расхожему мнению, 
размер и оборот компании 
не влияют на необходимость
иметь собственного юриста  
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ОЧЕРЕДНАЯ КНИГА НА ТЕМУ «КАК ПОДНЯТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ КОМПАНИИ»
ОТЛИЧАЕТСЯ ОТ ДРУГИХ ПОДОБНЫХ СОЧИНЕНИЙ СОЛИДНОЙ АНАЛИТИ-
ЧЕСКОЙ БАЗОЙ. ПОЭТОМУ ГРОМОГЛАСНЫЕ ЗАЯВЛЕНИЯ АВТОРОВ «СОЗИДА-
ТЕЛЬНОГО РАЗРУШЕНИЯ» ПО МЕНЬШЕЙ МЕРЕ ВЫЗЫВАЮТ ЖЕЛАНИЕ К НИМ
ПРИСЛУШАТЬСЯ.  текст:  иван просветов

Книга судьбы

«Лишь треть из них сможет со-
хранить свое экономическое
положение на протяжении
следующих 25 лет,— уверяют
авторы книги.— Многие
из тех, что не выстоят, пережи-
вут реинкарнацию через по-
глощение или слияние с более
сильной компанией, но это
все равно смерть». Такой вы-
вод Фостер и Каплан сделали,
изучив деятельность с 1962
по 1998 год 1008 американ-
ских компаний из 15 отраслей
и определив состояние их здо-
ровья по 60 показателям. Ока-
залось, ежегодно на каждые
десять «старых» компаний в
любой из отраслей появляют-
ся три новых конкурента. Со-
ответственно, через какое-то
время кто-нибудь из «перво-
рожденных» слетает с верху-
шек рыночных рейтингов.
Через какое именно — предска-
зать невозможно. К. Джей Пар-
кинсон, президент Anaconda
Mines, заявлял за три года до
банкротства: «Наша компания
будет процветать и через сто,
и через пятьсот лет».

Кальвин предлагал христиа-
нам выяснить свою судьбу по-
средством упорного труда: ес-
ли ты преуспеваешь — значит,
избранный. Фостер и Каплан
призывают компании отсро-
чить смерть, освоив техноло-
гию созидательного разруше-
ния. Что такое корпоративное
созидательное разрушение,
авторы раскрывают не сразу.
Читателю придется проби-
раться сквозь дремучий лес те-
оретических постулатов, гра-
фиков и понятий вроде «мен-
тальная модель» и «конвер-
гентное мышление», чтобы
к середине книги выйти
на открытую поляну приме-
ров. Как обычно, примеры
все разъясняют. Созидатель-
ное разрушение — это свое-
временный отказ от привыч-
ных направлений бизнеса,
причем не на той стадии, ког-
да снижается их эффектив-
ность, а когда становится ясно,
что вскоре более прибыльным
станет нечто другое. Иными
словами, перестройка, а не
приспособление. Так, компа-

ния Corning, поднявшаяся
на производстве стекла, рас-
сталась с ним ради оптоволо-
конных технологий — и сейчас
лидирует в этой области. А вот
успех компании Monsanto, ос-
тавившей химико-фармацев-
тический бизнес ради биотех-
нологий, был недолог. Когда
разгорелась кампания против
генетически модифицирован-
ных продуктов, Monsanto при-
шлось снова обратиться к фар-
мацевтике. «Ее попытка про-
двинуться вперед не была
обеспечена состоянием рын-
ка. Тем не менее это ретроспек-
тивная оценка. В свое время
действия компании восприни-
мались как разумная страте-
гия»,— рассуждают авторы
«Созидательного разрушения».
Этим примером они вновь под-
тверждают то, с чего начали
книгу: переиграть невидимую
руку рынка невозможно. Не-
когда производители парус-
ных судов уступили строите-
лям пароходов, пытаясь выиг-
рать за счет улучшения конст-
рукции кораблей, время кото-
рых подходило к концу. За-
то сейчас строить парусники
опять выгодно. «То, что кому-то
удалось выстоять, вовсе не га-
рантирует акционерам высо-
кой долгосрочной доходности.
В конце концов, в длительной
перспективе рынки всегда по-
беждают»,— резюмируют Фо-
стер и Каплан. СФ

Жан Кальвин, один из столпов протестантиз-
ма, считал участь каждого человека заранее
предрешенной Господом, который одним
уготовил спасение, а другим — погибель. 
Ричард Фостер и Сара Каплан, сочинившие
«Созидательное разрушение», столь же твер-
до убеждены, что судьба существующих 
компаний уже предопределена, только сами 
они об этом пока не догадываются.

Созидательное 
разрушение
Р. ФОСТЕР, 
С. КАПЛАН

М.: АЛЬПИНА БИЗНЕС БУКС, 2005
ОБЛОЖКА / 
ПЕР. С АНГЛ. / 378 С.

книги для бизнеса РЕЦЕНЗИЯ
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пять
Сколько можно украсть?
В сентябре этого года из бюджета министерства 
обороны Ирака пропал $1 млрд. «Секрет фирмы»
составил рейтинг выдающихся финансовых хище-
ний и выяснил, что подобные проблемы начинают-
ся там, где заканчивается контроль.

2№

3№

4№

№

$1 млрд недосчитался бюджет мини-
стерства обороны Ирака в сентябре нынеш-
него года. Таким образом, по выражению министра фи-
нансов Ирака Али Аллауи, почти 100% бюджета Минобо-
роны «находятся в самоволке». Большую часть украденных
денег должны были потратить на покупку оружия у Польши
и Пакистана. Однако иракская армия получила практичес-
ки музейное вооружение, а деньги исчезли вместе с ответ-
ственным за оснащение иракской армии Зиядом Катаном.
В свое время ему и группе других чиновников американ-
ская администрация доверила вооружать иракских солдат.

Схема мошенничества оказалась тривиальной. Контракты составлялись без прове-
дения конкурса и подписывались некоей багдадской компанией не напрямую с по-
ставщиком. Деньги выплачивались авансовым платежом, переводились за рубеж
и «испарялись». Знакомо, не правда ли?

№

$4,8 млрд составлял первый транш кредита МВФ, который
был выдан правительству Сергея Кириенко 14 августа 1998 года.
Спустя три дня произошла финансовая катастрофа. Куда делся этот
транш, доподлинно не известно до сих пор. Компания Pricewater-
houseCoopers провела аудит целесообразности использования этих
средств и не выявила финансовых злоупотреблений. В то же время
многие политики и ряд СМИ, в частности французская газета
Le Monde и испанская La Repubblica, подвергли результаты аудита
сомнению. В той неразберихе, которую породил кризис 1998-го,
могло исчезнуть все что угодно.  

$900 млн потерял в январе крупнейший
кредитор китайского бизнеса Industrial & Com-
mercial Bank of China (ICBC). Главный фигурант
дела — владелец ряда компаний по производст-
ву стройматериалов Фэн Минчан. По поддель-
ным документам он получал кредиты в одном из
отделений ICBC и сумел вовлек в мошенничес-
кую схему около 80 банкиров и чиновников.
Минчан воспользовался традиционной для
банков КНР проблемой внутреннего контроля.
У ICBC 22 тыс. отделений, руководители которых
больше подчиняются местным властям, нежели
центральному офису банка.  

$33 млн выручили четверо сотрудников
Microsoft от перепродажи программных паке-
тов корпорации пиратам в 2002 году. Софт-
верный гигант не смог уследить за тем, как со-
трудники используют программы, предназна-
ченные для служебного пользования. После
этого инцидента Microsoft ужесточила систему
передачи сотрудникам бесплатных программ,
но принятые меры не спасли от повторения ис-
тории с хищением ПО. В 2005 году сотрудник
корпорации Финн Контини заработал $7 млн
на партнерстве с пиратами. Деньги, как отме-
чает западная пресса, он потратил на недви-
жимость, автомобили и драгоценности.  

5
$9 млн из средств американских налого-
плательщиков, как утверждают власти США,
мог похитить экс-министр атомной энергетики
России Евгений Адамов. В 1994–1998 годах он
возглавлял Научно-исследовательский и конст-
рукторский институт энерготехники. Институт
вел работы по утилизации реакторов подлодок
в рамках программы RERTR, финансируемой
министерством энергетики США. Считается,
что финансировать работу через официальные
каналы мешали бюрократические проволочки,
поэтому часть денег проходила через личные
счета Адамова. Итог: дошли средства до ученых
или нет, не выяснили и по сей день. Теперь это
предмет судебных разбирательств.  

АФЕР

REUTERS
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читайте в следующем номере
(в продаже с 17 октября)

а также каждую неделю:
главные деловые события;
практика лучших российских компаний;
самые заметные отставки и назначения

Секретфирмы

частная практика
Создатель страховой компании «Россия»
Алексей Разуваев возглавил ее после
трехлетнего перерыва. Он надеется, 
что его детище снова станет 
лидером отрасли

Будет ли петербургская розничная сеть
«Лента» продана Wal-Mart? Об этом —
в интервью с председателем правления
«Ленты» Олегом Жеребцовым

лаборатория
Если вы чувствуете, что не выдерживае-
те конкуренции, не обязательно полно-
стью продавать бизнес. Компромисс-
ный вариант — уйти с одного направле-
ния, чтобы остаться на соседнем

«Секрет фирмы» представляет лучшие
нестандартные ходы в наружной рекла-
ме, предпринятые российскими компа-
ниями за последний год
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«Кристалл Гросс» умудряется вовремя заключать союзы
  Аксель Хартманн добился того, чего хотят все иностран
  Лучший финансовый инструмент для «белого» импорта
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